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Los textos contenidos de esta Guia fueron preparados con base en informacion
contenida en documentos que se relacionan con las mejores practicas para la pla-
neacion y gestion de empresas comunitarias de base forestal. El editor asume la
responsabilidad por cualquier omision o mala interpretacion de conceptos o asun-
tos presentados en esta Guia.

Las opiniones expresadas en este documento son responsabilidad de los autores y
no reflejan necesariamente la vision de las instituciones y organizaciones parti-
cipantes respecto a los asuntos discutidos.

Mota Villanueva, J. L., Zarate Mancha, J., y Alcocer, C. 2007. Guia para la pla-

neacion y gestion de empresas forestales comunitarias. WWF-México. 166 pp.
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El primer registro de una empresa forestal ejidal en Meéxico data de 1967, cuando
se creo la empresa ejidal La Ciudad, en el municipio de Pueblo Nuevo del estado de
Durango. En el inicio de la década de los afios setenta, después de varias déecadas
de modelos de concesiones privadas para el manejo y la extraccion forestal en
tierras comunales y ejidales, el gobierno federal apoyé el establecimiento y ope-
racion de empresas forestales ejidales, que llegaron a sumar 135 en 1976. Esa fue
la primera incursion directa de ejidos y comunidades en el manejo, aprovechamien-
to, transformacion y comercializacion de materias primas y productos forestales.

A partir de 1980, la mayoria de ejidos y comunidades pasaron de un rol pasivo a
un rol empresarial incipiente, a través de la creacion de Unidades Productoras de
Materia Prima en varias regiones del pais. Asi surgio lo que hoy se conoce en
México como la Silvicultura Comunitaria.

Actualmente, no existe un modelo de empresa forestal ejidal o comunal Gnico
que haya mostrado sus ventajas para insertarse en el mercado; mas bien hay una
amplia gama de tipos de negocios en los poco mas de 7,000 ejidos y comunidades
forestales de México. Lo que parece ser evidente es que el nimero de empresas
comunitarias que compiten eficientemente en el mercado de materias primas y
productos forestales es muy pequefio.

Los ejidos y comunidades interesados en manejar de manera sustentable sus bos-
ques Yy operar una empresa enfrentan varios tipos de problemas, como la frag-
mentacion de sus tierras, la falta de acceso a técnicas empresariales y crédito,
el tamano pequefio de sus propiedades, ¥ una escala minima de operacion de las
unidades productivas para generar refornos financieros competitivos. Estos obs-
taculos provocan que la mayoria de ejidos y comunidades no puedan adoptar
téecnicas de gestion de negocios, tener acceso a mercados financieros, o contar
con la capacidad de negociacion en la compra de insumos o venta de productos
para ser competitivos en la economia de mercado.

En este contexto, las empresas comunitarias tienen oportunidades limitadas para
generar ganancias de la produccion forestal sustentable y reinvertirlas en la em-
presa y en la comunidad, lo que permitiria a sus duefios prosperar. AGn mas, las
tendencias previsibles para los mercados de materias primas y productos fores-
tales presentan un tremendo desafio a la capacidad organizativa y eficiencia
empresarial de los ejidos y comunidades de México.



Ante esta situacion, WWF considera que la adopcion de buenas practicas empre-
sariales puede apoyar a los ejidos y comunidades para gestionar de manera efi-
ciente y eficaz sus empresas, con el proposito de aumentar su productividad, in-
crementar su rentabilidad financiera y mejorar su competitividad en el mercado.
Con ese proposito, ha preparado la presente Guia, dirigida principalmente a los
ejidos y comunidades forestales que actualmente tienen negocios de base fo-
restal, que estan operando empresas forestales o que se han fijado como objetivo
establecer y gestionar una empresa forestal.

WWF-México espera que la Guia para la Planeacion Estratégica y la Gestion de
Empresas Forestales Comunitarias sea un instrumento Gtil para el desarrollo de
capacidades y competencias empresariales en los directivos, socios y trabajado-
res de empresas comunitarias.

Jose Luis Mota Villanueva



La Guia esta integrada por cinco temas, asi como por definiciones de conceptos,
preguntas generadoras, herramientas y ejemplos que orientan al usuario sobre su
utilizacion en el proceso de planeacion.

Esta Guia se ha disefiado como una herramienta que permita el desarrollo de
capacidades empresariales y que facilite a socios, directivos, empleados y obreros
de empresas ejidales y comunales forestales, conocer y utilizar procesos para iden-
tificar y analizar de manera participativa fortalezas, oportunidades, problemas, re-
tos, debilidades y amenazas de sus organizaciones empresariales, con el fin de que
puedan plantear alternativas de solucion y estrategias que, integradas en un plan,
faciliten la gestion de sus negocios.

En cada tema o seccion se formulan preguntas denominadas preguntas guia o
preguntas generadoras, cuya respuesta permite dirigir el interés hacia el tema
central y construir el aprendizaje. La Guia contiene 19 herramientas para facilitar
el desarrollo de capacidades analiticas de los usuarios. Algunas de las herramien-
tas se presentan como formatos que deberan de llenarse durante el proceso de
consulta. Para mostrar la utilizacion de las herramientas se presentan algunos
ejemplos hipotéticos.

Esta estructurada de forma secuencial, a partir de la etapa del diagnéstico has-
ta la de gestion, de tal manera que pueda hacerse uso de la misma consultando el
tema de intereés para el usuario o la herramienta que se desee utilizar, de acuer-
do a la siguiente tfabla.

1 Caracteristicas Empresa
generales de Forestal
empresas
2 Analisis de Diagnostico Herramienta 1: Elaboracion del analisis FODA
problemas y Herramienta 2: Analisis de Involucrados
conocimiento Herramienta 3: Andlisis de Problemas
de la realidad Herramienta 4: Seleccion de Problemas
Herramienta 5: Arbol de Problemas
Herramienta 6: Arbol de Objetivos
Herramienta 7: Analisis de Alternativas
Herramienta 8: Arbol de Decisiones
3 Definicion de Planeacion Herramienta 9: Definicién de la Vision de una empresa
propdsitos, vision, estratégica Herramienta 10: Procedimiento para la construccion de
mision, valores y la Misién de una empresa
estrategias de Herramienta 11: Definicion de los Valores de una
la empresa empresa

Herramienta 12: Matriz FODA para definir estrategias
Herramienta 13: Definicion de estrategias a partir del
escenario deseado y posible



Herramienta 14: Construccién de un indice estacional de

Disefioy .
” precios
evaluacion de . U . . .
. Herramienta 15: Determinacion de inversiones requeri-
las acciones que Plan de
4 . das en la empresa
conforman el negocio i L, .
rovecto Herramienta 16: Proyeccién de ingresos y egresos
proy Herramienta 17: Determinacion de la rentabilidad y
sostenibilidad financiera de la empresa
Administracion y Gestién Herramienta 18: Acuerdos comerciales
B uso sustentable del forestal Herramienta 19: Identificacion de necesidades de
recurso forestal capacitacion

Los productos que se vayan generando con la utilizacion de las herramientas para
cada una de la secciones de la Guia serviran para elaborar un Plan de Negocio, que
es el instrumento principal para la planeacion y gestion de una empresa. La se-
cuencia para integrar el Plan de Negocio de una empresa forestal comunitaria se
muestra en el siguiente diagrama.
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ESTRATEGICA

Analisis FODA Plan Plan de Negocio
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En esta seccion de la Guia se describen algunos conceptos basicos relaciona-
dos con las empresas en general y la forma en que pueden ser clasificadas o
agrupadas. También se presentan algunas caracteristicas de las principales orga-
nizaciones de tipo agrario reconocidas en México, asi como de organizaciones
empresariales de tipo mercantil. Finalmente, se presenta informacion sobre la
forma en que la legislacion forestal clasifica a las empresas comunitarias
forestales.

Las siguientes son algunas definiciones comunes del término empresa:

Unidad economico-social en la que el capital, el trabajo y la direccion se coordi-
nan para realizar una produccion socialmente Gtil, de acuerdo con las exigencias
del bien comdn. Los elementos necesarios para formar una empresa son capital,
trabajo y recursos materiales.

Unidad economica basica encargada de satisfacer las necesidades del merca-
do, mediante la utilizacion de recursos materiales y humanos. Se encarga de
la organizacion de los factores de produccion, capital y trabajo.

Organismo social integrado por elementos humanos, técnicos y materiales cuyo
objetivo natural y principal es la obtencion de utilidades, o bien, la prestacion
de servicios a la comunidad, coordinados por un administrador que toma deci-
siones en forma oportuna para la consecucion de los objetivos para los que
fue creado.

Para que una empresa tenga un funcionamiento adecuado es necesario que combi-
ne de manera armonica y eficiente un conjunto de recursos e insumos, que son:



Recursos materiales tangibles con que cuenta para poder ofrecer sus servi-
cios, como edificios, maquinaria, equipo, oficinas, terrenos, instrumentos, ma-
teria prima, productos en proceso y productos terminados.

Recursos técnicos que conforman su conocimiento como sistemas de produccion,
de ventas, de finanzas, de administracion, formulas, patentes y marcas.
Recursos humanos para el manejo y funcionamiento de los demas recursos,
como ideas, imaginacion, creatividad, habilidades, experiencias y conocimien-
tos. Segin la funcion que desemperian vy el nivel jerarquico en que se encuen-
tren pueden ser obreros, oficinistas, supervisores, técnicos, ejecutivos
o directores.

Recursos financieros con que cuenta la empresa, indispensables para su buen
funcionamiento y desarrollo. Pueden ser recursos financieros propios como
dinero en efectivo de aportaciones de los socios y utilidades o recursos finan-
cieros ajenos, como prés’ramos de proveedores, créditos bancarios y emisiones
de valores.

Los objetivos de una empresa pueden ser:

Economicos, tendientes a lograr beneficios monetarios, por ejemplo: cumplir con
el interés de los inversionistas para retribuirlos con dividendos justos sobre la
inversion realizada; cubrir los pagos a acreedores por capital e intereses so-
bre préstamos concedidos o por pagos de mercancias o servicios recibidos; man-
tener el valor de capital social y contable; obtener beneficios monetarios por
arriba de los intereses bancarios para repartir utilidades a sus socios; rein-
vertir los infereses en el crecimiento de la empresa.

Sociales, para contribuir al bienestar de la comunidad, por ejemplo: satisfacer
necesidades de los consumidores con bienes o servicios de calidad y competiti-
vos; incrementar el bienestar socioeconomico de una region al consumir materias
primas y servicios locales y al crear fuentes de trabajo; otorgar beneficios de
seguridad social; contribuir al sostenimiento de servicios pablicos mediante el
pago de impuestos y derechos; mejorar y conservar la ecologia de la region.
Técnicos, dirigidos al uso optimo de las materias primas y la tecnologia, por
ejemplo: utilizar conocimientos y aplicaciones tecnologicas en las diversas
areas y propiciar la investigacion y mejoramiento de técnicas actuales para la
creacion de tecnologia propia.

Los objetivos de una empresa también pueden ser clasificados con respecto al
tiempo en que se pretende lograrlos. Aunque no hay un acuerdo universal, la
siguiente puede ser una clasificacion practica:



Inmediato: Hasta 1 afo

Corto plazo: De 1 a 3 anos
Mediano plazo: De 3 a 10 afios
Largo plazo: 10 o mas afios

)
= —

EMPRESA

Las empresas se pueden clasificar de varias formas, como se muestra en la tabla

siguiente.

A) INDUSTRIALES

Su actividad primordial es la produccién de bienes
mediante la extraccion y/o transformaciéon de mate-
rias primas, por ejemplo, extractivas, agropecuarias,
manufactureras.

B) COMERCIALES
Su funcién primordial es la compra venta de produc-
tos terminados, por ejemplo, mayoristas, minoristas,
comisionistas.

c) SERviCIOS

Su funcioén principal es brindar servicios a la comu-
nidad y pueden tener o no fines lucrativos, por
ejemplo, transporte, turismo, bancos, fianzas, segu-
ros, energia.

A) EMPRESA PRIVADA
El capital esta en manos de particulares.

B) EMPRESA PUBLICA
El capital y el control estan en manos del Estado.

c) EMPRESA MIXTA
La propiedad es compartida.

D) EMPRESA SOCIAL
El capital esta en su mayor parte en manos de los
trabajadores.

A) SECTOR PRIMARIO
Obtienen recursos de la naturaleza (forestales, agri-
colas, ganaderas, pesqueras, mineras).

B) SECTOR SECUNDARIO

Centran su actividad productiva en transformar fisica-
mente materias primas en productos mas Utiles para
Su uso, por ejemplo, empresas industriales y de cons-
truccion.

C) SECTOR TERCIARIO
Realizan actividades de diversa naturaleza, como
comerciales, transporte, turismo.

A) EMPRESA INDIVIDUAL O FAMILIAR

Pertenece sélo a una persona o a una familia. Puede
responder frente a terceros con todos sus bienes y
tener responsabilidad ilimitada. Es la forma mas sen-
cilla de establecer un negocio y suelen ser empresas
pequenas.

B) SOCIEDADES
Generalmente son constituidas por varios accionistas
0 socios.



MERCANTILES

A) SOCIEDAD EN NOMBRE COLECTIVO

Es aquélla que existe bajo una razén social y en la que todos los socios responden, de modo subsidiario, ilimi-
tada y solidariamente, de las obligaciones sociales.

B) SOCIEDAD EN COMANDITA

sIMPLE: Es la que existe bajo una razén social y se compone de uno o varios socios comanditados que respon-
den, de manera subsidiaria, ilimitada y solidariamente, de las obligaciones sociales, y de uno o varios coman-
ditarios que Unicamente estan obligados al pago de sus aportaciones.

C) SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD LIMITADA
Es la que se constituye entre socios que solamente estan obligados al pago de sus aportaciones, sin que las
partes sociales puedan estar representadas por titulos negociables.

D) SOCIEDAD ANONIMA
Es la que existe bajo una denominacion y se compone exclusivamente de socios cuya obligacién se limita al
pago de sus acciones.

E) SOCIEDAD EN COMANDITA POR ACCIONES

Es la que se compone de uno o varios socios comanditados que responden de manera subsidiaria, ilimitada
y solidariamente, de las obligaciones sociales, y de uno o varios comanditarios que Unicamente estan obliga-
dos al pago de sus acciones.

COOPERATIVAS

A) SOCIEDAD COOPERATIVA

Es una forma de organizacién social integrada por personas fisicas con base en intereses comunes y en los
principios de solidaridad, esfuerzo propio y ayuda mutua, con el propodsito de satisfacer necesidades indivi-
duales y colectivas, a través de la realizacion de actividades econémicas de produccion, distribucién y con-
sumo de bienes y servicios.

CIVILES

A) SOCIEDAD CIVIL

Es aquélla en la que los socios se obligan mutuamente a combinar sus recursos o esfuerzos para lograr un fin
comun, de caracter preponderantemente econémico, pero que no constituya una especulacién comercial.

B) ASOCIACION CIVIL

Es una forma asociativa de individuos, no transitoria, constituida para realizar un fin comun que no esté prohi-
bido por la ley y que no tenga caracter preponderantemente econémico. No persigue un fin de especulacion
comercial, por consiguiente no puede obtener un lucro, ganancias o utilidades.

En la Tabla 2, se presenta un resumen de las caracteristicas principales de una
Sociedad Anonima, Sociedad de Responsabilidad Limitada, una Sociedad Civil y
una Sociedad Cooperativa. En los Apéndices 1, 2, 3 y 4 se muestran propuestas
de estatuto para estas sociedades que fueron desarrolladas para un trabajo fi-
nanciado por el Banco Interamericano de Desarrollo. Estas propuestas requieren
ser adaptadas al las condiciones de México, pero ofrecen un punto de partida
Gtil para formalizar la situacion legal de una empresa forestal comunitaria. Mas
adelante se proporciona informacion especifica sobre las empresas
forestales comunitarias.



“uoion|osip

e| B J1onpuod spand sol0os

SO| ®p OuN 8p d1IeNwW €T "SoIN}eIs3 so| ua
seJopepuny so100s so| Jod epeulwisiag

‘04151684 8p A ss|elIBlOU SOjSBY)

*(1ebed

B 0]SandsIp 9S8lAN}S8 OUBJIXS un anb
ol10a4d owsiw |9 Jod Jinbpe ap pelnoey)
O}UB} [9p OYDaJap UBUSI} SOIO0S SO0 SO
‘UQISIWSUBI} NS

eJed SOJ|D0S Sewap SO| 9P OJUSIWIUSSUOD
1@ @48Inbau as ‘oluel 0] Jod ‘so|geioobau
SO|N}1 UOS Ou S3JeI00s sauoloediolied se

‘uolodiLIosSNs B| &p OjUBLIOW |9 UD
pelw e| epebed sjuswenos)e a1se anb
abixa As| e| sesjed s0}4a10 Ud A ‘0}l1oSns

ajusweIBalu) Jeyse agep [exded |3 “soyo
-2Jop 0 SBUAI] ‘0AI}08)8 UOD UeIBalUl 85

“JIN}ISUCD
eJed ugloezioine o osjwJad aseinbai 85

"|B}S810} BZO[RINBU 8P SOIOIAISS JB)
-seld A sepepiAlOe ap 8SE|0 BPO} Jezijeay

"SBAIIN}ISUOD
S8SEeq Se| Us saiopep
-unj s0100s so| Jod epeulwialaqg

‘04151684 9p A ss|elIBlOU SOjSBY)

'SOI00S 9p BLBIUN|OA
uoloesedas A Ugisn|oxa ‘uglsiwpe
e| eJed soysinbai so| Jausjuod
usgap SBAIIN}ISUOD S8Seq SeT|

‘usulisap as anb sojuaiwip

-ual so| ap alejusoiod |8 A ueqioal
anb soAljeuop sO| ‘s0100S SO| Bp
sauoloepode se| uod eibajul 8S

“JIN}3suod esed uoloez
-1Ione o osjwJad aseinbai og

‘ajusweo eld
-owap epeutaqob A epiuedwod
pepaidoid ap esaidwas eun a1
-uelpaw ‘sa|eJn}nd A s8|elo0s ‘Sed
-1LUQUOD® SBUOIoBIIdSE ‘SBUNWOod
sepepIsadau se| Jaoeysies anbis
-1ad anb seuosiad ap uoioedniby

"|B100S 0}BJ1UO0D |8 Ud Salop
-epuny sojoos soj Jod epeujwialsg

‘0.1s1684 8p A ss|elIB}OU SO}SEL)

'0J}0 8p SBUOI00E
se| Juinbpe eJed ‘ssuojoeliode sns
e uoglolodoid us ‘ojue) [9p Oyda8Iap
uBual} SOI00S SEWSP SO "SOPEID
-0SBOO SBWAP SO| 9P OjUdIWIUSS
-U09 |8 alainbal eloualaisuel) B

"B]SIUOIOOE

|op oluowied |ap a14ed Jas ap
uelep anb eoldwi seuaiq ap uols
-lLWSUBJ} B "SOI00S SO| ap ofeqe.}
|® UOD O ‘sBualq S0J}0 ‘0JBUIp Bp
pepijued eun uod asJelbajul epand

*JIN}i3suod eJed
uogloezione o osiwiad alsinbal 85

*SOIJIAJISS Op 9Se[D
BpO} ‘pepIun Bun owoo ‘Jeysaid

‘(enyediad) epeywi|l Jos
apand 'sojNje}s3 so| us salopep
-uny so100s soj Jod epeulwisleg

‘04151684 op A ss|eliBlOU SOjSBr)

‘uoloeisiuiupy sp

ofesuo) |ap einaid ugioeziioine
B| uod ebey as anb asie|ndiyse
apand ‘ows|WISy "S8UOIDJ®. SE|
op osopus a|dwis |8 U0 ‘S8lo[en
e 9|qeol|de elousiajsuel} ap olp
-aw Jainbjeno Jod asiaoey apand

"BI1SIU
-01008€ [9p oluowied |ap aped Jes
ap uelep anb eojjdwi sausiq ap
uo|S|WISUBJ} BT "SOYDaIap O saualq
‘OA1308)8 UOD B8sJeibajul epand

“JIN}3suod eted uolo
-ez|i0ine o osjwJad aseinbai 85

‘anbsoq [ap opepIind A ojuaiw
-eyoanoide ‘OAl}ND [ U0D Sep
-BUOIOBBI [1JUBDIBW BZ3[RIN}BU 8P
sepepIAlloe ap odi} 0po} Jezijeay

NOIOvHNQg

01s0)

SANOIDOV
30 VIONIHI4SNVH]

avLdv)

NOIOVINHOA
V1 vHvd SaLINyH]

V1908 NI
o oi3argQ



‘(seisiuolooe so|

e sepebaJjus SapepI|IIN Se| OpusId
-Npap ‘ejeu pepl|in) 8|qeAeld pep
-1]13n B Ud 8seq U0o o1sandwil 81sd
ebed pepsloog e| ‘eped eJjo Jod
‘sepiqioaJ sepepl|iin se| Jod
ajusweoiun (eluay e| aiqos oysand
-w|) soi}sendw uebed so100s SO

'SOI00S 9p Ed|quiesy e| Jod sopeuq
-WOU ‘SOI00S Ou 0 Jas ueipod anb
‘sa1uaJab sew o oun e ebiedous g

'sojnielsy
so| ua ue(ly as se|bai seT :e||1ouss

‘opeliode [eudeo |ap sau

-o10Jod 8p uozeJ us usdey as ses|q
-WeSEe Us SO}OA SOT "sauoloeliode
SNS 8400S S9J8}Ul Un JIqIdaJ] uspand
‘pPEpPSIO0S

B| op sepnap se| Jod |[euosiad o)

ua sa|gesuodsal UOS Ou SOI00S SO
‘saplode soaoad

-saJ sns ap obed |e epeywi| epanb
SOI00S SO| 8p pepljigesuodsal e

*9|qINqLISIP Slusuewal
| ud askeq uod oysendwi a1se ebed en
-I}es2do09 pepaloos e| ‘eped eijo Jod

'sopIq1oa.
solie}auow sojoldpuag so| Jod so}
-sendwi uebed se1siAleladood soT

'S0I00S 9p B9|q

-wesy e| Jod opeiquou ‘ugloesiu
-lwpy ap olesuo) |e apuodsailo)
‘(uoroeuspay A uolo

-BJ9P8JU0) Saiopeibajul souebio
s0| A sauoisiwo9 se| Jod abins pep
-1lejdwoo e "ugioesISIUILIPY 8P Ofes
-uo? |8 us 019|dwod Jod ebs|sp as
IS e||10Uas Jas apand ‘SeAlIN}iSu0d
saseq se| us uelly as se|bal se

*(uoloN1ISUOD | US BpEU

-lWJalep pepliued eun Jod eisey ‘ss|
-B100s sauoloelado se| Jod ejesioid
B uspuodsal SOI100S SO| Opueno)
epejuswsa|dns o ‘sjelIolul sau
-oloenode sns ap obed |e sopebijgo
uB}S® 0|0S S0100S so| anb eojjdwi
anb) epejwi| pepljigesuodsal ap
uswibaJ [@ :S8JUBBA SOP US}SIX]

‘(OpUBPIAIP OWOD SB1SIUOIOJE SO| B
sepelBalius sepepl|iin se| opualonp
-op ‘ejou pepl|iin) 8|qeelt pepljin
B| Us 8seq uod o1sandwi a1se ebed
peps1oos k| ‘e1ed eJ10 J0d ‘SOI0
-0S Ueas ojue} U sojj@ Jod sopiq
-109J SolJe}oUOW Sojoly8uUaq so| Jjod
alusweolun (ejuay e| 81qos oysend
-w) soysendwi uebed so100s SO

*S0100s so| Jod 0 pep

-9100S B| 9P UQION}IISUOD B| Ud 85499
-ey apand ojusjweiquou NS "solo
-0S SEW O OUN B 9S4119Ju0d dpand

"SO|[JUBDIOW SOPBPSI0S SB| 8P Sopep
-I[BW.IO} Se| Usual} Ou oJad ‘soinieIse
SO| Us UE[l 85 se|Bal se :e||louas

‘ugloeliode

ns e sopeb||qo ue}se 0|0S SEwap SO|
‘uasisiuiwpe anb so100s so| ap el
-epl|os A epeliwl|l pepljigesuodsal g|
Jod sjuswelelpisgns sepezijueleb
ue}se S9[elo0s sauoloeh||qo se
‘seppied

ueliodal ou A seioueueb se| ap pe}
-lw B| 8puodsa.iod sa| (ofeqeuy uey
-lode anb) ss|eLSnpul SOI00S SO| Y
‘pepaIoosS

B| 8p Sepnap Se| ap ss|gesuodsal
aluswileuosiad UOs OuU SOIJ0S SO

‘(opuspIAIp OWOD SelsIuoIooe

So| e sepebaljus Sepepl|iin Se| opusio
in) s|qenelb pepi|in el
us aseq uod o)sandwi 81se ebed pepalo
-0S e| ‘aned BJ10 Jod *(S8u0loo. sns ap
opiqiyxs a1iodwi |e ugloiodoud us ‘sey
-SIUOIOOE OWOD Ueqidoal anb sapepl|in
Se| us uoloediolied Ns) SOPUSPIAIP

so| Jod sjusweoiun (eluay e| 81qos
ojsanduw) soysandwi uebed soi00s soT

'Se1s|uolooe so| Jod sopeu

-BIsep ‘0olun JOpeJIS|UIWPE UN B O UOID
-eJ]siulWpY op ofesuo) [e spuodsaiio)
‘Bloue|IbIA A ‘seleulpioe.}

-X8 A sajenue ses|quese ‘soleuolouny
‘uoloBJISIUIWLPY 8P ofesuo) [ap olusiW
-euolouNy |8 Us pepliewdod :efejdwo)

‘[eloos |eydeo e uolo

-epode ns ap ajwlj| [© eisey uspedal
as seloueueb A sepipiad se| ‘(a10adss
Ud O OAI109J8 UL) |eyded uoseliode IS
‘pEepaIo0S

e| op sepnap se| Jod [euosiad o] us
S9|qesuodsal UOS OU SB}S|UOIJJE SO

s31vosI4
$0103dSy

NOIOVHISININGY A
NOIOVHIdQ

SOID0S sO1 3a
avarlgvsNodsay



e| us oplleWwoidwod B1se SoI00S
SO| &p oluowied [ 0po} ou 40P
So ‘BepelwWI| B}S8 pepljigesuodsal e

[euolosodoud uoloedioned Jigioay

‘seunw
-00 SOpUO} JewJo} ap sandsap ‘(sep
-epl|iin) ,S8IUSPBIXd,, SO| OWOD ISE
‘euolosodoud pepaloos eidoud e| anb
SOIDIAJISS SO| UBUSI}QO SOID0S SO
‘lendeo

ap sajuepodwi sauoloenode Aey oN
*SOQJWIOUO0Dd Sojoadse Jesofow anbis
-18d anb ‘eo1pun( eUOSIad BUN BBIO 89S
Jesbo| ueupod

OU SO|00S SO| ‘[enpIAlpul BUWJO) US
‘anb soAlelqo ap uoloezijea. e| ‘oid
-1oulid us sousw opuend ‘ueziueleb
‘pepliepljos A pepinba ‘pepenbi
‘pepljigesuodsal ‘eninw epnie
‘sooly10adss sopuoy ‘epiedwod
pepaidoid ‘—euoAew Jod uewo} s
S8UO0ISIO8pP SE| A 0]OA UN BUBI} 0100S
EpEBO- 00]3eI00Wap ouIaiqob ‘elel
-UN|OA UQISBYPE.) Sedl}s]i9}oeIed SNS
"BZUBIJUOD B| Ud

epejuswepun} eise anb eojdwi anb
0| ‘seuosJad ap pepaloos eun s3

‘peps1oog

‘oplLI8ju09 eAeY 9| BO|qUIESY

B| @nb sauois|wod A ugioeisiuiw
-pe ap sobieo so| Jeuadwasaq
"PEPSIO0S Bl

ap saul} so| ap ouaiwidwno |9

eJed sajusipuodsaliod sauoloeiode
se| A [euoslad oleqely ns Jepody
‘selejunoad A sajelo

‘sauojoellode sns JooeH  -0S sauoloehl|go sns sepo} Jjdwny

"BJ|@ US opezijeal ofeqel} [e O BAljed
-9d009 | UOD SEPEN}O8)S Sauojoeiado
se| e ugloiodoid us SOI00S SO| 81jud
epipedal s anb ‘sauoisinaid A sop
-seb J1gno ap sandsap eisal anb pep
-lJUeD B| ‘ess O ‘, S9UBPaIXs,, JIqI09Y
'S9[BI00S

S8PEPIA}OE S| SepO) Us Jedioijied

‘sejoueueh se| ap

Jelsaud uepupod as

OU 81usWenpIAIpUl 8nb sapepiAlloe
0 SOIDIAJIBS 9p Bweb eun s01a0.a}

B 1909440 9}jwJiad UQIoBIO0SE B

‘sopeuadwasaep soleqeu; so| e uoioiod

-04d us sopeJaunwal UOS SOI00S SO
‘olegeJ} ns uod 0|os Jed

-19134ed uspand S0100S SO| ‘Bwiujw
so [endeo |e [ejojul ugioeliode e
‘sajued|oiied so| e ajual

-a4ip eolpun[ euosiad Bun B2IO 85
"BZUBIJUOD UsUaI} 8S A Usd0oU0D 8s
anb ‘seuosiad ap pepsaloos eun s3

‘pepsloos
Bl 90840 aNnb SOI0IAISS SO| JB}Said

‘pepnus e| ap aped
owo9 usaysaud anb soloinles so| Jod
SauUOoIoBIBUNWSI US(I08J SOID0S SO

9|qisod

S8 OU |enpiAlpul BwJo} us anb sojoobau
Jezijeal aywiad sajended ap uolun e
"UQISJISAUI NS 94C0S OlUSIWIPUSI UN ‘Bas
0 ‘S9pEPI|IIN US(I08J SBISIUOIDO. SO
‘[eulwou [e Jouadns JojeA un Juinbpe
uspand anb A ‘ejuswaiqi| 0JsjouBUl
opeoJaWw [d U UBINAJIO dnb sojuswiniy
-Sul uos anb ‘sauol09. US 818IAUOD 8S
seuosJad se| ap ojuowiied |ap a1ied
‘B1SIUOIDOE |9 Jod ou

‘pEP8ID0S B| Jod SEPILNSE UOS SEPNap
se| A ‘ugloeJisiuiwpy ap olesuo) @

US OUIS ‘B}SIUOIDOJE. |8 US 9BDJ8J OU UOID
-BJISIUIWPE B| 8p pepljigesuodsal e
"'PEPSID0S B| 9P BpIA

e| us Jedioied A [eudeo | Jeriode anb
uoIoehI|qo Sew aual} Ou B}SIUOIOdE |
‘Sepep

-1IAI30E 9p eweb ejdwe eun e|joliesap
anb ‘ensnu eoipun Buosiad eun B8ID
"OpEeHWI|I S8 8|geleA

apied ns us anb ‘|eudes |ap oleuew |8
us pepl|ioe} ns Jod epez||iin Sew ew.lo

‘esaud
-Wa B| 8p S8uoIs|osp se| us Jediolied
‘[elojul [eydeo | Jepody

‘rendeo o us uoloedioued

ns e uglolodoid us sapepl|iin uagioay
‘SeAllel0dI00 SBuoIsIoap Se| SEpO}

us Jedionied uspand se1s|uoIoOe SO

SVPVINIA

S3ANOIJVOITIEQ

SOHO3H3Q



‘aubisap

as uainb e eiopuodsaliod
|e100S UQzeJ B| 8p 0sn A uoQlo
-ejuasaidal ‘UoIoBJ}SIUIWPE. BT
'SOI00S 9p Ba|quIesy

B| S8 |0J1U0d A UQID98JIp Sp OU
-e6J0 NS "S0I00S SO| B BlUlISIp
eolpunl euosiad eun Ba10 8

'91S9 ap ofeuew |9
us ayusweAnoe Jediolied eas
-9p 8S OU OpuEenod A ‘epelwl|

BWLIOJ U ‘|e1salo) 010068u
|© U JIlJeAul BOSap 8s anb us
SOSBD SO| US BpeZ||IlN BW.IOS

'sauoloe|siba| sepalo us

B}WI| 8S SOI00S 8p oJsWnu |3
‘(sol00s so| ap

ugloeldaoe e| e e}alns ‘SoAIn
aJ1us o ‘epenw ap esneod Jod
Jas apand :sojeloadsa se|bal
anbis ugisad o uoIsiwsuel} B|)
sa|qeloobau UoS ou S8|elo0s
sajed 0 Sejond ‘sauojode SET

"BAljeI2do0od ugloeonps

Sp Sopuoj so| e sauoloeyiode

Se| J9oey ap sondsap ualiedal as
S91UBPaOXa SO 'sosalbul So| ap
a1Jed eun asJedipap agap s8jend
SO| B ‘,SOpUO}, SOIBA US}SIX]
‘lendeo

ap ou ‘seuosiad ap pepaldos
BUN s oJad ‘s0100S SO| ap Blul}
-sIp eolpnf euosiad eun €210 85

‘[B4n}N9 O [B100S ‘02IWOU0DD

od1} ep sepepIssdsu 0 SaUoIok.
-1dse Jsoejsijes ap ul} [8 UOD usun
as anb seuosiad Jednibe esed
aluswielpunw epezi|iin einbily

‘ausIole A el00.l

-00 B8S UQIoeJISIUIWLPE B| 8nb &
o1elns e1se pepeloos e| 8p 0xe |3
‘sepipJad

se| uapedw oo SOI00S SO

"OAI}08.IQ ofesuo)

|18 A Bajquiesy e| :soueblio sns ap soAel}
B UBWO} 8S S8U0ISIo8p sk "eolpln eu
-0sJad BAGNU BUN BWJOJ ‘©SJ4IN}ISU0D |

‘oleqeJ} o pepiaizoe

ns so [eldeo [ediound ns A epeulwislap
PEpPIAI}OE BUN Jejj04IeSap eJed 8sJiun
ueasap seuos.ad se| opuend ezj|iin 8S

"9109]99 8nb s01BJ1U0D SO| UOD JljdWnd
eipod ou PePsIoS k| ‘elouew B0 8(
"selous|dns ep BWS)SIS UN 8||0JIesap 8s
uslq O ‘S}UsIole BISUBLL OP SBPEPIAILOE
SNS UB||0JIeSap A Usi0Qqe|0D 81UBWIBAl}

‘uoloedisiuliwpy

ap olesuo) [o A SE}SIUOIDIY Sp Ba|quiesy
B| Op S9ABJ] B UBWO) S SSUOISIOdP SBT
‘SE]SIUOoIoo.

So| ap ejunsip eoipunl euosiad

BUN B9JO 9S ‘PEPSIJ0S B| 8SJINHISUOD |y

‘EpeNoape einbly B| S8 B1S9

‘oze|d ob.e| | us esaidws e| ap [endeo
|© US S|uUoIoNUIWSIP O Sojuswne olpobau
ap ue(d |9 us usnaid as anbuod ‘jendes
|op oleuew |8 us pepljigIxa|} BOSNg 8s IS
‘[endeo ap eyjey} Jod sjuswiediound
‘souanp sns Jod ajuswepigep sepeyo
-ano0Jde uos ou anb [B}S810) UQIOBOOA UOD
SEB.JS[} US]SIXS OPUBND S|gepuUSWOal S3

‘Ssjualajip S8salsjul UOD O USO0UOD 8S OU

anb Se}sIUOI0o. PEPSIOOS B| US Jeljus uspend

‘soidoud so|

uo9 JIpIouUI0d ou uspand anb ‘eloAew
B| 8p SopJanoe so| Jejede anb usuai} 85
‘PEPSID0S

e| op pepaidoid Jss e esed e1sd anb

eA ‘pepaidoid ns ap Jas ap uelep ‘(soi0
n seJal}) sausiq uosany ugjoeliode ns IS
‘UQISIaAUL

esa JopJad apand ‘usiq eA ou ojoobau |9

1s send ‘|eydes ns ep apied obsall us suod

-08}8 SO0I00S SO| SOPo} anb e 0}8[Ns B1S  BISIUOIOJE |9 :,00S8ll 8p,, PEPSIO0S BUN ST

S3ANOIOVAHISEQ

NOIOVANINOOD3Y

SVFVLN3IASIQ



La empresa forestal

Es una organizacion productiva de comunidades o ejidos con areas forestales
permanentes bajo un programa de manejo forestal, dedicada a la produccion y
transformacion de sus recursos forestales maderables, no maderables y/o a la pro-
vision de servicios ambientales, con la finalidad de obtener beneficios economicos.

Para una explicacion a detalle sobre las empresas forestales, su tipologia y

/ '\ bases juridicas, consulte los capitulos 1 y 2 de la Guia Legal para Duefios de
w Bosque en México: Carrillo, J. y J. L. Mota Villanueva (Compiladores). Guia

Legal para Duefios de Bosques en México. WWF-México. 2006. 204 pp.

Las empresas comunitarias de base forestal se pueden clasificar de varias ma-
neras, como se muestra en la tabla siguiente:
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La empresa forestal

El articulo 50 de la Ley Agraria establece que los ejidos y comunidades pueden
formar empresas bajo la forma de una sociedad mercantil (por ejemplo, Socie-
dad Anodnima, Sociedad de Responsabilidad Limitada) o civil (por ejemplo, Socie-
dad Civil, Asociacion Civil) o de cualquier otro tipo, que no estén prohibidas por
la ley para el mejor aprovechamiento de sus tierras, transformacion y comer-
cializacion de productos, prestacion de servicios, asistencia técnica, capacitacion
y cualquier ofro objeto que les permita desarrollar sus actividades.

Madera en rollo: Troncos
de arboles derribados o
seccionados con diame-
tros mayores a 10 centi-
metros en cualquiera de
sus extremos, sin incluir
la corteza y sin importar
su longitud (Art. 2, Frac-
cion XXII, RLGDFS).

Madera labrada: Materia
prima con cortes angula-
res provenientes de vege-
tacion forestal madera-
ble, en cuya elaboracion
se utfilizan equipos ma-
nuales o motosierras
(Art. 2, Fraccion XXI,
RLGDFS).




Guia para la Planeacion Estratégica y Gestion de Empresas Forestales Comunitarias

Madera con escuadria o
aserrada: Materia prima
en cortes angulares pro-
veniente de vegetacion
forestal maderable, en
cuya elaboracion se utili-
zan equipos mecanicos
(Art. 2, Fraccion XX,
RLGDFS).

(2

)




En esta seccion se describen dos métodos muy usados para conocer y analizar
la situacion actual de una empresa, su posible situacion futura, el entorno en
que se desenvuelve, sus problemas, oportunidades, capacidades y competen-
cias. Estas herramientas de analisis y planeacion son conocidas como Analisis
FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) y Marco Légico.
Estas herramientas pueden ser usadas de forma independiente o combinada
para lograr los resultados esperados del diagnostico y para avanzar en el pro-
ceso de planeacion estratégica que culminara con la preparacion de un Plan
de Negocio o con un Plan de Mejora y la gestion del mismo.

Es la descripcion, evaluacion y analisis de la situacion actual y la trayectoria his-
torica de un grupo de personas, una organizacion, un pais o alguna situacion que
se desea estudiar. Implica un conocimiento cuantitativo y cualitativo de la reali-
dad existente y una apreciacion de las posibles tendencias, que permiten realizar
proyecciones de las diversas restricciones que la afectan, a fin de solucionarlas
en el corto, mediano y largo plazos.

En esta Guia se entiende que un diagnostico es la etapa inicial del proceso de
planeacion, por medio del cual se conoce la situacion actual de una empresa, sus
problemas y oportunidades. Esta parte del proceso de planeacion es la base so-
bre la que se podra construir la situacion deseada para la empresa, a través de
la elaboracion de un Plan de Negocio y un Plan de Puesta en Marcha.

Dar respuesta al menos a las siguientes preguntas:
3Cual es el estado de las cosas en la empresa?
3Cuales son los problemas u oportunidades principales?



3Cual es la causa o cudles son las causas de estos problemas u oportunidades?
3Cudles son las oportunidades de corto, mediano y largo plazo?

3Qué se debe y puede hacer para superar los problemas o aprovechar las opor-
tunidades de la empresa?

Se debe tener siempre en mente que un diagnéstico no es una simple colecta de
informacion o de datos, o una descripcion de caracteristicas. De manera general,
se puede decir que los objetivos que tiene una empresa cuando lleva a cabo un
diagnostico son:

Conocer su realidad

Identificar las causas que originaron esa realidad o situacion

Diferenciar los problemas de los hechos

Identificar los problemas relevantes y enfocar su solucion, a partir de las

causas que los originaron

Existen diversos procedimientos para la elaboracion de diagnosticos. En esta Guia
se hara uso de las herramientas conocidas como Analisis FODA y el método del
Marco Logico, como se muestra en la Figura 1.

Analisis FODA Marco Légico
Estrategias
Entorno Externo Entorno Interno _
Arbol de Decisiones
Andlisis de Alternativas

Arbol de Objetivos

Arbol de Problemas

Fortalezas

Andlisis de Involucrados

Debilidades
Amenazas
Oportunidades



2.3.1 3Qué es el analisis FODA?

Es una metodologia de andlisis proveniente de la planeacion estratégica, centra-
da en los aspectos criticos o relevantes de la situacion actual de una organizacion.
Consiste en identificar las caracteristicas relevantes de las situaciones interna y
externa de la empresa. La definicion de las fortalezas, debilidades, oportunida-
des y amenazas ayuda a confeccionar un diagnostico de la empresa y de
su entorno.

Este método se adapta practicamente a cualquier tipo de situacion. Aln cuando es
un analisis de una situacion actual (analisis estatico), también permite un andlisis
prospectivo (analisis dinamico), por ejemplo, cuando se determinan las amenazas, ya
que no sdlo trata de conocer lo existente, sino lo que podria ocurrir en el futu-
ro de persistir determinadas condiciones.

2.3.1.1 Objetivos del Analisis FODA
El Analisis FODA es una herramienta que permite analizar la situacion competiti-
va de una empresa u organizacion. Su principal funcion es detectar las relaciones
entre las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de una empresa.
Los objetivos del FODA son, de manera resumida:
Conocer la situacion de una organizacion
Tener un panorama de la situacion desde varios angulos
Proporcionar informacion para revisar la Vision, Mision, Objetivos y Estrate-
gias de una empresa
Determinar politicas y estrategias para mantener las fortalezas, para atacar
las debilidades convirtiéndolas en oportunidades y las oportunidades en for-
talezas, asi como actuar para que las amenazas no lleguen a concretarse o
bien si llegan a hacerlo, minimizar su impacto

2.3.1.2 Elementos del Analisis FODA

Los elementos de este analisis son:
Enforno interno
Fortalezas: Son caracteristicas de la empresa que la diferencian en forma
positiva al compararse con otras y en consecuencia potencian las posibilidades
de crecimiento y desarrollo.
Debilidades: Son las fallas de una empresa en las que sera necesario actuar
para no quedar en una situacion critica, como por ejemplo la pérdida de par-
ticipacion en el mercado. Las debilidades son la puerta de entrada de las
amenazas.

Entorno externo
Oportunidades: Son las posibilidades que presenta el mercado. Solo podran
ser aprovechadas si la empresa cuenta con las fortalezas para ello.



Amenazas: Son condiciones severas que pueden afectar el desarrollo de la
empresa, llegando en caso extremo a su desaparicion.

2.3.1.3 3Como se elabora un Analisis FODA?
Herramienta 1: Elaboracion del Analisis FODA
Para preparar el FODA de una empresa se puede usar el diagrama que se muestra
en la Figura 2, con el proposito de separar la situacion interna (Fortalezas y
Debilidades) de la situacion externa, sobre la que la empresa no tiene control
(Oportunidades y Amenazas), y después continuar con los siguientes pasos:
Integracion del equipo de trabajo
Disefio de una agenda de trabajo
Sesion de “lluvia de ideas”
Seleccion, analisis, y ordenamiento de los problemas, amenazas, debili-
dades, fortalezas y oportunidades
Identificacion de alternativas estratégicas
Preparar una matriz para eliminar subjetividades y tomar decisiones
acertadas

Algunas preguntas que pueden utilizarse en la sesion de “lluvia de ideas”, y que,
posteriormente, seran Gtiles durante el proceso de la planeacion estratégica y
la elaboracion del Plan de Negocios de una empresa forestal comunitaria, son:
3En qué situacion se encuentra la empresa en este momento?
3Hacia donde se dirige actualmente?
3En qué situacion pretende estar la empresa dentro de uno, tres o cinco afios?
3Como se lograra esto?

El analisis de las respuestas a estas preguntas proporcionara datos que permitiran
definir conceptos sobre los siguientes aspectos:

3En qué negocio estamos?

3En qué negocio deberfamos estar?

3Como se define el producto o productos principales?

3Quiénes son los competidores presentes y futuros?

3Quiénes son los competidores principales?

3A qué clientes atendemos?

3A qué clientes deberiamos atender?

3Cudles son los mercados potenciales?

3Cudles fuerzas y tendencias del entorno externo deben de ser consideradas?

3Cual es la diferencia principal que tenemos respecto a nuestros competidores

presentes y futuros?



Situacioén interna

¢Cual es la
situacion
actual de la
organizacién?

Situacion externa

Fortalezas:

Elementos positivos que la organizacion

ya posee
Debilidades:

Elementos negativos o carencias que la

organizacion ya posee

Oportunidades:
Elementos o factores
que la organizacion
podria aprovechar para
lograr sus objetivos
Amenazas:

Elementos o factores
que afectarian
negativamente

e Tendencias politicas,
econdmicas y tecno-
l6gicas

e Competencia

e Factores ambientales

e Clientes, usuarios,
consumidores

e Aliados

a la organizacion

En la Tabla 4 se muestran cuatro estrategias alternativas distintas, aunque en la
practica algunas de ellas se traslapan o pueden ser llevadas a cabo de manera
combinada. Las caracteristicas principales de cada estrategia de describen

a continuacion’.

FACTORES
INTERNOS

FACTORES
EXTERNOS

Lista de oportunidades
01.
02.

Op.
Lista de amenazas
Al.
A2.

Aq.

Lista de fortalezas
F1
F2

Fn.

FO (Maxi-Maxi)
Estrategia para maximizar
tanto las F como las O

1. XXXXXXXXXXXXXX
(01,02, F1, F3,...)

FA (Maxi-Mini)
Estrategia para maximizar
las fortalezas y minimizar
las amernazas.

1. XXXXXXXXXXXXXX

(F1, F3, A2, A3, ..))

Lista de debilidades
D1.
D2.

Dr.

DO (Mini-Max)
Estrategia para minimizar
las D y maximizar las O.
1. XXXXXXXXXXXXXX

(01, 02, D1, D3, ...

DA ( Mini-Mini)
Estrategia para minimizar
tanto las A como las D.

1. XXXXXXXXXXXXXX

(D1, D3, A1, A2, A3,...)

Fuente: IPN. 2002. Metodologia para el Andlisis FODA. México. 24 pp.

3 Con base a IPN. 2002. Metodologia para el Analisis FODA. México. 24 pp.



Estrategia DA (Mini-Mini): El objetivo de la estrategia DA (Debilidades vs.
Amenazas), es minimizar tanto las debilidades como las amenazas. Una em-
presa que enfrente amenazas externas y debilidades internas pudiera encon-
trarse en una situacion critica. Cualquier empresa debe siempre tratar de
evitar esta situacion. Un ejemplo de esta situacion puede ser el caso de una
empresa forestal comunitaria cercana a una frontera en donde hay una gran
cantidad de empresas similares en el pais vecino que venden madera secada
en estufa, mientras que la empresa forestal comunitaria no tiene estufa para
secar madera.

Estrategia DO (Mini-Maxi): Esta estrategia (Debilidades vs. Oportunidades),
intenta minimizar las debilidades y maximizar las oportunidades. En este caso,
una empresa podria identificar oportunidades en el entorno externo pero pu-
diera tener debilidades organizacionales que le impiden aprovechar esas opor-
tunidades. Por ejemplo, la mayoria de fabricantes de muebles han decidido
comprar Gnicamente madera clasificada, pero la empresa forestal comunitaria
no tiene experiencia con la clasificacion de madera.

Estrategia FA (Maxi-Mini). La estrategia FA (Fortalezas vs. Amenazas), se
basa en las fortalezas de la empresa que pueden enfrentar las amenazas del
entorno externo. Su objetivo es maximizar las primeras mientras se minimizan
las segundas. Siguiendo con el ejemplo de los fabricantes de muebles, una
empresa forestal comunitaria tiene en su bosque una madera muy apreciada
por los fabricantes de muebles pero no tiene estufa para secado. En este caso,
la empresa forestal comunitaria podria aprovechar la oportunidad de tener la
madera para fabricar muebles y buscar asociarse con alguna comunidad fo-
restal vecina que tiene estufa para secar madera.

Estrategia FO (Maxi-Maxi). La estrategia FO (Fortalezas vs. Oportunidades),
es la situacion en la que quisiera estar casi cualquier empresa ya que podria
maximizar tanto sus fortalezas como sus oportunidades. Una empresa exitosa
siempre hara lo posible por llegar a una situacion donde pueda trabajar a
partir de las fortalezas para aprovechar las oportunidades. Si tiene debilida-
des luchara para superarlas y convertirlas en fortalezas y si enfrenta ame-
nazas las superara para enfocarse en las oportunidades. Por ejemplo, una
empresa forestal comunitaria clasifica su madera y tiene estufa para secado.
Estas fortalezas podrian combinarse con una reciente oportunidad que surgio
por el establecimiento de un importante fabricante de muebles en la region.



ANALISIS FODA

PN

Fortalezas
Debilidades
DISPONIBILIDAD DE TERRENO
UNION DEL 6RUPO LLUVIAS IRREGULARES

MERCADO PARA LOS PRODUCTOS VARIEDADES POCO ADAPTADAS AL MEDIO
AREAS DE PLANTACION PROTEGIDAS CONTRA BATOS RENDIMIENTOS POR HECTAREA
INCENDIOS Y PASTOREQ

® < > ®

Oportunidades

@

\/

Amenazas

PLAGAS Y ENFERMEDADES DE LA PLANTACION
APOYOS INSTITUCIONALES, PUBLICOS Y PRI- CONFLICTOS INTERNOS
VADOS PARA LA PLANTACION CAMBIO CLIMATICO

' SERVICIOS TECNICOS FORESTALES. TALA CLANDESTINA
; CONVERTIR EN PRODUCTIVA UN AREA DEGRA-F

L/

2.3.2 3Qué es el método del Marco Ldgico?

Es una herramienta analitica que puede ayudar en la planeacion, gestion y segui-
miento y control de programas y proyectos, ya que permite identificar la problema-
tica que enfrenta una organizacion y las alternativas disponibles de intervencion
para solucionarla. Generalmente, los resultados de la aplicacion del método se pre-
sentan en una tabla conocida como Matriz del Marco Logico, que se describira
mas adelante (pagina 34).

FORMALIZAR UNA EMPRESA COMERCIALIZA-
DORA

mafiana
no controlamos

Aln cuando el Marco Lbégico es mas un instrumento de planeacion y disefio de
intervenciones, su descripcion se incluye en esta seccion, debido a que se utilizan
varias de las herramientas asociadas con la elaboracion de diagnosticos, como se
ilustra posteriormente en la Tabla 5 (pagina 21).

El Marco Logico no soluciona, por si solo, todos los problemas de una empresa ni
garantiza su éxito o sirve para evaluar la conveniencia socioecondmica ni la via-
bilidad financiera de un proyecto. Tampoco es suficiente para garantizar una
buena gestion o ejecucion de un proyecto o un efectivo y eficiente control del
mismo. Por estas razones, se recomienda usarlo de forma combinada con otros
métodos, técnicas y herramientas de analisis, planeacion y gestion, que se abor-
daran mas adelante (paginas 40 a 80).



La “logica” del Marco Légico se debe interpretar de la siguiente forma:

FIN
¢Por qué a ultima instancia se lleva a cabo el proyecto?
Indica como un proyecto o programa contribuira a solucionar un problema o a
aprovechar una oportunidad
Describe el impacto general y los beneficios de un proyecto

Entonces

PROPOSITO Entonces
¢Por qué se lleva a cabo el proyecto?

st Indica el impacto o resultado directo obtenido de la utilizacion de los componentes

COMPONENTES (Resultados)
Entonces ¢Qué debe producir el proyecto?
Son los bienes y servicios que debe producir el ejecutor del proyecto s

ACTIVIDADES
¢ Como se produciran los componentes?
Son las actividades principales de un proyecto que implican uso de recursos y
si que deben llevarse a cabo para producir cada Componente o Resultado. Se colo-
can en orden cronolégico para producir los componentes.

2.3.2.1 Objetivos del Marco Logico
Este método permite presentar en forma resumida y estructurada cualquier ini-
ciativa de inversion. En este sentido, su contribucion a la gestion del ciclo de vida
de proyectos es comunicar informacion basica y esencial, estructurada de forma tal
que permite entender con facilidad la logica de la intervencion que se pretende
realizar. Sus objetivos son, de manera resumida:
Contribuir a una buena conceptualizacion, disefio y gestion de un proyecto
Identificar la problematica de una organizacion
Evitar la existencia de maltiples objetivos en un proyecto y la inclusion de acti-
vidades que no conducen al logro del objetivo principal
Generar un lenguaje comin entre todos los involucrados, que facilite la comunica-
cion y evite ambigliedades y malos entendidos
Facilitar el logro de acuerdos precisos con todos los involucrados, acerca de los
objetivos, metas y riesgos de un proyecto
Establecer una base objetiva y consensuada para evaluar la ejecucion del pro-
yecto y sus resultados e impactos
Identificar los riesgos que podrian afectar el desarrollo del proyecto o bien
comprometer su contribucion al objetivo del mismo
Definir claramente las responsabilidades y métodos para el adecuado seguimiento
y control de un proyecto



2.3.2.2 Elementos del Marco Lagico
Los elementos necesarios para elaborar un Marco Logico son:

El analisis de involucrados
El andlisis de problemas
El analisis de objetivos

El analisis de alternativas
La idea-proyecto

En la Tabla 5 se muestran los elementos del Marco Logico, las herramientas reque-
ridas para utilizar este método y los resultados esperados en cada caso. Algunas
de las herramientas ya fueron descritas al tratar el Analisis FODA.

Herramienta 2: Analisis de involucrados

Herramienta 3: Analisis de problemas

Herramienta 4: Seleccion de problemas

Herramienta 5: Arbol de problemas

Herramienta 6: Arbol de objetivo

Herramienta 7: Arbol de alternativas

Herramienta 8: Arbol de decisiones

Identificacion de grupos

de interés

Lluvia de ideas

Andlisis de problemas

Andlisis de objetivos

Andlisis de alternativas

Identificacién de la
idea-proyecto

Matriz de involucrados

Identificacién de problemas

Seleccion del problema central

Problemas, causas y efectos

Objetivos, medios y fines

Seleccion de la mejor alternativa

Disefo de la estrategia de
intervencion

A continuacion se describen los elementos del Marco Logico y las herramientas

y procedimientos para usarlas.

Herramienta 2: Analisis de Involucrados
Al estudiar las alternativas del proyecto se deben considerar los infereses vy
expectativas de los involucrados, ya que éstas pueden ser coincidentes, comple-
mentarias o incluso antagonicas. Este analisis tiene como proposito aprovechar y
potenciar el apoyo de los involucrados con intereses comunes o complementarios,
disminuir la oposicion de quienes tienen intereses opuestos al proyecto y conseguir

el apoyo de los indiferentes.



Los resultados de este analisis se pueden presentar como se muestra en la Tabla
6, donde se explican las caracteristicas de cada grupo o persona involucrada y
la descripcion detallada de los problemas u oportunidades percibidos por ellos.
En la tabla se debe identificar qué personas, grupos u organizaciones estan direc-
ta o indirectamente involucrados con un problema o una oportunidad especifica
que se intenta resolver o aprovechar, con el proposito de tomar en consideracion
sus intereses, objeciones, necesidades, limitaciones y potencialidades.

¢ ;Quiénes se encuentran en situacion de mayor necesidad?

e ;Quiénes enfrentan los problemas mas apremiantes para su solucion?

¢ ;Quiénes parecen tener mayores posibilidades de aprovechar los beneficios
generados por el proyecto?

¢ ; Qué conflictos puede suponerse que ocurriran al apoyar a determinados grupos,
personas u organizaciones?

¢ Los beneficiarios directos

e | 0s beneficiarios indirectos

e | 0s grupos o personas neutrales que son excluidos por el proyecto
® | 0s grupos o personas perjudicados y que se oponen al proyecto

Los posibles involucrados en una o en un proyecto pueden incluir a:
Los beneficiarios, directos e indirectos, de la empresa o proyecto, quienes esta-
ran interesados en que la empresa opere o que el proyecto se ejecute.
Personas o grupos que podrian ser perjudicados directa o indirectamente por
la empresa o proyecto y que se opondran a su operacion o ejecucion.
La comunidad de la zona en que se establecera la empresa o se ejecutara el pro-
yecto, cuyo apoyo u oposicion dependera de sus expectativas o aprensiones.
El promotor o promotores de la empresa o proyecto, quienes deberian ser por
definicion los principales impulsores.
El financista de la empresa o proyecto cuyo principal interés sera que los re-
cursos se inviertan bien vy, si se trata de un crédito, que éste sea pagado
oportunamente.
Las autoridades de gobierno, ya sean comunales, municipales, estatales o nacio-
nales, cuya posicion y rol dependeran de la funcion que desemperien.



Grupos ambientalistas, que se opondran a cualquier empresa o proyecto que impacte
negativamente al ambiente y apoyaran a aquéllos que lo protejan o mejoren.
Grupos éetnicos interesados en defender sus derechos y su cultura o en buscar
compensaciones por abusos pasados o discriminacion actual.

Organizaciones no gubernamentales, cuya posicion respecto a la empresa o pro-
yecto dependera de su mision institucional.

Empresas proveedoras de insumos o usuarias de los bienes o servicios que la
empresa o proyecto produciran, asi como aquéllas que se veran afectadas por
la operacion de la empresa o ejecucion del proyecto.

Las principales tareas que deberan desarrollarse en un Analisis de Involucrados son:
Identificar todas las personas, grupos, entidades y organizaciones que pueden
tener interés o verse beneficiados o perjudicados directa o indirectamente.
Describir brevemente a cada uno de los involucrados a través de una enumera-
cion de sus principales caracteristicas e intereses.

Categorizarlos por areas de interés (beneficiarios del proyecto, opositores a
este, entidades reguladoras o supervisoras, etc.)

Analizar sus problemas, necesidades, intereses y expectativas, tratando de
determinar lo mejor posible qué posicion asumiran frente al proyecto y con
qué fuerza lo haran. También es necesario analizar sus fortalezas y debilida-
des (nivel de organizacion, poder econdmico o politico, etc.). Asimismo, puede
ser Gfil estudiar qué posicion han adoptado antes frente a proyectos de carac-
teristicas similares y qué acciones han realizado.

Por Gltimo, con base en la informacion recopilada, debera estudiarse el impac-
to que los distintos involucrados podrian tener sobre la ejecucion y operacion
del proyecto.

Algunas herramientas que pueden ser Gtiles para llevar a cabo el Analisis de Invo-

lucrados son:
Mapa de relaciones, que presenta en forma grafica a los distintos involucrados
y las relaciones existentes entre ellos, agrupandolos segin sus intereses.
Juego de roles, el cual es un mecanismo que puede ser usado para analizar
mejor las posiciones, intereses, expectativas y reacciones de los distintos in-
volucrados. Se asigna a distintas personas el papel de representar a algln
grupo de involucrados. Se simula una reunion donde cada uno debe dar argu-
mentos en favor de su posicion. Ello ayuda a comprender mejor los intereses,
expectativas, razones y temores de los distintos involucrados.
Tabla de expectativas-fuerzas, se utiliza una tabla en donde se anotaran los
intereses o expectativas de cada involucrado y se le asignara un valor a cada
uno (valencia) que represente el nivel de importancia que tiene para el grupo
(positivo si es favorable, negativo si se opone).



Herramienta 3: Analisis de Problemas

Los pasos necesarios para este analisis son:

Paso 1: Identificar los problemas

La primera tarea consiste en identificar correctamente el problema que se va a
abordar, sus causas y sus efectos, pues en caso contrario se podria recomendar
una solucion que responda a los efectos y no a la raiz del problema o que se pro-
ponga una solucion falsa o inaplicable, como se muestra en la Tabla 7. Es importan-
te no confundir el problema con la falta de una solucion. Para la correcta aplicacion
del método, el problema debe ser formulado como una situacion negativa que debe
ser revertida. La identificacion del problema o de los problemas puede ser reali-
zada por una sola persona, pero sus resultados son muy superiores cuando se tra-
baja en un equipo multidisciplinario.

Hecho Algo que existe o sucede y que no se puede modificar
Problema Situacion adversa que puede resolverse

Ejemplo
Hecho Suelos pobres

Préacticas inadecuadas de seleccién, plantaciéon de arboles y

Problema manejo de la plantacion
Causa Origen del problema
Efecto Resultado del problema
Ejemplo
Causa Mala técnica de plantacién de arboles en la reforestacion

Efecto Muerte de los arboles



iEl problema es
que no llueve!

Problema: No aprovechar la poca agua disponible

Paso 2: Jerarquizacion de problemas

Se debera llegar a un acuerdo respecto a cual es el problema que se va a abordar.
Ello puede parecer sencillo, pero por lo general no lo es. Esta tarea se facilita si se
inicia el trabajo realizando una “lluvia de ideas” sobre posibles definiciones del pro-
blema o distintas formas de verlo.

Herramienta 4: Seleccion del problema principal

Para seleccionar el problema principal se hace uso de la pregunta generadora:
2Cual de los problemas nimero 1 y ndmero 2 parece ser el mas importante? El ejer-
cicio se repite comparando los problemas de dos en dos. Al final se cuenta cuantas
veces en el cuadro se anotd a cada uno los problemas (al nGmero de veces se le lla-
ma frecuencia). El problema que tenga el mayor ndmero o frecuencia sera el mas
importante, como en el ejemplo mostrado en la Figura 4, en el que la baja produc-
cion es el principal problema.



E————

tala plagas y baja variedades
Ilueve poco | clandestina | enfermedades | produccion | inadecuadas
llueve poco tala plagas y baja variedades
clandestina | enfermedades | produccion | inadecuadas
tala clandestina plagas y baja variedades
enfermedades | produccion | inadecuadas
plagasy baja variedades
enfermedades produccion | inadecuadas
baja produccidn baja

produccién

problema FRECUENCIA | RANGO
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En el ejemplo el problema principal es la baja produccion

Paso 3: Examinar los efectos que provoca el problema

Después de haber definido el problema principal, el siguiente paso consiste en ana-
lizar los efectos que dicho problema provoca en la empresa. Esto se logra median-
te la construccion de un Arbol de Efectos, el cual representa en forma grafica los
distintos efectos del problema y cémo se relacionan con éste y entre si.

Para llevar a cabo esta tarea se pueden usar las distintas ideas sobre definicion
del problema que se consideraron antes de decidirse por una de ellas. Es posible
que algunos de los efectos hayan sido mencionados durante la “lluvia de ideas” como
posibles definiciones del problema. La construccion del Arbol de Efectos se inicia
dibujando un cuadro y escribiendo en él la definicion acordada para el problema.
Luego se dibujan sobre éste nuevos cuadros, en los cuales se anotan los efectos
mas directos ocasionados por el problema. Después se examina cada uno de los
efectos anotados y se estudia si éste a su vez provoca otros efectos sobre la
empresa. Se continGa asi hasta alcanzar un nivel razonable de detalle. Es posible
que con dos o tres niveles de efectos encadenados sea suficiente para una ade-



cuada descripcion de los efectos generados por el problema, como se muestra en
la Figura 5.

Bajos Ingresos

Poca capacidad de ne-

gociacion
E
F
E
C
T
O
S Poco volumen Altos costos
de produccion por superficie

PROBLEMA

PRINGIPAL: Bajos rendimientos unitarios

El proceso puede ser complicado y requerir de muchas horas de trabajo hasta al-
canzar un acuerdo sobre como graficar los distintos efectos y sus relaciones con
el problema y entre ellos. Si los efectos identificados son serios y ameritan traba-
jar para evitarlos, se puede proceder al analisis de las causas del problema.

Paso 4: Identificar las causas del problema

El siguiente paso consiste en analizar las causas que han dado origen al problema.
Se dibuja un recuadro y se anota el problema identificado. Después se pregunta
qué es lo que ha ocasionado el problema y se anotan las distintas ideas en cua-
dros debajo de éste. Se dibujan inmediatamente debajo del problema las causas
mas directas, uniendolas con flechas de abajo hacia arriba.

Después se procede de la misma forma que se hizo para el Arbol de Efectos,
identificando asi las causas de las causas, las que se dibujaran en un segundo nivel
debajo el problema, unidas por flechas a las causas mas directas (de primer ni-
vel). De dos a cuatro niveles son aceptables para este ejercicio, como se muestra
en la Figura 6. Por lo general es mas sencillo identificar los efectos del problema
que sus causas.



PROBLEMA
PRINCIPAL
Bajos rendimientos unitarios

C
A
e Variedades Baja densidad Manejo
S . L -
A inadecuadas de plantacion deficiente
S
Falta de capacitacion Falta de liquidez

Paso 5: Construir el Arbol de Problemas

En esta etapa es conveniente verificar que no aparezca una misma situacion como
causa Yy efecto a la vez (situacion bastante frecuente). Si esto sucede, sera necesa-
rio revisar bien que se quiso decir al definir dicha situacion y ver si se cambia la re-
daccion de una de ellas o si se opta por dejarla sélo como causa o sélo como efecto.

Herramienta 5: Arbol de Problemas

Una vez completado el Arbol de Causas, éste puede ser unido al Arbol de Efectos,
creando asf el Arbol de Problemas (Figura 7). Esta herramienta se convierte en el
primer paso para la identificacion de la idea-proyecto que resuelva el problema prin-
cipal de la empresa. También es Gtil para la identificacion de los objetivos del Plan
de Negocio o el Plan de Mejora de la empresa.



El diagnéstico

FIGURA 7. EJEMPLO DE UN ARBOL DE PROBLEMAS DE UNA PLANTACION FORESTAL




Herramienta 6: Arbol de Objetivos

Después de concluir la identificacion de los problemas de la empresa, sus efectos
y sus causas, se lleva a cabo un ejercicio mediante el cual los problemas se con-
vierten en objetivos para preparar el Arbol de Objetivos, que sirve para identifi-
car la idea-proyecto que permita a la empresa resolver su problema principal o
aprovechar las oportunidades que se presentan. El| Arbol de Objetivos es una re-
presentacion de la situacion esperada al resolver el problema, como lo muestra la
Figura 8.

Incrementar los

Empresa con ingresos
capacidad de gestion

Aumentar el volumen Disminuir los costos
de produccion por unidad de superficie

Incrementar los

IDEA-PROYECTO .. o
rendimientos unitarios

Introducir variedades Incrementar la densidad Contar con un
adecuadas de plantacion manejo eficiente

Gestionar la
concurrencia de
recursos financieros

Desarrollar capacidades
para el manejo y
comercializacion
de la plantacion



Todo lo negativo se volvera positivo. Al realizar este cambio, los efectos negativos
que generaba la existencia del problema pasaran a ser los fines que se persiguen
con su solucion y las causas se convertiran en los medios con que se debera contar
para poder solucionarlo efectivamente.

Este proceso, que puede parecer mecanico y simple, no lo es tanto. Por ello, es
importante verificar la lgica del Arbol de Objetivos y confirmar que las rela-
ciones causa-efecto que dieron origen a la estructura del Arbol de Problemas
siguen teniendo sentido. Si esto no sucede, sera necesario volver atras y revisar
la logica de las relaciones en el Arbol de Problemas.

Herramienta 7: Analisis de Alternativas

Es un proceso que consiste en identificar estrategias alternativas para lograr el o
los objetivos establecidos en el Arbol de Objetivos. Si alguna de las estrategias
identificadas es ejecutada, la empresa podria solucionar el o los problemas que
tiene actualmente y pasar a la situacion deseada.

Las distintas estrategias identificadas deben ser evaluadas por medio de otras
herramientas, como el andlisis de beneficio-costo, la tasa interna de retorno, el
valor neto presente, la relacion costo-efectividad, la evaluacion ambiental y otras
mas, que no son descritas en esta Guia pero que es posible consultar en varias fuen-
tes de informacion. Con base en los resultados de los diferentes andlisis utiliza-
dos, se decide cual es la estrategia o combinacion de estrategias mas apropiada
para convertirse en la estrategia de la empresa o el proyecto.

Herramienta 8: Arbol de Decisiones

Las alternativas identificadas en la etapa anterior son usadas para construir un Arbol
de Decisiones, que consta de una serie de preguntas relacionadas mediante un diagra-
ma, a las que debe contestarse si o no. Las respuestas determinan qué camino ha de
seguirse y a qué decision lleva ese camino. Al concluir este ejercicio, el Arbol de
Decisiones construido muestra el conjunto de alternativas que una empresa tiene
disponibles para solucionar un problema o para aprovechar una oportunidad.

Siguiendo con el ejemplo de la plantacion forestal, al momento de construir el
Arbol de Objetivos se identificaron también algunas alternativas disponibles o ca-
minos diferentes para lograr el fin buscado, que es incrementar los rendimientos
de la plantacion. El equipo de planeacion de la empresa identifico dos alternativas.
Para iniciar la construccion del Arbol de Decisiones se hace la pregunta guia o
pregunta generadora: 3;Se deberian introducir nuevas especies o variedades de
arboles o aumentar el ndmero de arbolitos en la plantacion? Dependiendo de la
respuesta, se llega a otro punto de decision para cada una de las alternativas,



como se muestra en la Figura 9. La empresa usara la informacion del Arbol de
Decisiones cuando prepare su Plan de Negocio.

Reaccién del mercado

Especies de Buena
rapido crecimiento Moderada
Pobre

Introducir nuevas
especies

Especies de desarrollo '\B/Iuena
lento y alto valor oderada
Pobre
Incrementar
rendimientos
Buena
Moderada
Plantacion nueva Pobre
Incrementar el
numero de arbolitos
Replantacién Buena
Pobre

Cada una de las alternativas identificadas puede convertirse después en una idea-
proyecto, que es la solucion a un problema o la respuesta para aprovechar una
oportunidad por parte de la empresa. Una idea-proyecto se identifica a partir de
la determinacion de la situacion deseada o vision de la empresa y de los resulta-
dos que arroje el ejercicio del Arbol de Decisiones y de los recursos disponibles
para ejecutar las actividades asociadas con la estrategia o estrategias seleccio-
nadas. Para definirla, es necesario nuevamente contestar algunas de las pregun-
tas iniciales y agregar otras, como por ejemplo:

3Cual es la realidad de la empresa y de su entorno?

3Cuales son los problemas?

3Cual es la jerarquia de los problemas?

3Cuales son las causas de los problemas?

3Como hacer para alcanzar los objetivos?

Estas preguntas Yy sus respuestas, asi como los resultados obtenidos en los pasos
previos, serviran para construir la Matriz del Marco Légico, como se describe a
continuacion.



El diagndstico

rrrrrrr

forestal

OBJETIVO

Idea-proyecto Programa de Manejo Forestal Sustentable

Una vez concluidos los pasos 1 a 4 del Marco Logico (Analisis de Involucrados,
Analisis de Problemas, Andlisis de Objetivos y Analisis de Alternativas), se puede
proceder a la construccion de una tabla conocida como Matriz del Marco Logi-
co, que concentra toda la informacion del proyecto. En la construccion de la ma-
triz se hace uso también de otros conceptos asociados: Indicadores, Medios de
Verificacion y Supuestos. Una forma generalmente aceptada para ordenar y pre-
sentar la informacion en una Matriz del Marco Logico se muestra en la Tabla 8.

La matriz de un Marco Logico debe contener la siguiente informacion:
Fin
Proposito
Componentes
Actividades
Indicadores
Medios de Verificacion
Supuestos
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Cuando todos los pasos descritos anteriormente han sido concluidos, es posible cons-

. En la Tabla 9 se muestra la Matriz del Marco

ogico

’

truir la Matriz del Marco L

izando.

forestal que se ha venido ufili

ion

del ejemplo de la plantac

ogico

L

sSoplos|gelsa ajuawieulblio
s0108.d SO| B SOpeZ||e|0JaWwod
uos sa|e}salo} so}onpoid SO e
oisinaud of
B 9WJOou09 9|dwnd 8s uolo
-ezlIolne ap ojusiwipad04d [J
ewJoy} A od
-Wal} Us Ope|NW.IO} S8 SHINd [T e
SUETTEET)
-1} BJodo |e}Sa104 SHWOD) [T o

enlosay
A uoioeziieyde) ap opuo4
[e UBUIISSP S SOPEPI|IIN SBT o
|euolduny se ojuSIWEYD
-anoide |8 eied ugioeziuehio e e
S9[e1S0.10)
S0SJN28J SNS 8p OjudIWeYd
-anoude ap osiwiad |9 opife |e
9PaoUO0? [B]1S8.0) PEPLIOINE B @

|e1S8.10} 0SIND3J NS dJUSLIB|qBIUS])
-sns Jeyossnoide spiosp opile |13

ajUsW|BI0IBWOD opeyoanoide
Jos eJed |e3sa.oy [elouslod 8)sixg

S8|B}S8.0) SO}

-onpoJd ap UQIOBIBIIUOD 8P Ba|qUIBSY 8P BIOY o
So|e}sa.0y

sojonpo.d ap spodsuel} 8p UQIOBIUBWNDO( o

opE|NWIO} SHN [9p 0lUBWNO0Q o
S4INd e Jejnwiio}

eJjed s8[B1S840} S00IUDY] SOIDIAISS 8P O}BJU0D) o
91WOY |o Jew.oy eied BPEOOA

-U0D BIIBUIPJIORIIXT [BJOUSK) BS|qUIESY 9P BIOY o

B108.Ip UQIOBAISSQ o

ojuslweyd
-anoude |9p sajusiuanold sosinoal uod oysend
-nsaid A uoioeweliboid ep ses|quiese ap SE}OY e
ojonpoud |ap
BJUSA B| BEZIIOINE 8S SPUOP BI|qUIBSY 9P SEBIJY e
BlUaA-_IdWOD 8p SOIBIIUO0YD) e
pepuolne g| jod epip
-adxa |e}salo} ojusiweydaroide ap UQIOBZIIOINY e
|e}sa.o} ojusiweyoanoide |ap sejusjusnoid
S0SJNd8J UOD Sepezijeal seiqo se| ueganide A
uewelboud as apuop |eplile ea|quiesy ap SBI1OY e

S4INd I8P
uoloegoide 0 UQIOBZIIOINE 8P 0USWNI0(] o

SeJqo ap uolodaoal-ebaijus ap SeldY e
oue op osed op SSUOIJEZIIOINY e
SEeJI0}Ipne ap 81i0day e
soyoaJap A sauoloebi|jqo ‘sauoio
-unj SNs uauldp 8s A [B}1S8104 9}IWOY [9p UOID
-eJado B| BZII0}NE S SPUOP BS|qUIESY 9P BIOY e

oue ap osed op SaWIOJU| e
S001U09} S8}I0daY e

UQIOBZIIOINE 8P OO o
sauolouny 8p [enuel) e
uoloelado Us 9)Wo) o

uoloezieyded
9P OpuOH e
elUSA-BIdWOD
9p 01BJIU0D)
ojusjweydsnoide
9P UOIOBZLIOINY
uoloesado us 91IWOoY e
opeJloge|e
9|qejusIsng [e1sa.04
ofoue|\ op eweibo.id e

opife |
ua SoIoINISS A seuqQ e
SopuaJey e
SEO|UD9] SELIONPNY o

olsuew oleq anbsog e

|e1S040}
uol0onpoid B| 8p BlUSA B| JejooBaN "G
uoloBZIIoINE B| JBINDS[T "

|B1S8.0} OjusIWBYIdA
-oide |op uQIoBZIIOINE B| JEUONSAY) *¢
SdIAd |8 Jejnwiiod “g
oplfe |op [B1s8104 91IWOD |8 Jew.od |
S3AvailAlLov

opife |ap ealesay A ugioeziiende)
Sp Opuo |e sepepljiin ueulsep oS €°¢
eplusqo ewd eusew B| elseqns o3 g's
ojusjweyosanolde |0 ezijeal oplife |3 L'g
[e1S840} OJUBIWEBYIDA
-oJde ap uoloeZII0}NE B| 8UBIIJO 8S 2°2
(S4INd) elgeIUSISNS [BISBI0S
ofeuely ap eweibolid |9 B|NWL.IO} S L'g
opife
|9P |B}S8104 SHWOD [© BWIO) 8S °}
[e1S940} 0SINJ8J [© JeyddA
-oide aploap |epife eajquiesy e L'}
SOAav.LiNs3d O SILNINOdINOD

pepiunwoo e| eled
sejusuewlad sololsusq JaualgQ g
oplle |op s8|e}S8.10} SOSINOBI
SO| 81UBWB|geIUBISNS Jeyoanoidy g
BlIBS828U UQIoBZIUBBIO B] U0D JBju0) *|
S01ISOdoHd

oplle |ap |e1sa.o) 0SINdal4
| Jejuswoy A uabajoid Ueyosnroidy
Nid



Guia para la Planeacion Estratégica y Gestion de Empresas Forestales Comunitarias

Después de construida la Matriz del Marco Lagico es conveniente volver a usar las
siguientes preguntas guia, para asegurar la coherencia o logica del proyecto:

3Cual es la finalidad que se persigue con la ejecucion de un proyecto?

3Qué impacto concreto se espera alcanzar?

3Qué bienes o servicios deberan ser producidos?

3Como se va a hacer para producir dichos bienes o servicios?

3Cuanto va a costar producirlos?

3Como se sabra si se han cumplido los objetivos?

3Qué factores externos pueden comprometer el éxito del proyecto?

Un ejemplo del proceso de validacion del Marco Logico se muestra en la Figura 10.
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Esta seccion se adentra en la planeacion propiamente dicha. Se introducen
conceptos nuevos que son usados para perfilar la situacion futura a la que
la empresa desea llegar después de llevar a cabo todas las etapas y pasos
de la Planeacion Estratégica. Los conceptos y procedimientos usados en esta
seccion, junto con conceptos, procedimientos y herramientas presentadas en
la seccion anterior, seran los insumos principales para la preparacion del
Plan de Negocio de la empresa que se describe en la siguiente seccion.

Se entiende por planeacion la actividad encaminada a trazar un curso concreto de
accion para lograr determinados fines y objetivos. El acto de planear implica, ante
todo, prever, ver hacia delante en el tiempo para garantizar el éxito de una empre-
sa, precisando sus objetivos, determinando los medios necesarios para alcanzarlos
y ejecutando las acciones pertinentes (Figura 10).

Situacion
Planeacién deseada
Situacion
actual
Tendencia Posible
situacion

futura



Guia para la Planeacion Estratégica y Gestion de Empresas Forestales Comunitarias

Es un proceso analitico que permite a una empresa expresar su vision, establecer
su mision, definir su proposito, elegir las estrategias para lograr sus objetivos y me-
tas y conocer el grado de satisfaccion de las necesidades de las personas, grupos
u organizaciones a los que ofrecen sus bienes o servicios. La Planeacion Estrate-
gica enfatiza el logro de resultados.

Establecer la estrategia que ejecutara una empresa para lograr su vision, cum-
plir con su mision y alcanzar los objetivos y metas establecidos.

El proceso completo de la Planeacion Estrategica incorpora a los siguientes ele-
mentos:

Vision

Mision

Objetivos

Metas

Valores

Estrategias

El producto que se obtiene al concluir un ejercicio de Planeacion Estratégica es
conocido como Plan Estratégico. Este Plan Estratégico es utilizado después para
preparar el Plan de Negocio que es la principal herramienta de planeacion y ges-
tion de una empresa. En algunos casos, sin embargo, solo se llega a preparar un



La planeacion estratégica

Plan Estratégico. Esta es una forma valida para operar una empresa, pero no es
tan completa como contar con un Plan de Negocio.

El proceso inicia al cuestionar la situacion actual de la empresa: qué es, qué ha
hecho, hace y debera hacer en el futuro, con base en las siguientes preguntas:

3Donde esta?

Al responder a esta pregunta se espera conocer el posicionamiento presente
de la empresa, es decir, lo que es.

3A donde va?

Corresponde a un posicionamiento descriptivo de la empresa con base en su
historial y tendencia.

3A donde deberia ir?

La respuesta debe ser un posicionamiento normativo que indique la situacion
deseada.

Indecision Exity
/M/ A & iico -

- — = ” T o Error ‘ Riesgo a

Las respuestas a las preguntas anteriores permitiran iniciar con la Planeacion
Estrategica, propiamente dicha, como se describe a continuacion.

3.5.1 3Qué es la Vision de una empresa?
Es la imagen objetivo de la empresa, es decir, como se ve la empresa en el futuro.
La Vision de la empresa es parte de su propuesta de valor.



Herramienta 9: Definicion de la Vision de una empresa

Consiste en describir el escenario futuro deseado y posible al que la empresa as-
pira, con base en el diagnostico elaborado en la seccion anterior y en el esce-
nario tendencial. El escenario futuro deseado es usado para redactar el texto de la
Vision de la empresa como se muestra en la Tabla 10.

Paso 1. Definir el escenario actual
* ;Qué problemas enfrenta la or-

Herramienta 1: Elaboracion del Analisis FODA  Conocimiento por
Herramienta 2: Andlisis de Involucrados parte de la organiza-

ganizacion? Herramienta 3: Andlisis de Problemas cion de su realidad
e ;Cuales son las causas de los Herramienta 4: Seleccion de Problemas actual y de las cau-
problemas? Herramienta 5: Arbol de Problemas sas de la misma

e ;Cual es el estado de las cosas?

Paso 2. Definir el escenario

tendencial

® ;/Qué pasara dentro de algunos
anos (5 a 10) de mantenerse las
cosas como estan?

Paso 3. Definir el escenario futuro

deseado

e ;Cémo queremos y podemos
estar en el futuro?

Paso 4. Definir la Vision
e ;Cbémo vemos a la empresa en el
futuro?

Organizacidn Diagnéstico

Herramienta 6: Arbol de Objetivos

Herramienta 7: Andlisis de Alternativas

Herramienta 8: Arbol de Decisiones

Lluvia de ideas

Lluvia de ideas

Lluvia de ideas

Escenario actual

Conocimiento del
escenario futuro re-
sultado de mantener
las cosas como
estan

Conocimiento del
escenario futuro pro-
ducto de la interven-
cion del grupo direc-
tivo y los socios de la
empresa para modifi-
car el estado actual
de las cosas

Imagen objetivo de la
empresa

Escenario
deseado

Escenario
tendencial



“Lograr la sostenibilidad ecoldgica, econdmica y social, gestionando un respaldo legal, técnico, eco-
noémico y politico al proceso de manejo forestal comunitario en Calakmul, promoviendo y fortalecien-
do la consolidacion de una organizacion que represente los intereses de las organizaciones de base,
dando un uso adecuado a los recursos naturales por medio de empresas productivas eficientes que
generen ingresos para mejorar la calidad de vida de las familias”.

Unién de Comunidades Forestales de Calakmul

“Queremos ser reconocidos como un grupo empresarial lider, conformado por empresas que crean
valor econdmico, operando dentro de un marco de ética, de eco-eficiencia y de responsabilidad so-
cial, de manera que podamos contribuir a mejorar la calidad de vida de la gente”.

Grupo de Ejidos y Comunidades Forestales de San Garabato, S. A. de C. V.

3.5.2 3Qué es la Mision de una empresa?

Es la forma en que la empresa ve su inclusion futura en el enforno en que se
desenvuelve. Es la razon de ser de la empresa, y conjuntamente con la Vision
y los objetivos, conforma su propuesta de valor.

Herramienta 10: Procedimiento para la construccion de la Mision de la empresa.
La Mision institucional de una empresa es un enunciado breve y conciso que
incluye los ideales, objetivos y actividades que persigue la organizacion. En la
tabla 12 se presenta una propuesta de los elementos que debe contener la Mi-
sion y el orden en que se debe redactar.

Mediante una lluvia de ideas, los directivos, socios y empleados de la empresa deben contestar en
el orden sefalado las siguientes preguntas:

. ¢Quiénes somos?

. ¢Qué hacemos?

. ¢Qué objetivos buscamos?

. $Qué actividades principales desempenamos?
. A quiénes queremos beneficiar?

. ¢Cual es nuestra razén de ser?

o 0~ 0N =

Una vez que se tienen las respuestas para cada pregunta se redacta la Misién.

Ejemplo: Mision Institucional de la Fundacion de Capacitacion Rural

(1) La Fundacioén de Capacitacion Rural es una organizacion indigena privada, sin fines de lucro, (2) orientada al
fortalecimiento de las acciones de las comunidades de base, (3) para mejorar la calidad de vida, (4) a través de
actividades de capacitacion y asistencia técnica, (5) de las familias campesinas de 20 comunidades de Huejutla,
(6) para recuperar los valores culturales indigenas en pos del desarrollo participativo de base.



3.5.3 3Como se definen los Objetivos de una empresa?

A partir de conocer la realidad de la empresa se fijan las bases para transformar-
la dando respuesta a la pregunta 3para qué?, cuya respuesta sera el Objetivo. Los
objetivos se definen haciendo uso de la Herramienta 5: Arbol de Objetivos, que
fue explicada en la seccion del Diagnéstico.

3.5.4 3Como se definen las Metas de una empresa?

Dando respuesta a las preguntas ;cudnto y cuando? Los objetivos cuantificados son
las metas. En la Tabla 13 se desarrollan las Metas de la empresa del ejemplo de
una plantacion forestal.

Incrementar los rendimientos unitarios en una Contar a partir del ano 1 con una densidad de
plantacién forestal plantacién de 2,500 arboles por hectarea

Desarrollar capacidades para el manejo y Realizar en el aho 2 talleres sobre manejo de
comercializacion de la plantacion plantaciones y comercializacién de productos forestales

3.5.5 3Qué son los Valores de una empresa?

Son los pilares de toda cultura empresarial, ya que aportan un sentido de direccion
comidn a todas las personas que componen la empresa vy lineas directrices a su
labor diaria. Los Valores en los que se participa definen el caracter fundamental
de la organizacion y crean un sentido de identidad en ella'.

Herramienta 11: Definicion de los Valores de una empresa

Paso 1. Establecer los Valores fundamentales de la empresa entre el equipo directivo, y con la mayor
participacién posible de los trabajadores. Se recomienda hacer una lista de entre tres y 10 valores

Paso 2. Imaginar diferentes situaciones en que se puede encontrar la empresa en los préximos cinco afnos y
especificar cual sera el comportamiento en cada caso. Con base en lo anterior, definir nuevamente el grado
de importancia de cada Valor de la lista del Paso 1 y ordenarlos

Paso 3. Una vez que se han especificado los Valores de la empresa, se debe actuar bajo los mismos como priori-
tarios. Esta actitud hara que los valores sean congruentes con los de los clientes, trabajadores y los de la empresa

Paso 4. Finalmente, los Valores que sobrevivan seran los de la empresa, con lo que serd mucho mas claro y
facil matizar su Visién y Mision

Fuente: www.trabajo.com.mx/valores_de_una_empresas.html

! http://web.jet.es/amozarrain/Cultura_Empresarial.htm



3.5.6 3Qué es la Estrategia de una empresa?
Es un conjunto de acciones sistematizadas y secuenciadas, fundamentales para
que pueda alcanzar sus objetivos, obteniendo el mejor provecho de su entorno.
Estas acciones se basan en al menos uno de los siguientes aspectos:
Desarrollar fortalezas
Reducir debilidades
Encontrar y aprovechar oportunidades
Disminuir o eludir amenazas

Herramienta 12: Matriz FODA para definir Estrategias

La Matriz FODA desarrollada con la Herramienta 1: Elaboracion del Analisis FODA,
es usada para analizar las estrategias posibles y factibles para una empresa y se-
leccionar la mejor, como se explico anteriormente con el uso del Arbol de Alter-
nativas y el Arbol de Decisiones. La tarea consiste en conocer y confrontar las
fortalezas y debilidades con las oportunidades y amenazas, como se muestra en la
Tabla 14, que indica las estrategias genéricas disponibles para una empresa.

Estrategia de supervivencia Estrategia defensiva

Estrategia adaptativa Estrategia ofensiva

Tomando el ejemplo de la Matriz FODA de la Tabla 4 en la seccion del Diagnésfico
(pagina 17), se puede definir la Matriz de Estrategias para el ejemplo de la plan-
tacion forestal, como se muestra a continuacion.



Estrategia de supervivencia: Estrategia defensiva:

Establecer un programa emergente de Promover la capacitacién y asistencia
proteccion forestal técnica forestal
Estrategia adaptativa: Estrategia ofensiva:
Gestionar servicios técnicos forestales Establecer una plantacion forestal
que garanticen la generacién de comercial

beneficios de la plantacion

Herramienta 13: Definicion de Estrategias a partir del escenario deseado Yy posible.
Procedimiento:
Paso 1. Partir de la Vision (Herramienta 8)
Paso 2. Confrontar el escenario deseado y posible con el escenario tendencial.
Paso 3. Formular la pregunta generadora ;Qué problemas se deben solucionar
para pasar del escenario actual al deseado y posible?
Paso 4. Listar los problemas
Paso 5. Construir la matriz: Problemas, Factores Asociados y Lineas de Accion
Paso 6. Definir y redactar las estrategias a partir de identificar soluciones que
implican lineas de accion estratégicas con las siguientes caracteristicas:
Que contribuyan a resolver o atacar varios problemas o dimensiones de un
problema de manera simultanea o sucesiva
Que proyecten movilizar (o gestionar de un modo distinto) principalmente
aquellos recursos que estan bajo el control de quienes asumiran la responsa-
bilidad de llevarlas a cabo
Que correspondan a aquello en lo que “todos estan de acuerdo”, de modo que
se facilita la alineacion del esfuerzo colectivo
Que se organicen logicamente y a través del tiempo, es decir, en secuencia
temporal



En esta seccion se describe el proceso para la elaboracion del Plan de Negocio
(PN) de una empresa. El conocimiento del negocio de la empresa es conjun-
tado con los resultados de las secciones anteriores del Diagnostico y de la
Planeacion Estratégica para identificar posibilidades de mejora en el negocio
actual, asegurar la creacion de un nuevo negocio con alta posibilidad de
éxito o para constituir una empresa que tenga los atributos necesarios con el
fin de competir en el mercado. El Plan de Negocio es, sin duda, el mejor
instrumento con el que una empresa puede contar.

Es un instrumento de planeacion que generalmente adquiere la forma de un docu-
mento formal escrito y sigue un proceso logico, realista y coherente para la toma
de decisiones. Consiste en una serie de actividades relacionadas entre si para el
comienzo o desarrollo de una empresa o proyecto tendiente a alcanzar objetivos
y metas determinados. El Plan de Negocio define las etapas de desarrollo de un
proyecto y es una guia que facilita la creacion o el crecimiento de una empresa.
Es también una carta de presentacion para posibles inversionistas o para obtener
financiamiento. Ademas, reduce la curva de aprendizaje, minimiza la incertidumbre
y el riesgo y facilita el analisis de la viabilidad técnica, financiera y comercial.

El PN es utilizado para anticipar los resultados que una empresa puede obtener
razonablemente a partir de las decisiones y de las acciones que pueden ejecutar
sus duefios o sus ejecutivos. El PN es la determinacion anticipada de la cadena
de creacion de valor de la empresa. Puede elaborase para una empresa de re-
ciente creacion o para una que ya esta operando y tiene planes de desarrollo.
Cuando la empresa esta operando y en crecimiento, un plan sirve para replantear
objetivos, metas y necesidades, asi como para solicitar creditos o inversiones
adicionales para ampliacion y/o proyectos especiales.



En la medida que una empresa logre y mantenga ventajas competitivas sobre
otros proveedores de los mismos productos o servicios, tendra mas posibilidades
de ser exitosa en el mercado. El éxito de una empresa, que el PN ayuda a anticipar,
se mide por la rentabilidad del negocio y por el flujo de caja neto que produce a
lo largo de su vida. Para mantener su funcionamiento, es imprescindible que los
productos y servicios que genere y comercialice produzcan ingresos monetarios
netos suficientes para asegurar su sustentabilidad financiera. La obtencion de
ingresos netos debe referirse en forma muy especial al futuro.

El nombre de plan proviene precisamente de esta caracteristica de anticipacion.
Si los resultados estimados para el futuro resultan insuficientes o inaceptables, el
PN facilita averiguar las posibilidades que podrian existir para mejorar los resul-
tados financieros a partir de la introduccion de algunas mejoras en el negocio.
Lo mas probable es que si ain después de estimar los nuevos resultados éstos
continGan siendo insuficientes o negativos, la empresa podra disponer de tiempo
para encontrar una solucion mejor.

Esta reflexion es muy dificil de hacer si no se prepara un plan para evaluar de
manera anticipada la capacidad que tiene el negocio actual o un negocio futuro
para ser un éxito o un fracaso. Al contar con los resultados esperados para el ne-
gocio actual y para un nuevo negocio, la empresa estara en condiciones de decidir
cudl es la alternativa que le podria reportar el mayor resultado financiero:

Continuar con el negocio actual

Iniciar un nuevo negocio e ir abandonando el actual

Iniciar el nuevo negocio y continuar con el actual

Si después de varios intentos de mejoras el PN no parece arrojar un resultado
aceptable, lo mas probable es que el negocio sera un fracaso. Estas posibles si-
tuaciones se muestran en la Figura 12.

PN da resultado financiero futuro negativo

Negocio actual
goct ! PN da resultado financiero futuro positivo

Decision

PN da resultado financiero futuro negativo

Negocio nuevo . ; A
PN da resultado financiero futuro positivo

Fuente: BID. 2003. Instrumentos Institucionales para el Desarrollo de Duefios de Pequefias Tierras Forestales.
http://www.iadb.org/en2/home-in.html



Un PN tiene como objetivo principal ayudar a una empresa a alcanzar un conoci-
miento preciso del negocio que opera o pretende poner en marcha, a través de una
descripcion detallada de los servicios y productos que se ofrecen o se ofreceran,
las oportunidades de mercados que posee o podra obtener y los recursos tangi-
bles e intangibles que le permitiran lograr una determinada competitividad en el
mercado.
Algunos objetivos especificos de un PN son:

Ayudar a la definicion del negocio, actual o futuro

Establecer la estrategia a seguir

Anticipar los resultados financieros futuros, asi como anticipar los flujos de

caja que pueden resultar de su operacion

Introducir mejoras a la gestion de la empresa, con base en los resultados que

se anticipan bajo las actuales condiciones

Las empresas forestales comunitarias pueden producir diferentes productos y ser-
vicios a partir de su bosque, que pueden ser tratados como un sodlo producto o
como negocios separados (por ejemplo, madera en rollo, madera aserrada, made-
ra dimensionada y secada, lefia, carbon, astillas, resina, gomas, fibras). También es
posible que una empresa incursione en ofros negocios relacionados con el bosque
por ejemplo, reforestacion o turismo, como se muestra en la Figura 13.

Servicios ambientales
Manejo forestal
Turismo de naturaleza
Reforestacién

Negocios de servicios

Empresa Madera en rollo Arbol en pie
Madera aserrada Madera libre a
Negocios de productos Madera dimensionada | bordo planta
Lefia y carbon Madera libre a
Resinas bordo brecha
Frutos

Cadena de creacion de valor
Cultivo > Abastecimiento > Produccién > Mercado > Cliente > Servicio a clientes

Fuente: BID. 2003. Instrumentos Institucionales para el Desarrollo de Duefios de Pequefias Tierras de Vocacion
Forestal. http://www.iadb. org/en2/home-in.html



Una empresa forestal comunitaria puede utilizar un PN tanto para su negocio
actual como para un nuevo negocio que le interese iniciar. Por ejemplo, en la ac-
tualidad la empresa posiblemente esté interesada en revisar la estrategia y las
reacciones de los competidores y de los consumidores para verificar si su negocio
es capaz de generar una rentabilidad aceptable. Para un negocio nuevo, una vez
que la empresa decida la relacion producto-mercado, los duefos y directivos
deberan evaluar sus ventajas competitivas, como se ilustra en la Figura 14. Mien-
tras no se descubran ventajas competitivas en el nuevo negocio, a la empresa no
le convendra iniciarlo.

Negocio actual Se analizan periédicamente los eslabones de:
cultivo>abastecimiento>produccién>comercializa
cién, etc., con el propdsito de revisar los objetivos
logrados y los objetivos futuros a la luz de la ac-
tual estrategia. Se determina la estrategia que se
debe aplicar a continuacion.

Decision

Se analizan periédicamente los eslabones de:
cultivo>abastecimiento>produccién>comercializa
cioén, etc., con el propdsito de revisar los objetivos
logrados y los objetivos futuros a la luz de la
actual estrategia. Se determina la estrategia que

NegOCIO nuevo se debe aplicar a continuacién

Fuente: Elaborado con base a BID. 2003. Instrumentos Institucionales para el Desarrollo de Duefios de Pequeiias
Tierras de Vocacion Forestal.http://www.iadb. org/en2/home-in.html

Un PN también puede servir para tomar decisiones con respecto a la estrategia que
se debe seleccionar para lograr determinados objetivos financieros, con base en
el tipo de mercado en que se participa, como se muestra en la Tabla 16.



Penetracion de Mercado Desarrollo de Mercado

Desarrollo de Productos Diversificacion

Es posible que muchas empresas forestales comunitarias estén gestionando sus
recursos forestales y comercializando los productos de su bosque sin contar con un
PN y que tengan muy buenos resultados en términos financieros. Este hecho, sin
embargo, oculta que en la realidad muchos de esos negocios sélo sobreviven de
forma muy precaria, producen poca satisfaccion a sus propietarios y a sus traba-
jadores, y desaparecen despuées de un tiempo.

También es posible que para obtener resultados positivos esas empresas hayan
usado las habilidades personales de sus socios, directivos y empleados y que
hayan aplicado, de forma consciente o no, una serie de conceptos que guiaron
sus acciones. Muchos de esos conceptos son los que estan contenidos en un PN
de forma explicita.

Hay una gran cantidad de propuestas para el contenido de un PN. Se espera que
un PN conteste, por lo menos, las siguientes preguntas:
3Cuales son las necesidades u oportunidades de negocio que se pretende aten-
der con el PN?, ;Cuales son los objetivos de la empresa?, ;De qué manera se
piensa logarlos?
3Cual es el mercado objetivo?, 3Como es la estructura del mercado, es decir,
hay muchos participantes, hay sustitutos?
3Cudles son los canales de distribucion definidos para llegar a los clientes?
3Cudl es la politica de precios de los productos?, 3Cuales son las estimaciones
de ingresos?
3Cuales son las caracteristicas de los productos?
3Cudl es la estructura funcional del negocio?, 3;Quiénes son los principales di-
rectivos y ejecutivos que pueden asegurar el éxito de la empresa?
3Cudles son los costos de produccion y administracion asociados al negocio?
3Cual es la rentabilidad esperada?, ;Cuales son las necesidades de financia-
miento del negocio?



Las respuestas a las preguntas anteriores pueden ser ordenadas en la forma si-
guiente, que corresponde a los elementos minimos que debiera contener un PN:

Resumen Ejecutivo

Descripcion de la empresa

Concepto del negocio

Tecnologia

Analisis del mercado

Estrategia e instrumentacion

Equipo directivo

Analisis financiero

Gestion de la empresa

Resumen Ejecutivo: Se escribe al finalizar el documento y es una sintesis que
describe de manera breve (generalmente en una pagina o menos), los elementos
clave del plan. En el Resumen Ejecutivo se debe incluir el objetivo, la Mision y
los puntos clave para el éxito de la empresa. Se incluye al iniciar el PN.
Descripcion de la empresa: Consiste en detallar la historia de la empresa,
cuando fue fundada, constitucion legal, evolucion, quiénes son sus accionistas,
las instalaciones y localidades donde tiene operaciones.

Concepto de negocio: Describe qué es lo que se esta vendiendo o se preten-
de vender. Se debe tener un enfoque hacia los beneficios al consumidor. La
descripcion del producto o servicio, sus competidores, estadistica de ventas,
fuentes, tecnologia y disefios futuros deben ser presentados en esta seccion.
Tecnologia: Corresponde a la descripcion de la forma en que seran combinadas
las materias primas y los insumos en el proceso o procesos productivos que
seran utilizados para la fabricacion de productos o la provision de servicios.
Analisis del mercado: Debe responder a las preguntas 3Cudl es el mercado?,
3Cuales son las necesidades de los clientes?, ;Donde estan?, ;Como se puede
llegar a ellos? Se deben incluir los diferentes segmentos de mercado, sus reque-
rimientos, las tendencias y crecimiento que presenta y también un analisis de
la industria, patrones de comportamiento, factores para competir y los prin-
cipales competidores en el mercado.

Estrategia e implementacion: Aborda la propuesta de valor de la empresa,
ventaja competitiva, estrategia de comercializacion (incluyendo las bases de
precios y posicionamiento), y los pronosticos de ventas. Se deben describir
también las responsabilidades del personal con fechas y presupuestos.

Equipo directivo: Describe la estructura organizacional, los miembros clave
del equipo directivo, las areas de oportunidad y el plan del personal.
Analisis financiero: Presenta el plan de pérdidas y ganancias proyectadas vy
el flujo de efectivo proyectado, los supuestos bajo los cuales se disena el
flujo de caja, indicadores financieros clave, analisis de punto de equilibrio y
el plan de largo plazo.



Gestion de la empresa: Corresponde a la descripcion de la forma en que seran
administrados los recursos materiales, tecnologicos, informaticos, financieros y
humanos para ejecutar el plan de negocio de la empresa.

Para la integracion de un PN se sugiere incluir un término minimo de tres afios,
donde se debe presentar un detalle mensual de las operaciones de los siguien-
tes 12 meses y una vista anual de los siguientes dos anos. Es recomendable
establecer planes a 5, 10 y 15 afnos dentro del contexto financiero de evalua-
cion del negocio, lo que permitira entenderlo bajo la perspectiva de
largo plazo.

La preparacion del PN no consiste en la aplicacion automatica de una herramien-
ta; por el contrario, es el resultado de un proceso largo de reflexion y un tra-
bajo de prueba y error, de avance y retroceso, sobre las capacidades que tengan
los socios, los directivos y los empleados de una empresa para lograr una com-
binacion de recursos con unas habilidades técnicas y humanas particulares, que
sean capaces de competir en el mercado. Esto es lo que se conoce como capaci-
dad empresarial.

Para elaborar y gestionar un PN es necesario entender que un negocio es la re-
lacion que se establece entre los productos o servicios de la empresa y su mer-
cado, es decir, es la relacion que tiene la empresa con los clientes a los que
abastece. Para que los clientes consuman sus productos tienen que obtener un
beneficio que compense el precio que pagan.

Algunas empresas podran tener un resultado financiero aceptable, con o sin la ayuda
de un PN, y otras empresas podran tener resultados mediocres en sus negocios.
Existen por lo menos dos elementos que influyen en esta variedad de resultados:
La capacidad empresarial que tienen los directivos y los duenos para hacer del
negocio un éxito econdomico y financiero, y
La calidad del PN que sean capaces de preparar y ejecutar

La capacidad para hacer exitosa a una empresa esta asociada a la capacidad em-
presarial para crear riqueza a partir del uso de diferentes recursos. Es posible
que los socios, directivos y empleados de un alto porcentaje de empresas forestales
comunitarias no posean esa capacidad Yy, por lo fanto, sus negocios generen resul-
tados no aceptables. Una de las caracteristicas de los verdaderos empresarios es
que estan dispuestos a revisar sus capacidades y a mejorarlas para ser superio-
res a sus competidores.



La presencia o ausencia de esa capacidad en las empresas forestales comunita-
rias sera fundamental para su futuro. Bajo esta situacion, la importancia que tiene
el PN, como herramienta de planeacion y gestion, es que permite a los directivos y
duefios, con escasa o nula capacidad gerencial, determinar si la forma en que pien-
san manejar los recursos de su empresa forestal comunitaria puede llevarlos a
obtener beneficios financieros competitivos, o al menos aceptables.

Los directivos y duefios de una empresa forestal comunitaria deberan hacer uso,
primero, de sus capacidades personales y empresariales para emprender o con-
tinuar con la comercializacion de productos o servicios del bosque y, segundo,
deberan apoyarse en un PN para anticipar situaciones, decisiones y acciones que
pueden afectar el logro de los resultados financieros.

¢A DONDE IR?

\ i

Para la preparacion de un PN es necesario desarrollar un conjunto de secciones que
representan la cadena de creacion de valor de la empresa, a partir de sus carac-
teristicas Gnicas y de la determinacion de la estrategia que se aplicara.

Un PN puede prepararse con diferentes niveles de complejidad, dependiendo de
la disponibilidad de conocimientos, informacion, tiempo y recursos financieros.
En su forma mas sencilla, un PN debe considerar al menos los siguientes tres
elementos:
El negocio en el qué esta la empresa, es decir, si fabrica y comercializa produc-
tos o servicios, o ambos, para venderlos a uno o a varios mercados.
Las caracteristicas Gnicas de su producto o servicio, que son apreciadas por el
mercado. Las caracteristicas Gnicas del producto o servicio son la base para
tener éxito en un mercado en el que haya competencia (por ejemplo, cercania
a los mercados, menores costos, calidades especiales, mejores capacidades de
los directivos, etc.).



La capacidad del negocio para producir flujos de caja positivos, es decir, an-
ticipar el flujo de caja neto en periodos futuros a partir de los ingresos y los
gastos regulares del negocio.

Cuando los directivos de una empresa forestal comunitaria logren preparar un
documento en el que se describan estos tres elementos estaran en condiciones
de tener una perspectiva clara de si el negocio tiene o no la posibilidad de ser
un futuro éxito financiero. Cuando no sea posible determinar de forma sistema-
tica y consistente los tres elementos anteriores, lo mas probable es que el re-
sultado futuro del negocio sea incierto.

Algunas de las secciones de un PN ya se desarrollaron en las secciones anterio-
res. En los parrafos siguientes se describiran Gnicamente los componentes que
faltan para integrar un PN ftipico.

4.4.1 Disefo de la idea-proyecto
Es la parte creativa del PN. Una vez definida la idea-proyecto, es en esta fase
donde se construyen los pilares del proyecto.

Ir al numeral i) de la seccion del Diagnéstico para desarrollar, en caso de
ser necesario este punto.

4.4.2 Disefo organizativo

Es el proceso de definicion de la propuesta de valor de la empresa. En esta fase
se definen la Vision o imagen objetivo de la empresa y la Mision o aquello que es
necesario hacer para alcanzar la imagen objetivo. También se definen los Obje-
tivos y los Valores de la empresa.

Para la definicion de Mision vy Vision de una empresa ver las Herramientas
8 y 9 de la seccion de Planeacion Estratégica.
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4.4.3 Disefio de la estrategia comercial

En todo PN es necesario conocer las caracteristicas del mercado del producto o
servicio de la empresa. Por ello se debe definir la forma como se lograra que el
producto o servicio se coloque con ventajas en el mercado. Esto quiere decir, en
otras palabras, definir la estrategia comercial de la organizacion.



Para conocer mas sobre la comercializacion de productos forestales
/| consulte la publicacion Zarate Mancha, J y Mota Villanueva, J. L. 2007.

\/\/ Guia para la Comercializacion de Productos Forestales Maderables
para Empresas Forestales Comunitarias. WWF-México. 104pp.

Los principales elementos para disefar una estrategia comercial son:
Un diagnostico del mercado
Tipo de demanda a la que se enfrentara la comercializacion del producto
0 servicio
Estrategia de comercializacion

Diagnostico del mercado
Los componentes de un diagnostico del mercado se muestran en la Tabla 17:

Analisis del producto Es el estudio de las caracteristicas de los productos existentes en
el mercado.
Analisis del consumidor Consiste en realizar un estudio sobre las necesidades, habitos y

tipologia del consumidor.

Analisis de la competencia Se refiere al estudio que permita conocer la estructura del mercado
conformada por el nimero y tamafio de los competidores, la dife-
renciacion de los productos en el mercado y cémo los competido-
res se han posicionado en él.

Analisis de precios Es el estudio del comportamiento de los precios de acuerdo a los
canales de comercializacion del producto.

Analisis de comercializacion Se refiere a la determinacién de los canales, agentes participantes
y volimenes manejados del producto en el mercado.

Analisis del producto:
Las principales caracteristicas de productos existentes en el mercado se mues-
tran en la Tabla 18.



Calidad intrinseca

Son las propiedades tecnoldgicas y la consistencia del producto o
servicio en el mercado. Es importante para productos transforma-
dos, como tableros y muebles.

Empaque y presentacién Es la forma como se presenta el producto o servicio en el mercado.

Es importante para el caso de productos forestales maderables que
seran ensamblados (como los muebles), pero no es muy importante
para el caso de productos forestales primarios.

Existencia de productos sustitutos Determinacion de la existencia en el mercado de un posible

cercanos

producto sustituto al que se planea elaborar. En el caso de la
transformacién de madera en muebles y enseres de uso doméstico,
la existencia de productos sustitutos con precio menor puede
impactar a la empresa. Este aspecto es importante en el caso de
nuevos productos.

Analisis del consumidor:
Las caracteristicas de los elementos que conforman un analisis del consumidor son:

Necesidades,
preferencias y
habitos del
consumidor

Segmentacion
del mercado
(Tipologia del
consumidor)

Es la determinacién del comportamiento del consumidor a través del estudio de sus

necesidades, preferencias y habitos. Se obtiene a través del analisis de los siguientes

conceptos:

e Uso del producto o servicio: Es la aplicacion de los productos y servicios forestales.

e Expectativas del consumidor: es lo que el consumidor espera de los productos o
servicios ofrecidos y de las politicas para su venta.

e Conocimiento del producto: Consiste en la determinacion del conocimiento que
tienen los compradores acerca del producto que se ofrece.

e Lugaresy épocas de compra: Cada producto y cada region presentan rasgos
estacionales o una temporalidad distintiva que es necesario conocer para identificar
puntos de mejora de las politicas de venta y comercializacion.

Consiste en definir y tipificar a los consumidores para formular politicas de
comercializacién ventajosas para la empresa.

e Ubicacién del consumidor

e Tipo de consumidor: final/intermedio/institucional/industrial

e Volumen de compra

e Habitos de compra y consumo



Analisis de la competencia:
Siempre habra empresas que tienen como foco de atencion a los consumidores que
ya son clientes de otra empresa y trataran de hacer lo mismo o mas para colocar
sus productos o servicios en el mercado. Por esto es necesario conocer la estructura
del mercado antes de enfrentar a una competencia que puede vencer si no se le co-
noce y se toman las medidas necesarias para enfrentarla. Para analizar a la
competencia se puede usar la Tabla 20.

Estructura del
mercado

Barreras
de ingreso

Bases de la
competencia

Competencia
y politicas
estatales

Consiste en determinar el nimero y tamafio de los competidores, asi como las formas en
que se posicionaron en el mercado. Es necesario conocer las siguientes caracteristicas del
mercado:

e Numero de competidores

e Tamanfo de los competidores

e Diferenciacion de productos ofrecidos

¢ Informacioén disponible sobre estrategias de posicionamiento

En el analisis de la competencia es necesario conocer las barreras a las que se enfrentan

los competidores para acceder al mercado, que pueden estar representadas por los

siguientes conceptos:

e Economias de escala: ventajas competitivas, producto del tamafo de las empresas.

e \entajas en costos: una resultante de las economias de escala o de la instrumentacion de
estrategias de abastecimiento eficientes.

e Control del sistema de abasto o comercializacién: la facilidad de acceso al mercado de
las materias primas y la eficiencia de los procesos de abastecimiento.

Cuando se trate de empresas con productos altamente diferenciados como los que se obtie-
nen por un mayor grado de transformacién, es necesario estudiar y determinar las variables
relevantes de la competencia:
¢ Ventajas en costos
¢ Diferenciacioén:
o Calidad intrinseca
o Empaque y presentacion
o Servicios adicionales
o Imagen de producto o marca
o Servicio post-venta al consumidor o comprador
En los mercados globalizados es imprescindible conocer y aprovechar las siguientes carac-
teristicas de competencia y de politicas de Estado:
e Barreras arancelarias y no arancelarias (técnicas y sanitarias)
e Tasas de cambio entre monedas
e Subsidios, apoyos y servicios gubernamentales a la produccién o comercializacién
¢ Legislacion laboral y ambiental



Rival 1 Rival 2 Rival 3

Analisis de la competencia

Analisis de precios:
El precio relevante es el que se asocia a una situacion similar o analoga a la que
se vivira con la operacion de la empresa, dependiendo del canal de comerciali-
zacion, tipo de producto o area de mercado. El analisis de precios es fundamental
y es adn mas importante para articulos que competiran con productos importados.
Los precios relevantes son:
Precio frontera, precio de un producto que sera exportado o importado y que
normalmente incluye el precio de la mercancia, pero no los impuestos o dere-
chos que deben pagarse en el pais desde donde se exporta o en el pais donde
se recibe.
Precio medio rural, precio promedio del producto o servicio en una localidad o
region en la que hay varios productores que venden el mismo producto o ser-
vicio a diferentes precios.

Al comportamiento del precio de un producto o un servicio forestal a lo largo de
un periodo de tiempo predeterminado (por ejemplo, cada uno de los meses del
ano), se le denomina movimiento estacional o variacion estacional del precio.



El plan de negocio

z

de un Indice Estacional de Precios (IEP).

Construccion

HERRAMIENTA 14
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*Reuniendo informacién
de los precios del producto
B el ] en los ciclos anteriores.
s fdcil |

¢Cémo construyo un IEP?

Enero Febrero | Marzo

2004 | 950 | 950 950

2005 | 1000 | 1000 | 1000

ARO | MESES
ENERO FEBRERO MARZO ABRIL
2004 | 950 | 950 | 1000| 1000 | 1000 | 1100 | 1100 [ 1150 [ 1150

MAYO JUNIO JULIO | AGOSTO |SEPTIEMBRE| OCTUBRE | NOVIEMBRE| DICIEMBRE | SUMA
1100 | 1100 1000 | 12,600

¢Cémo obtengo el promedio? Sumando los precios mensuales
o por afio.Por ejemplo: Para 2004
°\ la SUMA es 12,600

€]

5 R y\?
0T
&j‘; -
] Después divido la suma entre
i ) el nimero de meses (12) y

obtengo el promedio

12 ,600 — 1 050 que es el promedio anual

12 meses de precio para 2004

*Realizando la operacién
¢Cémo construyo el cuadro aritmética de dividir el
de valor relativo precio del producto, entre el
de precios mensuales? promedio anual

(Q?

Ejemplo:
Enero del 2005
950 /1050 X100 = 90.5%




El plan de negocio

* Cuando tengo todos los precios
¢ Y luego, qué hago ? relativos, obtengo el promiedio
por periodo

Ejemplo:
Para enero de 2004
90.5

88.9
95.7

275.1

275.1/3=917

* Se grafica la fila de los promedios por

Y la grdfica periodo del cuadro de valor relativo

¢Cémo se dibuja?
* Se marca la fila de 100, que es el precio
promedio de todos los ciclos analizados

110
105

100
95
90
85

*Se puede observar el comportamiento
de los precios en ciclos anteriores y
programar la produccidn y
Todo esta muy bien, pero la comercializacién futura
<paraique Atves *Debo buscar vender mi producto
en los periodos que estén sobre la linea
base de 100, ya que es cuando
el precio estd por arriba
del promedio anual histérico




Analisis de comercializacion:

En el diagnostico de mercado es fundamental conocer los canales de comercializa-
cion, los agentes participantes, los volimenes manejados Yy la generacion de valor,
identificados como la red de valor, para evaluar el éxito o fracaso de los productos
o servicios ofrecidos o que seran ofrecidos por una empresa, como los mostrados
en la Tabla 21.

Estructura e Canales: {Qué rutas o caminos hay que tomar para colocar el producto en el
mercado?
¢ Agentes participantes: ;Qué personas, instituciones y/o agentes econémicos,
participan en cada eslabon o canal de la comercializacion?
¢ Volumenes manejados: ;Cudles son las cantidades que se comercializan por canal
y por agente econémico?

Funcionamiento e Actividades realizadas: Tareas que componen el proceso de mercadeo
¢ Infraestructura: Bodegas, centros de transformacion y transporte utilizado en el
proceso de comercializacion
¢ Financiamiento: Fuentes y formas de financiamiento para la comercializacion

Margen de e Condiciones de pago: ;Como se fijan y efectian los pagos del producto?
comercializacion ¢ Volumenes minimos: ¢Existen politicas de venta para volimenes minimos?
* Riesgo: Como se refleja en la fijacion del precio?

Tipo de demanda a la que se enfrentara la comercializacion del producto
o0 servicio
Después de haber llevado a cabo los andlisis del producto o servicio que ofrece u
ofrecera la empresa, del consumidor, la competencia, los precios y los canales de
distribucion, es necesario conocer también las caracteristicas principales de la
demanda que enfrenta o enfrentara en el mercado el producto o servicio lo que
permitira ir perfilando su estrategia comercial.

En la Tabla 22 se describen las caracteristicas principales asociadas a dos casos
tipicos de demanda en el mercado:

Tomadores de precios

Demanda competititva
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Estrategia de comercializacion
Hay muchas maneras de preparar una estrategia comercial, pero una de las mas co-
munes es la denominada las “4Ps”: producto, precio, plaza o mercado y promocion.

El objetivo de una estrategia comercial es posicionar a la empresa ventajosamen-
te en el mercado con relacion a los consumidores y a la competencia, partiendo
del conocimiento del tipo de demanda que existe en el mercado. La estrategia
comercial esta constituida por los siguientes cuatro elementos, que constituyen
lo que se conoce como las “Cuatro Ps de la mercadotecnia”:

Producto

Precio

Plaza

Promocion

Con base en estos cuatro elementos se debe sistematizar el esfuerzo de ventas que
tendra que realizar la empresa para posicionarse en el mercado que le interesa.

PRODUCTO PRECIO
V7,
2 ) = ' 57
| Tt

PLAZA PROMOCION

Producto
La definicion del producto no es muy importante como parte de la estrategia co-
mercial cuando se habla de productos no diferenciados o productos genéricos, como
por ejemplo la astilla de madera. Pero para aquéllas empresas forestales comuni-
tarias donde el éxito esté basado en el posicionamiento de un producto diferen-
ciado, como por ejemplo, muebles de madera de cedro blanco, la definicion precisa
del producto es fundamental y considera los siguientes aspectos:



Epocas en que estara disponible

Calidad intrinseca: especie y calidad de madera, composicion, color, dimensio-
nes del producto

Presentacion y empaque: importante para productos no maderables como folla-
Jjes, hongos, frutos y semillas

Grado vy tipo de transformacion

Servicio post-venta (servicio al cliente)

Reduccion de costos para el usuario

No se debe olvidar que el producto debe concordar con el segmento de mercado al
que se desea ingresar (preferencias Yy disposicion a pagar por parte del consu-
midor y con la tecnologia disponible).

Definiendo al producto

Precios
La politica de precios debe ajustarse de acuerdo al entorno competitivo y el seg-
mento de mercado que se atiende. También debe considerar las ventajas en cos-
tos que se tengan, asi como la estacionalidad y la diferenciacion del producto.

Las caracteristicas de las cuatro politicas basicas de fijacion de precios se des-
criben en la Tabla 23.



Seguimiento de Muy fuerte No hay Mucha Poca Madera de

precios (tomar el segmentacion pino en rollo
precio que fije el

mercado)

Penetracion (ma- Fuerte Consumidores  Mucha (para Poca (para que Despachos de
nejar precios infe- sensibles al que sea exista fuerte prestadores de
riores a la compe- precio sustentable) sustitucion entre servicios
tencia con el fin de productos) técnicos
ganar parte del forestales,
mercado) magquinaria y

equipo forestal

“Nicho” (busca —_ Consumidores Poco Alta diferenciacion Semillas,
diferenciar el pro- no sensibles al importante especias,
ducto por su cali- precio hongos,
dad para que los orégano,
consumidores den muebles de
menos importan- maderas
cia al precio) preciosas
Administrativa No hay Mercado No Alta para que Certificacion
(costos mas competencia cautivo importante no se presente forestal
utilidades) competencia

Plaza (canal de comercializacion)
Un canal de comercializacion es el mecanismo por el que el producto llegara hasta los
consumidores. Tanto para las empresas que ya estan en operacion como para las
nuevas empresas existen dos posibilidades para comercializar su producto o servicio:

Usar los canales tradicionales: son canales ya establecidos y que operan de
manera regular. Usar estos canales permite “ahorrar” los esfuerzos requeridos
para la creacion de nuevas vias, pudiendo concentrarse en las actividades de pro-
duccion. Se debe evitar que los vicios y compromisos con proveedores de comer-
cializacion impidan que el producto llegue al mercado.

Desarrollar nuevos canales: se pueden establecer nuevos canales para comer-
cializar un producto a través de integrarse con los eslabones siguientes en la
cadena de valor. Lo que se busca en estos casos es obtener el mayor valor agre-
gado y control de la fase comercial. Sin embargo, si se carece de experiencia,
asesoria adecuada Yy financiamiento, suele ser muy riesgoso seleccionar
este camino.



También es posible establecer otros canales mediante contratos con compradores.
La intencion es garantizar las condiciones de venta. En este caso el principal reto
es lograr compromisos satisfactorios tanto para los compradores como para los
vendedores, es decir, que exista un interes mutuo. Si alguno de los dos no esta
interesado o no cumple, el contrato no se concreta y termina la relacion.

En la comparacion y eleccion de diferentes canales de comercializacion se debe
evaluar su eficiencia, costos y confiabilidad, lo que exige un estudio cuidadoso
antes de tomar una decision. Se recomienda utilizar preferentemente los canales
de comercializacion ya establecidos. Una vez que se tenga bien definido el pro-
ceso de produccion y experiencia sobre el comportamiento del mercado, es posible
avanzar hacia esquemas de comercializacion mas controlados. En general, a me-
dida que una empresa emplea un método de venta mas directo, podra captar
mayor valor agregado, pero requerira mayor conocimiento y mejor disposicion
para tomar riesgos e invertir.

Promocion del producto
La promocion es una actividad que se debe realizar para que el consumidor co-
nozca un nuevo producto o lo diferencie de los demas, por ejemplo, los casos de la
madera clasificada y la madera legal. La promocion representa un costo que debe
ser considerado como parte de las inversiones o costos de operacion de la empre-
sa. Aln cuando pudiera parecer un gasto superfluo para muchos, su impacto en el
consumo de un producto puede ser muy importante.

ASESORIA TECNICA FORESTAL

La promocion es basica

4.4.4 Disefio técnico

Se le conoce también como ingenieria de proyecto y consiste en la determinacion
de las bases técnicas de la empresa. Incluye la seleccion del proceso productivo,
la maquinaria y los equipos necesarios para la realizacion del proceso o de los pro-
cesos productivos, la determinacion o calificacion de la localizacion de la empre-
sa ¥ la definicion de su tamafio.



Los elementos relevantes del disefio téecnico se describen en la Tabla 24.

Localizacion Puntos basicos del estudio de localizacion:
del proyecto e Andlisis de fuerzas que determinan la localizacion: Condiciones ambientales, costo de
transporte, disponibilidad y costo de insumos (materia prima, mano de obra), otros
(energia eléctrica, agua, etc.)
e Macro localizacion: caracteristicas de la region
e Micro localizacion: caracteristicas del sitio
e Descripcion del sitio: caracteristicas del sitio

Microlocalizacién  Definir el sitio preciso donde se ubicara la empresa:
e Determinacion de los factores geograficos relevantes
e Definicion de los sitios posibles
e Evaluacion de las factores geograficos relevantes en cada sitio posible
e Seleccion del mejor sitio

Descripcion e Area disponible
del sitio e Vias de acceso
® Acceso a servicios
e Topografia
e Otras caracteristicas relevantes para la empresa

Tamafo del Capacidad de produccién durante un periodo de tiempo determinado.
proyecto Objetivo del estudio de tamafo:

e Definir la capacidad o el tamafo 6ptimo de la empresa

¢ Definir el programa de produccién mensual y anual

Formas de medir el tamafo:

e Materia prima procesada

e Capital invertido

e Numero de empleos generados

e Maquinaria y equipos instalados

e Extension territorial

Ingenieria del Es la determinacién de las bases técnicas de la empresa, como la seleccién del proceso
proyecto productivo, de la maquinaria y de los equipos necesarios. Esta informacion sirve para
estimar las inversiones, los rendimientos y costos de produccion.

Contenido de la ingenieria del proyecto:
e El producto y la materia prima
e El proceso de produccion:
o Andlisis y seleccion de alternativas de procesos
o Descripcion del proceso
¢ Necesidades de maquinaria y equipo:
o Seleccion de maquinaria y equipo
o Descripcion de maquinaria 'y equipo
o Condiciones de adquisicion
o Necesidades de mantenimiento
* Necesidades de insumos:
o Requerimientos de materia prima
o Requerimientos de insumos auxiliares
e Necesidades de servicios auxiliares
* Necesidades de mano de obra directa
¢ Infraestructura y obra civil:
o Distribucién y dimensionamiento de plantas
o Anteproyecto arquitectonico
o Presupuesto de obra civil



Macrolocalizacion
Cercania abasto mp J{
Cercania mercados ¢

Servicios: energia eléctrica ¢
agua, teléfono, combustibles

Mano de obra calificada ¢

Politicas institucionales x
de fomento

4.4.5 Disefio administrativo

En algunas propuestas de Plan de Negocio, el disefio administrativo forma parte
del capitulo de organizacion. Debido a que un producto del disefio administrativo
es la definicion de puestos y de salarios, en la presente Guia, el disefio administra-
tivo se incorpora como un paso subsecuente al del disefio técnico.

La organizacion administrativa de una empresa es el sistema de relaciones for-
males de trabajo que se establecen en su interior para que alcance sus objetivos.
En la Figura 15 se presenta un ejemplo de un organigrama de una empresa fores-
tal comunitaria. En términos generales, el aspecto de la organizacion administra-
tiva se aborda mediante tres elementos:

Organigrama

Descripcion de puestos

Valoracion de puestos

Organigrama: Es una representacion grafica que muestra los siguientes aspectos:
Areas funcionales

Lineas de autoridad

Cadena de mando

Unidad de mando

Tramos de control

Niveles de autoridad

La sencillez o complejidad del organigrama de una empresa depende de:
Su tamafio
El proceso productivo
La estrategia comercial
La estrategia de abasto



Asamblea General de Socios
Consejo de Administracion o Consejo Directivo

Gerente o Administrador

Area de administracion Area técnica de produccion Area de operaciones Area comercial

Promocion

ErEe Recepcion InvestigaF:ién

Contabilidad Asistencia técnica Despacho Informac.|on

CoremEs Asistencia productiva Mantenimiento Estrategia de mercado

2 . Control de calidad Transporte Ventas

Inventario Bodega Post-venta

Proyectos

Descripcion de puestos: La descripcion de puestos depende de:

Trabajo a realizar

Perfil del que deba ocupar el puesto (habilidades, experiencias, requisitos fisicos)
Capacitacion y adiestramiento requeridos

Valuacion de puestos: Generalmente, la valuacion de puestos en la organiza-
cion se lleva acabo con base en:

Analisis del puesto (nivel de responsabilidad, condiciones de trabajo, aptitudes

requeridas)

Evaluacion del trabajo a desempeniar

Encuestas de salarios y prestaciones

4.4.6 Analisis Financiero
En esta etapa se definen:
Las inversiones requeridas (ya delineadas en la etapa del disefio técnico y del
diseno administrativo)
Proyeccion de ingresos-egresos
La rentabilidad financiera

Inversiones requeridas

Herramienta 15: Determinacion de inversiones requeridas en la empresa

Paso 1. Partir del disefio téecnico-administrativo para definir la infraestructura,
equipo Y maquinaria necesarios para el proyecto.

Paso 2. Definir el importe de la infraestructura, maquinaria y equipo por adquirir.



Paso 3.

Paso 4.
Paso 5.
Paso 6.

Explicar a los socios de la empresa el concepto de sostenibilidad de una
actividad economica, realzando la importancia de generar recursos para
que sean reinvertidos y aseguren la permanencia de la organizacion a
través del tiempo.
Explicar el concepto de depreciacion de los bienes de capital por adquirir.
Hacer uso del formato denominado presupuesto de inversion.

Hacer a los socios de la empresa las siguientes preguntas guia:

3Cuales son las necesidades de maquinaria?

3Cual es su costo unitario?

3Cuantas unidades de maquinaria se requieren?

3Cudles son las necesidades de equipo?

3Cual es su costo unitario?

3Cuantas unidades de equipo se requieren?

3Cual es el importe total de la inversion por componente?

3Cual es el monto total de la inversion fija?

3Cual es la vida Gtil de la maquinaria y equipo por adquirir?

3Qué cantidad se debe reservar para iniciar un nuevo ciclo del proyecto?

Paso 7. Calcular el capital de reserva a partir del dato de importe total de la inver-

Paso 8.

sion por tipo de maquinaria o equipo y su vida Gftil.

Definir el capital de reserva anual y total y relacionarlo con el concepto

de permanencia o sostenibilidad.

Nombre del proyecto: Aserradero “La Tablita” Municipio: Mineral del Monte
Fecha: 15 de enero de 2006 Organizacion: Ejido El Pino

Comunidad: El Pino

Maquinaria Heke o 1 600,000 600,000 10 60,000
aserrio

Motores Motor 3 125,000 475,000 5 95,000

Obra civil Nave 1 450,000 450,000 10 45,000

Taller de afilado Taller 1 400,000 400,000 10 40,000

Herramientas Lote 1 35,000 35,000 5 7,000

y equipo

TOTAL 1, 960,000 247,000

* Caso disefiado para ejemplificar el procedimiento de determinacion participativa de inversiones, costos y rentabi-
lidad de un proyecto y no como ejemplo de la formulacion de la evaluacion financiera de un proyecto.



Proyeccion de ingresos-egresos
Con informacion preparada durante el disefio técnico y el disefio administrativo
en particular, de los conceptos de insumos necesarios para el o los procesos
productivos y del programa de produccion, se determinan los ingresos y egresos
de la empresa.

Herramienta 16: Proyeccion de ingresos-egresos
Paso 1. Reunir a los empresarios para explicar la necesidad de identificar con
precision los costos de produccion y los ingresos por actividad
Paso 2. A partir de la descripcion del proceso productivo o de prestacion de un
servicio y su descripcion grafica (flujograma), apoyarse en la seleccion y
clasificacion de costos
Paso 3. Utilizar el formato de ingresos y costos de operacion, para colectar la
informacion relevante
Paso 4. Mediante preguntas guia explicar los siguientes conceptos de costos de
produccion:
3Qué costos son independientes a la produccion?
3Qué costos aumentan si la produccion aumenta?
3Qué costos disminuyen si la produccion disminuye?
3Cuanto se paga de mano de obra?
3Cuanto combustible y refacciones se utilizaran y cual es su importe?
3Cual es el volumen (ndmero de unidades) de producto a vender por
ciclo productivo?
3Cual es el precio unitario de venta?

Ingresos y costos de operacion

Producto: Madera aserrada Duracion de cada ciclo de produccion (en
Empresa: Aserradero “La Tablita” meses, hasta un maximo de 12): 1
Numero de unidades de produccion: _1 Numero de ciclos por ano: _1

Madera Millares de pies

1,2

aserrada tabla (MPT) ,200 5,500 0 6,600,000
INGRESO POR UNIDAD DE PRODUCCION Y POR CICLO (1) 6,600,000
INGRESO POR UNIDAD DE PRODUCCION POR ANO (2) = (1) X ciclos por afio 6,600,000

INGRESO TOTAL POR ANO (3) = (2) X nimero de unidades de produccion 6,600,000
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CoSTOS VARIABLES

A. INSUMOS MATERIALES CanTIDAD | COSTO POR
POR cicLO | UNIDAD ($)

6=3x(4+5)

12

Periobo bE | NUMERO DE | CosTo POR | COSTO TOTAL POR
TRABAJO PERIODOS | PERIODO ($) cicLo ($)
(JORNAL, MES) | POR CICLO 12=8x10x 11

CosT0S FIJOS
1 5

C. CosTos FlJos UNIDADES NUMERO DE CosTo POR CosTo TOTAL
(cAJA, MES, UNIDADES POR UNIDAD ($) POR cicLo ($)
5=3X4




Producto Total ($)

Venta de madera aserrada 6,600,000
Ingreso anual total 6,600,000
Costo variable total por afio ( 1) 6,102,000
Costos fijos totales por afo (2) 94,900

Costo de operacioén anual (1 +2) 6,196,900

Rentabilidad financiera de la empresa

Después de calcular los ingresos y los costos de operacion, es posible calcular la ren-
tabilidad de la empresa. Existen varios procedimientos para calcular indicadores de
rentabilidad financiera, como la Tasa Interna de Retorno (TIR), el Valor Neto Actual
(VNA), el periodo de retorno de la inversion vy la relacion beneficio-beneficio, entre
otros. Estos calculos requieren de conocimientos de ingenieria financiera; sin embar-
go, existen programas de computo que a partir de las inversiones y la proyeccion de
ingresos y egresos pueden calcular varios de estos indicadores financieros.

Hay un método simple y de facil aplicacion que se puede usar para determinar

si un proyecto es o no rentable. El método se basa en la respuesta a la pregunta:

sLa inversion del proyecto se recupera en el periodo de ejecucion? A continua-

cion se describe este método.

Herramienta 17: Determinacion de la rentabilidad y sostenibilidad financiera de

la empresa

Paso 1. Una vez determinados los costos de produccion y las inversiones requeridas
en la empresa, se necesita conocer las caracteristicas que debe reunir para
perdurar en el tiempo, es decir, que unidades necesita para generar recur-
sos, que la inversion sea recuperada en un tiempo determinado y la ope-
racion sea sostenible.



Paso 2. Incorporar los conceptos y elementos basicos de la utilidad financiera y
su repercusion en la rentabilidad. La diferencia entre los ingresos y los

egresos debe ser positiva.
Paso 3. Usar el formato “"Rentabilidad-Sostenibilidad”, mostrado en la Tabla 28 y

registrar la informacion requerida a partir de la informacion concentrada
en los formatos “Ejemplo de determinacion de inversiones en una empre-
sa” (Tabla 25) y “Ejemplo de calculo de proyeccion de ingresos-egresos”

(Tabla 26).
Paso 4. Analizar los resultados haciendo uso de las siguientes preguntas guia:

3Cual es la utilidad anual de la empresa?
3Cuantos anos de utilidades se requieren para cubrir el costo de la

inversion fija?
3Al final del periodo analizado se tendran los recursos necesarios para

iniciar otro ciclo productivo?

1. Capacidad del proyecto para cubrir sus gastos de operacion
Ingreso total por afio: $6,600,000
Costo de operacion anual: $6,196,900

Ingreso neto anual = $403,100
(ingresos menos costos)

2. Numero de afnos de utilidades requeridos para cubrir el costo de la inversion
Inversién total: $1,960,000

Anos requeridos = $1,960/403,100 = 4.8 afios (4 afios 10 meses)
(inversion total / ingreso neto anual)

3. Rentabilidad del proyecto, incluido el capital de reserva
Capital de reserva: $247,000

Rentabilidad anual después de cubrir el costo de inversion total
(ingreso neto anual - costo anual de inversion) = $403,100 - $247,100 = $156,100



El proyecto genera Para recuperar la Tendriamos que retirar
utilidades de inversién deberiamos $247,000 de utilidades
$403,100 al afio esperar 5 afios en 8 afios para maguinaria
cto

4.4.7 Anadlisis de riesgos y medidas de mitigacion

En esta etapa se trata de identificar los riesgos que la puesta en marcha de la em-
presa pudiera generar. También se deben definir las medidas para reducir la pro-
babilidad de que ocurran o para disminuir su impacto.

Los factores de riesgo son elementos o situaciones que pueden incidir en el éxito
de la empresa o sus programas Yy proyectos. Los factores de riesgo pueden ser
internos como los laborales, administrativos y tecnologicos, o bien externos como el
mercado, el clima, los proveedores, los competidores y el financiamiento.

Entre los principales factores de riesgo se encuentran:
Fenomenos naturales (incendios, heladas, sequia, plagas, enfermedades)
Elementos tecnologicos (uso y mantenimiento de equipos, capacitacion de la mano
de obra)
Aprovisionamiento de insumos (disponibilidad, precio y calidad)
Comercializacion de productos (precios y volumen)
Aspectos organizativos (liderazgo, corrupcion, desintegracion)
Aspectos administrativos y laborales (falta de experiencia y control, huelgas y
conflictos diversos)
Aspectos financieros (liquidez, tasas de interes, solvencia, cobranza)

Los factores de riesgo seran cuantitativos cuando sus expresiones y fluctuaciones
puedan ser expresadas con nimeros (precios, volimenes de venta, rendimientos,
tasas de interés) por el contrario, seran cualitativos cuando sus manifestaciones
o fluctuaciones no pueden ser expresadas con cifras, como es el caso de los fac-
tores de riesgo asociados a la organizacion social (corrupcion, ausencia de liderazgo
y ausentismo en el trabajo). Existen diversas alternativas para enfrentar los facto-
res de riesgo, como las que se muestran en la Tabla 29.



Factores naturales

Elementos tecnolégicos

Aprovisionamiento de insumos

Aspectos organizativos

Aspectos administrativos

Aspectos financieros

Prevencion
Innovacioén tecnoldgica
Diversificacién de actividades

Asesoria técnica

Capacitacion

Innovacién tecnoldgica

Buena seleccion de proveedores
Buena seleccion de tecnologia y equipo
Informacion tecnoldgica

Comités de compra
Integracion vertical

Alianzas estratégicas
Contratos de abastecimiento
Informacion de mercado

Seleccion adecuada de los socios

Participacion institucional sin interés politico

Capacitacion de los socios en actitudes organizativas positivas
Asociacion empresarial

Distribucion de excedentes y participacion en la toma de decisiones
segun los aportes a la creacion y operacion de la empresa
Mecanismos de informacion y supervision eficientes

Asesoria organizacional

Delimitacién clara de la organizacién social y administrativa
Capacitacion

Buena seleccion de personal bajo criterios precisos
Asesoria administrativa y gerencial

Sistema de informacion que facilite la toma de decisiones

Mezcla de recursos que disminuyen el costo financiero
Crecimiento gradual de los proyectos

Capacitacion

Fondos de contingencia

Asesoria financiera



En esta Gltima seccion se trata la gestion de una empresa forestal comunitaria.
A partir de esta etapa, los directivos, socios y empleados tienen identificados
todos los elementos que distinguiran a su empresa en el mercado. Los elemen-
tos han sido construidos en las secciones anteriores. Ahora sdlo queda ges-
tionar eficiente y eficazmente los recursos y ejecutar el Plan de Negocio para
participar de manera competitiva en el mercado.

Es el conjunto de actividades de direccion y administracion de una empresa. La ges-
tion de una empresa se puede dividir en varios tipos, dependiendo de los recursos
o las areas de trabajo en la que se aplique, por ejemplo, gestion financiera, ges-
tion de recursos humanos, gestion forestal, gestion administrativa, gestion del co-
nocimiento tecnoldgico, y otros tipos mas.




Politicas

Normas

Actividades de planeacion

Actividades operativas y administrativas
Financiamiento

Control

La gestion responde a 3como se puede hacer para conseguir los objetivos y metas
de desarrollo de una empresa forestal comunitaria?

Es el proceso de gestion, instalacion, formalizacion e inicio de operaciones de
una empresa, que permitira ejecutar el Plan de Negocio. Para preparar el Plan
de Puesta en Marcha se combinan todos los elementos de la planeacion y ges-
tion. En la Tabla 30 se muestra un proceso sugerido para la elaboracion del
Plan de Puesta en Marcha.

Formalizacion Consiste en cumplir los requisitos de permi- e Acta constitutiva, estatutos y regla-
de la empresa sos, registros y licencias establecidos en la mentos de la figura juridica.
normatividad para el establecimiento y ope- e licencias, registros y/o permisos del
racion de la empresa. negocio
Entrega de las Consiste en la protocolizacion de la aporta- Cumplimiento de las aportaciones
aportaciones de  cion de los integrantes de la empresa, defini-  comprometidas:
los socios da en el Plan de Negocio. e Capital
e Materiales
e Trabajo
Gestion de re- Consiste en iniciar los procedimientos de e |dentificacion y aporte de fuentes
cursos financie-  solicitud de recursos financieros de crédito o financieras participantes (inversionis-
ros ante terce- subsidio ante las instituciones bancarias u tas, financiamiento, subsidios)
ros operadoras de programas de apoyo. Es ne- e Integracion de los expedientes
cesario conocer las reglas de operacién de e Conformacion de solicitudes

las instituciones asi como los requisitos que
son exigidos para otorgar un crédito.



Acuerdos Es la formalizacién de las acciones que * Instrumentacion de la estrategia co-
comerciales componen la estrategia comercial del Plan mercial:
de Negocio. - Definicion de clientes potenciales
e Promesas y contratos de venta
e Programa de ventas

Selecciony Consiste en la seleccién de proveedores de ¢ |dentificacién, seleccion y contrata-

negociacion con  materiales, insumos, equipo y maquinaria. cion de proveedores

proveedores ¢ Instalacion de equipos y entrega de
obras

Seguimiento del  Es la etapa del seguimiento de la Aplicacion de las inversiones e

Plan de instrumentacién de las acciones y de la instalacion de infraestructura,

Inversion e aplicacién de las inversiones. maquinaria y equipo conforme a lo

Instalacion programado o con ajustes que impidan

o0 minimicen impactos negativos.

Capacitacion Es la definicion de las necesidades de Perfil del personal a contratar y de las
para el arranque personal y de las capacidades a desarrollar capacidades a desarrollar.
para la correcta operacion de la empresa.

A continuacion se describen brevemente cada una de las etapas:

5.3.1 Formalizacion de la empresa forestal comunitaria

Es importante investigar con autoridades federales, estatales y locales los requi-
sitos que deben ser cumplidos para obtener licencias, autorizaciones, permisos y
registros para el establecimiento y operacion de una empresa forestal comunita-
ria. En muchos casos se requieren inclusive visitas del departamento de bomberos,
de proteccion civil y de la autoridad sanitaria, y hasta solicitar autorizacion para
anunciar el negocio.

Es posible que se requieran permisos, licencias y autorizaciones adicionales a los
requisitos obligatorios exigidos a cualquier organizacion de caracter mercantil,
como la inscripcion de su escritura constitutiva y su estatuto social en el Regis-
tros Publico de la Propiedad y el Comercio; el registro del nombre o razén social
de la empresa en la Secretaria de Relaciones Exteriores; y la obtencion del Re-
gistro Federal de Contribuyentes e inscripcion del mismo con el Servicio de Admi-
nistracion Tributaria (SAT) de la Secretaria de Hacienda y Crédito Plblico (SHCP).



En la Figura 16 se describe de manera grafica el proceso que debe seguirse has-
ta la formalizacion de la empresa vy el inicio de sus operaciones.

Identificar objetivos, metas, visién y mision

Preparar reglamento y perfil de sus socios

Determinar la figura legal

Inicio de operaciones

Formalizar Acta Constitutiva y Estatuto

Protocolizar registros y poderes

Centros de almacenamiento y transformacion

Utilizacion de materias primas Utilizacion de productos maderables
forestales, incluyendo madera en escuadria (con excepcion de
aserrada y labrada madera en rollo y labrada)
Autorizacion Aviso

Los tramites para la obtencion de permisos, autorizaciones y licencias pueden
enfrentar retrasos, o inclusive rechazos de alguna de las autoridades involucradas
cuando no es posible demostrar la titularidad de los derechos de propiedad de
las tierras con vocacion forestal o de la maquinaria y equipo de la empresa. En



estos casos, se recomienda confirmar en la Secretaria de la Reforma Agraria
(SRA), y en la Procuraduria Agraria (PA) que los asuntos relacionados con la pro-
piedad y tenencia de la tierra y con los derechos agrarios del ejido o comunidad
forestal y de sus integrantes estan en orden.

En el portal Contacto PYME® de la Secretaria de Economia (SE), en Internet, se
encuentra informacion que orienta a las pequefias y medianas empresas (PYMEs),
acerca de los tramites requeridos y apoyos que pueden recibir del gobierno.

5.3.2 Entrega de las aportaciones

Los socios deben entregar sus aportaciones convenidas, las cuales pasaran a
formar el capital social de la empresa que sera registrado en el Acta Consti-
tutiva. Este paso debe estar concluido antes de negociar posibles aportaciones
que pudieran corresponder a terceros.

5.3.3 Gestion de recursos financieros ante terceros

Es posible que las aportaciones de los socios no sean suficientes para cubrir fodos
los gastos de formalizacion de la empresa, construccion de la oficina y la nave in-
dustrial, la compra de materia prima y otfros insumos, la compra de maquinaria y
equipo Yy otros gastos. En estos casos se deberan gestionar inversiones o aportacio-
nes de ferceros como instituciones financieras, socios inversionistas o gobierno, que
pudieran sumar recursos de crédito o de capital de riesgo o subsidios, en los montos
y fuentes definidas en el analisis financiero del Plan de Negocio.

En las tablas siguientes se listan algunos programas gubernamentales de apoyo
a empresas forestales comunitarias.

5 http://www.contactopyme.gob.mx



Programas de Apoyo
a los Proyectos de
Inversién Rural
(PAPIR)®

Fomentar la inversion en bienes de capital de la poblacion rural elegible, a
través de apoyo para la puesta en marcha de proyectos productivos que
posibiliten la aplicacion de tecnologias apropiadas; la reconversion produc-
tiva; el acopio, acondicionamiento y transformacion para fortalecer la co-

mercializacién de la produccion primaria; la generacion de empleo rural y
de servicios; y su posicionamiento en los mercados.

Programa para el Desarrollo de Plantaciones Fores-
tales Comerciales (PRODEPLAN)

Programa de Desarrollo Forestal (PRODEFOR)

Programa de Conservacion y Restauracion Forestal
(PROCOREF)

Programa de Pagos por Servicios Ambientales
Hidrolégicos (PSAH)

Programa para desarrollar el mercado de servicios
ambientales por captura de carbono y los derivados
de la biodiversidad y para fomentar el estableci-
miento y mejoramiento de sistemas agroforestales
(PSA-CABSA)

Programa de Ordenamiento y Fortalecimiento a la
Autogestion Silvicola (PROFAS)

Programa de Desarrollo Forestal Comunitario
(PROCYMAEF lI) - Durango, Guerrero, Jalisco,
Michoacan, Oaxaca y Quintana Roo.

Fomentar plantaciones forestales comerciales

Fortalecer el desarrollo forestal

Impulsar la reforestacion

Fomentar la conservacion de bosques y mantos
acuiferos

Promover acceso a mercados de captura de carbono
y de biodiversidad de ecosistemas forestales y esta-
blecimiento de sistemas agroforestales

Ordenar y fortalecer el manejo forestal sustentable,
partiendo de la definicion de regiones forestales y la
integracion de las unidades de manejo forestal

Asistir a ejidos y comunidades en proyectos de silvi-
cultura comunitaria.

5 http://www.sagarpa.gob.mx/desarrollorural/programas/papir.htm

6 http://www.conafor.gob.mx/portal/index.php?sl=2



Fondo de Capitalizacion e Investigacion del Apoyar con capital de riesgo principalmente.
Sector Rural (FOCIR)

Financiera Rural (FR) Canalizar recursos financieros al sector rural.

Fideicomisos Instituidos con Relacion a la Canalizar créditos y apoyar con seminarios de

Agricultura (FIRA) capacitacion.

Fideicomiso de Riesgo Compartido (FIRCO) Apoyar con capital de riesgo a agronegocios que agreguen

valor en sus procesos productivos.

Fondo Nacional de Apoyo a Empresas Sociales Respaldar a empresas sociales con recursos financieros.
(FONAES)

5.3.4 Acuerdos comerciales

Es necesario preparar los acuerdos comerciales, que son la formalizacion de la
estrategia de comercializacion del Plan de Negocio, para programar las ventas y
entregas de los productos o servicios de la empresa a sus clientes.

Herramienta 18: Acuerdos comerciales

Paso 1. Definir la cartera de clientes. Relacién y jerarquizacién de clientes
actuales y potenciales.

Paso 2. Formular un programa de ventas de acuerdo al merca-  Programa de ventas.
do identificado en el Plan de Negocio y adecuado al volumen y
periodicidad de compra de los clientes.

Paso 3. Formular una politica de ventas pertinente al Plan de Politica de ventas.
Negocio y a las caracteristicas de los clientes.
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5.3.5 Seleccion y negociacion con proveedores

En la gestion de empresas es importante lograr una adecuada seleccion de pro-
veedores de materiales, insumos, equipo y maquinaria (ademads de representar
ahorros o una relacion beneficio-costo favorable). Una buena seleccion de pro-
veedores permite prever la ocurrencia de eventos en la etapa de operacion de
la empresa, como la necesidad de refacciones o servicio de mantenimiento, ga-
rantias con cobertura adecuada, y capacitacion para la operacion de maquinaria
y equipo, enfre otros.

Informacion sobre proveedores potenciales puede ser obtenida con otros empre-
sarios con actividades iguales o similares, instituciones financieras, consultores,
asociaciones de empresarios, instituciones gubernamentales, organismos nacionales
e internacionales de cooperacion técnica y organizaciones no gubernamentales.

5.3.6 Seguimiento del Plan de Inversion e Instalacion

Una vez concluidas las negociaciones con los proveedores de bienes y servicios,
debe darse seguimiento al plan de aplicacion de las inversiones y a la instalacion
de la maquinaria y equipo Yy, en su caso, a la edificacion de las construcciones
necesarias. Es recomendable el uso de la herramienta de seguimiento de proyec-
tos, conocida como Diagrama de Gantt, que muestra los aspectos relevantes para
cada actividad.

5.3.7 Capacitacion para el arranque

Es importante conocer las necesidades de capacitacion que tienen los directivos,
empleados Yy obreros para elaborar un programa de cursos o de entrenamiento.
En algunas ocasiones los proveedores de maquinaria y equipo incluyen en el pre-
cio de sus productos el costo de la capacitacion.



Para preparar el programa de capacitacion se deberan identificar las capacida-
des basicas y especificas de cada puesto de trabajo. Las primeras corresponden
al nivel de responsabilidad que tendra el trabajador, quien debera saber leer, es-
cribir y realizar operaciones matematicas. Las capacidades especificas estan vincu-
ladas con la funcion productiva que le sera encomendada.

Herramienta 19: Identificacion de necesidades de capacitacion
Con cada aspirante a ocupar un puesto en el organigrama se lleva a cabo una en-
trevista y se requisita el formulario que se muestra en la Tabla 34.

Identificacion de necesidades de capacitacion
Aspirante: Juan Pérez Hernandez
Puesto: Motosierrista

1. Sabe leer X Curso los tres afos de
secundaria.

2. Realiza operaciones aritméticas X
elementales

1. Cubicacion de madera X Requiere reforzamiento para
cubicacion de lehas

2. Operacion de motosierra X Requiere reforzamiento en
derribo direccional

3. Mantenimiento de maquinaria de Desarrollar capacidades para el
corte de madera X mantenimiento de maquinaria
de corte

Generalmente, los socios de la empresa, parientes y vecinos de la localidad se in-
teresan en participar como trabajadores. Esto sera posible cuando posean el
conocimiento y las competencias que cumplan los perfiles de los puestos directi-
vos, administrativos y operativos. Si esto no se cumple mientras estos se



capacitan, sera necesario seleccionar a personas fuera del ambito local para ase-
gurar una operacion profesional, eficaz y eficiente de la empresa. Esto es parti-
cularmente importante para los puestos de direccion o gerenciales.

Finalmente, para ejecutar el Plan de Puesta en Marcha es conveniente preparar
un Plan de Accion en el que se identifiquen las acciones que seran emprendidas,
los responsables de los recursos y costos involucrados y los tiempos en que se de-
beran ejecutar las acciones del Plan de Puesta en Marcha del Plan de Negocio.

Para llevar a cabo esta Gltima tarea se deben seguir los siguientes pasos:
Paso 1: Definir las actividades y tareas del proceso de puesta en marcha.
Paso 2: Ordenar de manera logica y secuencial las actividades y tareas.
Paso 3: Definir a los responsables para cada actividad y/o tarea.

Paso 4: Identificar los costos para cada actividad y/o tarea.

Paso 5: Determinar la duracion del proceso de puesta en marcha.

Paso 6: Determinar la duracion de cada actividad o tarea.

Una forma sencilla de ordenar toda la informacion requerida para la elaboracion
del Plan de Accion se muestra en la Tabla 35:

1.2

1.3

2.2

3.2

3.3

Total



Una parte de la gestion de una empresa forestal comunitaria es la gestion del
bosque, que en el caso de México se conoce como manejo forestal y que se des-
cribe en los siguientes parrafos. Una definicion de gestion forestal, ampliamente
aceptada, es:
“La administracién y uso de los bosques y los montes de manera y medida
tales que mantengan su biodiversidad, productividad, capacidad de regenera-
cién, vitalidad y su potencial de cumplir, ahora y en el futuro, funciones eco-
légicas, econémicas y sociales relevantes, a escala local, nacional y global, sin
causar dafio a otros ecosistemas”.’

El marco legal que regula el manejo forestal en México esta integrado por los
siguientes instrumentos juridicos:
Ley General de Desarrollo Forestal Sustentable (LGDFS)
Ley General de Equilibrio Ecologico y Proteccion del Ambiente (LGEEPA)
Reglamento de la LGDFS
Reglamento de la LGEEPA
Normas Oficiales Mexicanas

El manejo forestal, de acuerdo a la LGDFS es el proceso que comprende el con-
junto de acciones y procedimientos que tienen por objeto la ordenacion, el cul-
tivo, la proteccion, la conservacion, la restauracion y el aprovechamiento de los
recursos forestales de un ecosistema forestal, considerando los principios ecolo-
gicos, respetando la integridad funcional e interdependencia de recursos y sin que
merme la capacidad productiva de los ecosistemas y recursos existentes.

5.4.1 Programa de Manejo Forestal Sustentable

La LGDFS define al Programa de Manejo Forestal como “...el instrumento técnico
de planeacion y seguimiento que describe las acciones y procedimientos de ma-
nejo forestal sustentable...”

El concepto de aprovechamiento forestal sustentable esta definido en la LGEEPA,
como la utilizacion de los recursos naturales de forma que se respete la integri-
dad funcional y las capacidades de carga de los ecosistemas de los que forman
parte dichos recursos, por periodos indefinidos.

7 Ministerial Conference on the Protection of Forests in Europe (MCPFE). 1993. Resolution Hl General Guidelines
for the Sustainable Management of Forests in Europe. http://www.mcpfe.org/resolutions/helsinki



3Quiénes pueden elaborar y ejecutar un Programa de Manejo Forestal?

La LGDFS menciona que cualquier persona fisica o moral que acredite su compe-
tencia y calidad, de acuerdo con lo que se establezca en el Reglamento de la Ley
General de Desarrollo Forestal Sustentable (RLGDFS), podra prestar servicios téc-
nicos forestales, previa inscripcion en el Registro Nacional Forestal, para la ela-
boracion y ejecucion, una vez recibida la autorizacion correspondiente, de un
Programa de Manejo Forestal.

En el Apéndice 5, se presenta el contenido de un Programa de Manejo Forestal
que es necesario presentar a la SEMARNAT para su revision y eventual autoriza-
cion. En los Anexos 6 y 7 se muestra el procedimiento y requisitos para obtener
autorizacion o aviso para centros de almacenamiento y transformacion forestal.
Dependiendo del tipo de aprovechamiento forestal del que se trate, sera nece-
sario también presentar a la misma autoridad un estudio o una manifestacion de
impacto ambiental.

Impacto Positivo Nulo Negativo Negativo
sobre... moderado significativo
Suelo N

Corrientes o

cuerpos de v

agua

Aire '/

Paisaje +

Vegetacidn o

fauna v —
Ruido 1/

Ejemplo de un cuadro para identificar impactos ambientales.

Para obtener mayor informacion sobre los casos en que la LGEEPA requiere la
presentacion del informe de impacto ambiental asociado con el aprovechamiento
del bosque se recomienda consultar la Guia Legal para Duefios de Bosque en Méxi-
co: Carrillo, J. y J. L. Mota Villanueva (Compiladores). Guia Legal para Duefios de
Bosques en México. WWF-Mexico. 2006. 204 pp.



La gestion de la empresa

5.4.2 Uso maltiple del recurso forestal

Las comunidades Y ejidos forestales que tengan como proposito el uso miltiple de
sus bosques, es decir, la produccion maderable, no maderable y de servicios
ambientales, deben seguir el mismo proceso para la planeacion de sus negocios Yy
su puesta en marcha.

Para el caso de ejidos y comunidades que cuenten con autorizacion para el apro-
vechamiento y transformacion de sus recursos forestales, tanto maderables como
no maderables, y de su belleza escénica, es recomendable que cada producto o
servicio cuente con su Plan de Negocio y con una administracion independiente
para evitar cargas excesivas de trabajo, traslapes de funciones y complicaciones
operacionales que afecten la buena marcha de cada uno.

Una parte importante del sector industrial forestal esta formado por pequefias em-
presas que satisfacen un porcentaje considerable de la demanda de productos ma-
derables. Este sector industrial incipiente estda muy disperso y se caracteriza por
contar con unidades muy pequenas y emplear tecnologias basicas. A esas unidades
productivas se les conoce como Micro, Pequefias y Medianas Empresas (MIPyMES).
Muchas de la MIPyMES forestales son empresas comunitarias. De acuerdo con da-
tos de la Secretaria de Economia (SE) y del Censo Industrial de 1999, las MIPyMES
generan cerca del 78% de los empleos del pais. La microempresa constituye la in-
mensa mayoria de los establecimientos productivos (97%) y contribuye de manera
importante a la generacion de empleo (47%), pero no al ingreso nacional (31%).
Sin embargo, al igual que otras pequefas industrias en el medio rural, ha sido
muy descuidada.

Ante este escenario, el proposito principal de esta Guia es contribuir a llenar un vacio
de informacion sobre conceptos, metodologias, técnicas y, sobre todo, instrumentos
practicos utiles para planificar y gestionar empresas forestales comunitarias, es de-
cir, micro y pequefas empresas rurales. Aunque la poblacion meta de esta Guia son
los duenos, funcionarios y empleados de empresas forestales comunitarias, los con-
ceptos y herramientas presentadas aqui forman parte del ambito de la administra-
cién de empresas, por lo que la Guia también puede ser de utilidad para pequefios
negocios forestales privados.

Los autores agradecen de antemano cualquier sugerencia que mejore esta Guia en
la parte conceptual, en las aplicaciones y los ejemplos, por lo que solicitamos al lec-
tor que haga llegar sus comentarios a la direccidn electrénica jlmota@wwfmex.org

iMuchas gracias y éxito con la
planeacion y gestion de sus empresas!
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Abastecimiento

Actividad

Activo

Administracion

Ahorro

Aportaciones

Arbol de decisiones

Arbol de problemas

Auditoria

Accién de proporcionar determinados bienes o servicios a un clien-
te que los demanda.

Accioén o tarea que el ejecutor debe cumplir para completar cada
uno de los Componentes del programa o proyecto y que implican
costos.

Bien material, crédito y derechos de una persona, de una empre-
sa, de una asociacion, de una sociedad, de una corporacion, o
de una entidad.

Conjunto ordenado y sistematizado de principios, técnicas y
practicas que tiene como finalidad apoyar la consecucién de los
objetivos de una organizacién, mediante la provision de los me-
dios necesarios para obtener los resultados con la mayor eficien-
ciay eficacia posibles.

Diferencia positiva que resulta de la comparacién entre los ingresos
y los gastos de una entidad. Para efectos de presupuesto existen
dos tipos de ahorro: en cuenta corriente y en cuenta de capital.

Asignaciones de capital que otorgan los socios de una sociedad
para su operacion y consecucion de su objeto social.

Descripcién de las alternativas de decision y sus resultados aso-
ciados secuencialmente.

Descripcion de las relaciones causa-efecto que determinan un
problema.

Revisién, andlisis y examen peridédico que se efectla a los libros
de contabilidad, sistemas y mecanismos administrativos, asi como
a los métodos de control interno de una unidad administrativa, con
el objeto de emitir opiniones con respecto a su funcionamiento.



Balance

Beneficiario

Beneficio-Costo

Cadena de valor

Certeza
Colectivo

Comercializacion

Componentes

Comunidad

Contabilidad

Contrato

Control de calidad

Documento contable que muestra la situacién financiera de una
organizacion a una fecha determinada. Se conoce también como
Estado de Situacion Financiera.

Individuo o empresa que goza de un beneficio proveido por otro indi-
viduo o empresa.

Indicador que se utiliza generalmente en la evaluacién de proyec-
tos y que estéa representado por un cociente que relaciona las
utilidades con el capital invertido o el valor de la produccién con
los recursos utilizados o el beneficio generado.

Los elementos que componen la relacion de un negocio desde el
abastecimiento hasta la tecnologia que emplean los consumido-
res para obtener los beneficios de un producto o un servicio. Los
otros componentes de la cadena son producto, comercializacién,
segmentacion, venta y post-venta.

Conocimiento seguro y claro de algo.
Conjunto de individuos o empresas con intereses comunes.

Proceso por el que se determinan y se ejecutan las acciones ten-
dientes a vender productos o servicios en determinados merca-
dos y a determinados compradores. Incluye las actividades de
investigacion de mercado, de determinacion de la publicidad y la
propaganda; la determinacion de los precios de venta y las con-
diciones de pago y los canales de distribucion.

Son las obras, servicios, y capacitacion que el ejecutor de un
proyecto debe completar de acuerdo con el contrato.

Grupos de familias y personas que habitan una zona en la cual
hacen valer sus derechos consuetudinarios o tradicionales para
su usufructo.

Técnica constituida por los métodos, procedimientos e instrumen-
tos aplicables para el registro, clasificacién y resumen de los efectos
financieros que provocan las operaciones que realiza una organiza-
cion o entidad, con la finalidad de obtener la informacién necesa-
ria para elaborar los estados financieros.

Acuerdo con valor legal entre dos o0 mas partes que transfieren
entre si algin derecho o que se sujetan a alguna obligacion.

Identificacion de las caracteristicas importantes que describen
un producto y su funcionamiento y la medicién sistematica del
grado de cumplimiento de esas caracteristicas.



Corto plazo

Costo

Costos de operacion

Costos fijos
Costos variables

Crédito

Criterio

Decision

Déficit

Deuda

Dueno de tierra con

vocacion forestal

Egreso

Empresa

Empresario

Escenarios

Estado de resultados

Periodo convencional generalmente aceptado de uno a cuatro
anos.

Valoraciéon monetaria de la suma de recursos y actividades que
son invertidos para la produccién de un bien o de un servicio.

Es la suma de los costos totales (costos variables y costos fijos) del
proceso de produccién o de prestacion del servicio.

Costos que son independientes al volumen de produccién.
Costos que varian en funcién del volumen de produccion.

Expresion de volumen o valor de la operacién de un préstamo.
Este concepto se aplica en la doble acepcién de contraer una
deuda o concederla. Significa también el derecho que tiene una
persona (acreedor) de recibir de otra (deudor) determinadas canti-
dades como consecuencia del pago de una deuda.

Regla para discernir o para seleccionar entre varias alternativas
con base en las caracteristicas de cada una de ellas.

Eleccion entre alternativas o caminos de accién, que producen
diferentes resultados futuros.

Diferencia negativa que resulta de la comparacién entre los in-
gresos y egresos de una organizacién o entidad.

Suma de las obligaciones derivadas de la celebracion de emprés-
titos, internos y externos, sobre el crédito de una entidad.

Individuo, comunidad o empresa que tiene cémo demostrar el
derecho de propiedad sobre tierras con vocacién forestal.

Erogacion o salida de recursos financieros para liquidar algin
bien o servicio recibido o por algin otro concepto.

Sociedad comercial o industrial constituida por uno o varios indi-
viduos con un fin comun.

Individuo que dirige una empresa para obtener el maximo bene-
ficio por el uso de sus recursos.

Es la descripcién de un conjunto de entornos futuros, posibles o
deseables, que se expresa por los valores que pueden tomar varia-
bles econémicas, sociales, politicas, ambientales y tecnolégicas.

Documento contable que muestra el resultado de las operaciones
(utilidad, pérdida, remanente y excedente) de una organizacién
durante un periodo determinado.



Estado financiero

Estrategia de negocio

Estructura de costos

Estructura organizativa

Expectativa de gasto

Figura asociativa

Fin

Financiamiento

Flujo de caja

Flujo neto de caja

FODA

Fusién

Documento contable que refleja la situacion financiera de una
organizacién a una fecha determinada, y los resultados de su
operacion para un periodo dado.

El conjunto de acciones arealizar sobre los elementos de la cade-
na de valor de un negocio que constituyen los factores claves
para lograr un resultado exitoso en cuanto a crecimiento, renta-
bilidad y flujo neto de caja.

Conjunto de elementos que constituye los costos de elaboracion y
comercializacion de un bien fisico o de un servicio, y que es or-
denado generalmente en los costos variables y los costos fijos.

Conjunto de cargos, niveles y lineas de dependencia entre los car-
gos que existen dentro de una empresa o institucién, y que tienen
por responsabilidad realizar las diferentes tareas que lleven al lo-
gro de los objetivos de la empresa.

Posibilidad de aumento o disminucién de gasto que puede resul-
tar de situaciones inflacionarias, devaluaciones y otros hechos eco-
némicos.

Forma como se agrupan voluntariamente dos o mas personas
fisicas o morales para realizar un fin comun.

Es una definicion de coémo el proyecto o programa contribuira a
la solucién del problema (o problemas) del sector.

Recursos monetarios utilizados para cubrir un déficit presupues-
tario o recursos provenientes de un superavit presupuestario.
Puede contratarse dentro o fuera del pais para obtener créditos,
empréstitos y otras obligaciones derivadas de la suscripcién o
emisién de titulos de crédito o cualquier otro documento paga-
dero a plazo.

Determinacion de los ingresos y costos de una entidad a través del
tiempo, usualmente presentados en forma de tabla.

Determinacion de los ingresos y costos de una entidad a través del
tiempo, usualmente presentados en forma de tabla, con los valo-
res expresados en valor presente.

Herramienta de planeacion estratégica que se emplea en el ana-
lisis de la estrategia de un negocio desde el punto de vista inter-
no en términos de fortalezas y debilidades, y desde el punto de
vista externo de oportunidades y amenazas.

Unioén de varios individuos, empresa o sociedades por absorcion
de unas y otras, en beneficio de una nueva, o por creacién de una
nueva sociedad que sustituye a otras existentes.



Gasto

Gasto corriente

Gasto de capital

Gestion

Gestion forestal

Impuestos

Incertidumbre

Indicador del
componente

Industrial

Instrumento

Integracion

Integracion horizontal

Erogacion efectuada con el fin de adquirir los medios necesarios
para realizar las actividades de produccién de bienes o presta-
cion de servicios.

Erogacién en bienes, servicios y otros gastos diversos efectuados
para la operaciéon permanente y regulacion de las unidades pro-
ductoras de bienes y servicios.

Erogacion en bienes, servicios y otros gastos destinados a incre-
mentar la capacidad de operaciéon administrativa o productiva de
una organizacion, que se refleja en un incremento de los activos
de fijos patrimoniales o de capital.

Conjunto de actividades de direccion y administracion de una
empresa.

Aplicacién de principios de gestion a la regeneracion, utilizacion
y conservacion de bosques para lograr metas especificas mante-
niendo su productividad.

Tributaciones en dinero o en especie que el Estado fija con ca-
racter general y obligatorio a las personas fisicas o morales.

Condicién bajo la cual se supone que al tomar una decisién los
resultados a lograr son desconocidos en sus probabilidades de
ocurrencia.

Es una descripcion breve, pero clara, del impacto logrado durante
la ejecucién de cada uno de los Componentes de un proyecto.
Cada indicador debe incluir metas que reflejen la situacién al fina-
lizar un proyecto y debe especificar cantidad, calidad y tiempo
de las obras, bienes, servicios, etc., que tienen que entregarse, y
de los resultados por alcanzar.

Individuo o empresa que realiza la transformacién de insumos
para obtener productos intermedios o finales con el fin de comer-
cializarlos en el mercado.

Herramienta que se emplea para alcanzar un resultado.

Proceso de unificacion de varias unidades antagénicas. Proceso
de fusion de individuos o empresas situadas en estados diferen-
tes del proceso de produccion.

El crecimiento de una empresa por medio de la expansién interna
o por la expansion externa a través de asociaciones o fusiones
que ofrecen productos y servicios similares en mercados simila-
res. La empresa resultante de este tipo de integracién puede lle-
gar a controlar una etapa del proceso de produccion, lo que le
permite aprovechar las ventajas de la economia de escala y am-
pliar su poder de negociacién en el mercado.



Integracion vertical

Intermediario

Inversion

Inversién financiera

Inversion fisica

Largo plazo

Ley

Liquidez

Manejo forestal
sustentable

Matriz

Mayorista

Mediano plazo

Proceso por el que todas las etapas de la produccién de un bien
o servicio con mayor valor agregado, desde la adquisicién de las
materias primas hasta la venta del producto final, son controladas
por una sola empresa. Este tipo de integracién permite reducir
costos de las transacciones comerciales asociados con la com-
pra de insumos y también diferenciar sus productos o servicios
en el mercado.

Persona u organizacién que hace de nexo comercial entre vende-
dores y compradores.

Erogaciones destinadas a la construccién, ampliacién, manteni-
miento y conservacion de obras, y en general todos aquellos gas-
tos destinados a aumentar, conservar y mejorar el patrimonio de
una empresa.

Erogaciones destinadas a la adquisiciéon de bonos y acciones del
mercado de valores con el propésito de crear reservas y financia-
miento a instituciones tanto del Sector Publico como del Sector
Privado, para impulsar determinadas actividades econémicas,
asi como regular el sistema financiero nacional.

Erogaciones que se destinan a la construccién y/o conservacién
de obras y a la adquisicion de bienes de capital.

Periodo convencional de mas de 10 afios, utilizado generalmente
en la planeacién, para definir el lapso en que se alcanzaran los
objetivos y metas establecidos.

Regla obligatoria para los habitantes de una comunidad o de una
Nacioén, que proviene de un acto de la autoridad suprema.

Situacién financiera de la organizacion para poder disponer de
fondos financieros con el fin de hacer frente a pagos u otro tipo
de egresos u obligaciones.

Gestiéon de ecosistemas forestales que produce esquemas de
ordenamiento forestal ecolégicamente viables, socialmente de-
seables y econémicamente factibles.

Arreglo bidimensional que toma la forma de un cuadro de doble
entrada (columna, hilera).

Comerciante que realiza transacciones de bienes o servicios al por
mayor.

Periodo convencional generalmente aceptado de cinco a 10
afos, en el que se define un conjunto coherente de objetivos y
metas a alcanzar y de politicas de desarrollo a seguir, vinculadas
a los objetivos de largo plazo.



Medieria

Medios de verificacion

Meta

Modelo

Movimiento de efectivo

Negocio

Norma

Normatividad

Objetivo

Objetivo especifico

Objetivo general

Organizacion

Pasivo

Acuerdo por el que el propietario de tierras u otros bienes accede
a trabajar la tierra a medias con otro individuo, asi como a com-
partir los gastos y beneficios.

Son las fuentes de informacién que se pueden consultar para ver
si los objetivos se estan logrando o se lograron. Pueden indicar
que existe un problema y sugieren la necesidad de cambios en
los Componentes del proyecto. Pueden incluir material publica-
do, inspeccioén visual, encuestas por muestreo, etc.

Expresion cuantitativa de los objetivos de la organizacion que se
espera alcanzar con la ejecucion de las actividades de la misma.

Representacion simplificada de la realidad que denota las carac-
teristicas principales de una situacién o evento.

Importe de las operaciones que implican entrada o salida de di-
nero, y que afectan la contabilidad presupuestaria o financiera de
la organizacion.

Relacién entre un producto o servicio y su mercado. El conjunto
de negocios similares constituye un sector que se caracteriza
por estar conformado por competidores y por productos o servi-
cios sustitutos.

Regla que establece los limites a las acciones de individuos o em-
presas en relacion con su entorno social, legal, politico, econé-
mico o ambiental.

Conjunto de normas, lineamientos, procedimientos, metodologias,
manuales y sistemas para regular las actividades de una
organizacion.

Expresion cualitativa del propdsito que se pretende alcanzar en
un tiempo y espacio determinados. Manifestacién de intenciones
que se quiere cumplir y que especifica con claridad en qué y para
qué se proyecta y se debe realizar una determinada accioén.

Propésito que por su nivel de detalle y complementariedad se
diferencia con respecto al objetivo general. Su caracteristica prin-
cipal es que debe poder cuantificarse para expresarse en metas.

Propésito definido en términos generales que parte de un diag-
néstico y expresa la situacion que se desea alcanzar en términos
de grandes agregados.

Unidad productora de bienes o servicios que estd conformada
por personas y recursos materiales. Cominmente se le conoce
como empresa, compania o institucion.

Obligacién de una empresa con terceros y que es el resultado de
la diferencia entre el activo y el capital liquido.



Pequena y mediana
empresa

Plan

Plan de integracién

Plan de Negocio

Planeacion

Politica

Precios constantes

Precios corrientes

Presupuesto

Programa

Empresas que ocupan entre 15 y 250 trabajadores, con importan-
tes efectos en la economia por su contribucién a la produccién y
al empleo.

Instrumento que contempla en forma ordenada y coherente las me-
tas, estrategias, politicas, directrices y tacticas en tiempo y espa-
cio, asi como los instrumentos y acciones que se utilizaran para
llegar a los fines deseados.

Conjunto de actividades secuenciadas en forma légica que se
deben realizar para llegar a formalizar acuerdos productivos o
comerciales, o a la constitucion legal de una empresa o sociedad
que una sinergias y combine objetivos y expectativas de los invo-
lucrados.

Instrumento de planeacién que describe en forma ordenada y co-
herente las acciones que se deben ejecutar durante un periodo
de tiempo para dar cumplimiento a la estrategia del negocio y
lograr los objetivos de un individuo o de una empresa.

Proceso racional organizado para elegir las alternativas en funcion
de las necesidades de una entidad, que posibilita fijar priorida-
des, establecer objetivos y metas econdémicas, politicas y sociales
en funcién de los recursos naturales, fisicos, humanos y financie-
ros con que se cuenta.

Arte o doctrina de dirigir los asuntos de un individuo, una comuni-
dad, una Nacién o una empresa para alcanzar un fin.

Cantidad de dinero dada a cambio de una mercancia o servicio
cuyo valor esta expresado a precios de un afno base, es decir, no
considera las variaciones de los mismos.

Cantidad de dinero dada a cambio de una mercancia o servicio,
calculada al momento de la operacion; se utiliza también para
referirse a los valores de las mercancias expresadas a precios de
cada ano, es decir, sin considerar las variaciones de los mismos.

Estimacion financiera anticipada, generalmente anual, de los egre-
sos e ingresos necesarios para cumplir con los propésitos de un
programa determinado. Constituye el instrumento operativo basi-
co para la ejecucion de las decisiones de politica econémicay de
planeacion.

Conjunto de actividades y proyectos ordenados y vinculados cohe-
rentemente que requiere de una organizacién (unidades ejecuto-
ras), y que demanda recursos y medios. Se define a través de
objetivos, metas, estrategias e instrumentos de politica en fun-
cion de los lineamientos de un plan.



Programa de inversion

Programa de manejo forestal

Propésito

Proyecto

Punto de equilibrio

Registro mercantil

Renta

Rentabilidad

Riesgo

Segmentacion de mercado

Seguimiento

Subsidio

Supuestos

Instrumento por medio del que se fijan las metas que se obten-
dran con la ejecucion de proyectos de inversion a través de obras,
adquisiciones y demas erogaciones de capital destinadas a in-
crementar el patrimonio de una organizacion.

Instrumento que se utiliza para guiar la produccion sustentable de
un bosque, incluyendo las medidas a aplicar para la persistencia
del recurso en el largo plazo.

Es el impacto directo a ser logrado como resultado de la utiliza-
cién de los Componentes producidos por el proyecto. Es una hi-
pétesis sobre el impacto o beneficio que se desea lograr.

Conjunto de obras necesarias para lograr los objetivos de un
programa, tendientes a la creacién, ampliacién y/o conservacion
de una unidad productiva.

Es el punto en el volumen de produccién en que se iguala la suma
de los costos variables y los costos fijos con los ingresos totales.

Instrumento dispuesto por el Estado para que se inscriban todas
las personas naturales y juridicas que se dedican a actividades
mercantiles.

El pago efectuado por el uso o disfrute temporal de cualquiera de
los medios de produccién o de las propiedades de un tercero.

El beneficio bruto o neto que recibe una inversién en bienes pro-
ductivos o de servicios, y que se expresa como porcentaje de la
inversion.

Condicién bajo la cual se supone que al tomar una decision los
resultados a lograr son inciertos, pero de alguna manera se co-
nocen o se pueden estimar sus probabilidades de ocurrencia.

Proceso de clasificacion de clientes en grupos con distintas
necesidades, caracteristicas o comportamientos. Se divide un
mercado en grupos de consumidores bien definidos que acaso
requieran productos o mezclas de mercadotecnia distintas.

Accién que se lleva a cabo en la fase de ejecucion presupuestaria
y que consiste en la evaluaciéon cuantitativa de los avances fisicos
y financieros de las actividades realizadas por una entidad.

Transferencia que otorga el gobierno federal a unidades publicas
o privadas productoras de bienes o servicios, con el objeto de
influir en el nivel de precios de ciertos articulos basicos o estraté-
gicos, que de manera formal son asignaciones de gasto corriente.

Son los acontecimientos, condiciones o decisiones que tienen
que ocurrir para que los Componentes de un proyecto alcancen
el Propdsito para el cual se llevaron a cabo y para que el progra-
ma o proyecto contribuya significativamente al logro del Fin.



Tierra con vocacion forestal

Unidad de medida

Ventaja competitiva

Tierras que deberian estar bajo alguna forma de uso forestal. Gene-
ralmente son tierras montanosas sobre las que el uso sustentable
de la agricultura y la ganaderia no es econémicamente factible
(aunque pudiera ser financieramente factible). Estas tierras pueden
o no tener arboles de manera que las tierras degradadas que no
tienen arboles pueden incluirse también.

Expresiéon cuantitativa usada para medir una accién, producto,
resultado, bien, o servicio.

Caracteristica que posee alguna parte de la cadena de valor de
un negocio que la distingue de sus competidores y constituye una
diferencia que es dificil de alcanzar por ellos en el corto plazo.



SOCIEDAD ANONIMA
ESTATUTO
TiTULO PRIMERO: NOMBRE, DOMICILIO, DURACION Y OBJETO.

ARTICULO PRIMERO. Se constituye una sociedad anénima cuyo nombre o razén social sera Anotar
el nombre de la sociedad, Sociedad anénima, pudiendo usar ademas, el nombre de Anotar el nom-
bre, para todos los efectos legales. La sociedad se regira por los presentes estatutos y supletoria-
mente por las disposiciones de Anotar el nombre o nombres de las leyes que le sean aplicables y,
en general, por las leyes y reglamentos que existan o que se dicten sobre esta clase de socieda-
des.

ARTICULO SEGUNDO. EI domicilio social de la sociedad sera la ciudad de Anotar el nombre de la
ciudad, sin perjuicio de las agencias o sucursales que establezca en el pais o en el extranjero.

ARTICULO TERCERO. La duracién de la sociedad sera indefinidaZ.

ARTICULO CUARTO. El objeto de la sociedad sera®:

I El cultivo del bosque, en terrenos propios o propiedad de terceros;

Il La produccién primaria forestal, en terrenos propios o propiedad de terceros;

M. La adquisicion, en propiedad o arrendamiento, de terrenos boscosos legalmente autorizados
para el cultivo, conservacion, restauracién, fomento y aprovechamiento de la vegetacién de

los mismos;
IV. La transformacién industrial de madera en todos sus aspectos;
V. La comercializacién, compra, venta, importacion y exportacién de madera y componentes

para productos de madera de cualquier especie, como madera serrada, estufada, aspera o
cepillada, chapa y enchapados de madera, asi como materias primas y materiales suscepti-
bles de integrarse a productos forestales.

" Informacién preparada por Jossette Serrato Combe para la seccién Instrumentos Legales del estudio Instrumentos Institucio-
nales para el Desarrollo de Duefios de Pequenas Tierras Forestales del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) http://www.
iadb.org/en2/legales.html

2 Si la legislacion lo permite

3 El objeto social se ha descrito con toda la gama de actividades, de aqui, podran escogerse las que convengan para el caso
concreto. De igual manera, a partir del inciso XIV, con todos sus incisos, son actividades genéricas que convienen a todas las
sociedades; se recomienda incluirlas pues se requieren en el manejo ordinario del negocio. Esto es importante ya que la socie-
dad solo puede hacer lo que tiene sefnalado en su objeto social; si realizare otros actos, éstos seran nulos.



VI.

VIL.

VIIL.

Xl.
Xl

Xl

XIV.

La fabricacion, maquila, comercializacion, importacié n y exportacién de todo tipo de produc-

tos cuyo componente principal sea la madera, sin perjuicio de hacer extensiva las actividades

de la Sociedad a otro ramo de la explotacion mercantil licita cuando asi se acuerde por la

Asamblea General de Socios;

La compraventa y arrendamiento de todo tipo de bienes y enseres necesarios para la produc-

cién y fabricacion de todo tipo de productos cuyo componente principal sea la madera;

La prestacién de servicios técnicos forestales generales y asistencia técnica en predios foresta-

les y de vocacion forestal cuyos titulares asi lo soliciten, incluyendo planes de manejo, de

forestacién y plantaciones comerciales y la obtencién del registro correspondiente, en su

caso, como instancia prestadora de servicios técnicos forestales;

La construccion de caminos y veredas en areas urbanas, semi urbanas y zonas boscosas;

Llevar a cado, por cuenta propia o de terceros, servicios publicos de carga regular por carre-

teras de jurisdiccion federal, estatal, municipal, departamental o en territorio nacional o del

extranjero, previo cumplimiento de los requisitos legales;

La forestacion;

Desarrollar plantaciones comerciales;

Llevar a cabo todo tipo de gestorias ante dependencias publicas federales, estatales, muni-

cipales, provincial, y departamental para la obtencién de todos los permisos, autorizaciones

y concesiones, en su caso, correspondientes al objeto social de la Sociedad.

Asimismo, para llevar a cabo lo anterior, la Sociedad podra:

1. Ejecutar toda clase de actos de comercio.

2. Contratar activa o pasivamente toda clase de prestacion de servicios, celebrar contratos y

convenios de cualquier naturaleza, asi como en su caso concesiones de alguna autoridad.

Formar parte de otras asociaciones o sociedades civiles o mercantiles.

Emitir, girar, endosar, aceptar, avalar, descontar y suscribir toda clase de titulos de crédito.

5. Adquirir acciones, participaciones, partes de interés, obligaciones de toda clase de em-
presas o sociedades, formar parte en ellas y entrar en comandita,

6. Aceptar o conferir toda clase de comisiones mercantiles y mandatos, obrando en su pro-
pio nombre 0 en nombre del comitente 0 mandante.

7. Adquirir o por cualquier otro titulo poseer y explotar toda clase de bienes muebles, dere-
chos reales y personales, asi como los inmuebles que sean necesarios para su objeto.

8. Lasociedad podra otorgar avales y obligarse solidariamente por terceros, asi como cons-
tituir garantias a favor de terceros.

9. Otorgar y o tener créditos, préstamos o financiamientos con o sin garantias especificas

10. Formar parte de Instituciones Publicas y Privadas.

11. En general, la realizacién y emision de toda clase de actos, operaciones, contratos y titulos,
ya sean civiles, mercantiles o de crédito, relacionados con su objeto anterior.

Eall

TITULO SEGUNDO: DEL CAPITAL Y LAS ACCIONES.

ARTICULO QUINTO. El capital de la sociedad sera Anotar el monto, dividido en Anotar el niimero de
acciones acciones nominativas*, de una sola serie y con valor nominal de Anotar el monto cada una,
que se suscriben y pagan de acuerdo a lo sefialado en el articulo Anotar el nombre o nimero del articu-
lo transitorio de estos estatutos.

ARTICULO SEXTO. Las acciones deberan pagarse en dinero en efectivo o con otros bienes. Las accio’
nes cuyo valor no se encuentre totalmente pagado gozaran de iguales derechos que las integramente

4 Las acciones pueden ser nominativas, esto es, se sefala especificamente al titular o duefo de ellas, o al portador, que significa
que el dueiio es quien las tiene en su poder.



pagadas, salvo en lo referente a la participacion que les corresponda en los beneficios sociales y en
las devoluciones de capital, casos en que concurrirdn en proporcion a la parte pagada.

ARTICULO SEPTIMO. Cuando un accionista no pagare todo o parte del valor de las acciones por él
suscritas, la sociedad podra anular su opcién y venderlas a cualquier persona en los plazos, formas
y condiciones que el Directorio determine, en conformidad a la Ley Anotar el nombre de la ley o le-
yes. Lo anterior es sin perjuicio de la accion de cumplimiento forzado de las obligaciones que le
compete a la sociedad, cuya interposicion determinara el Directorio a su arbitrio.

ARTICULO OCTAVO. Las acciones seran nominativas y con valor nominal de $ Anotar el monto cada
una; su suscripcién y pago, su transferencia, las menciones y formalidades de sus titulos, la manera
como se reemplazaran aquellos perdidos o extraviados, el registro de accionistas y demas materias
relacionadas con las acciones y los titulos, se regiran por las disposiciones de la Ley Anotar el nom-
bre de la ley o leyes.

Las acciones seran de una sola serie (A), pero podra haber habra sub series 1 y 2, para ubicar en la
sub serie A-1 a los accionistas que aporten dinero en efectivo, y en la sub serie A-2 a los accionistas
que aporten bienes, tierras u otros bienes.

TITULO TERCERO: DE LA ADMINISTRACION DE LA SOCIEDAD.

ARTICULO NOVENO. La sociedad sera administrada por un Directorio compuesto por un nimero
impar de directores titulares, los que podran ser o no accionistas. La Junta de Accionistas determina-
ra en cada eleccién la conveniencia de establecer directores suplentes, cuyo nimero debera ser igual
a los titulares. Los directores titulares y los suplentes en su caso, duraran Anotar el periodo® afos en
sus funciones renovandose totalmente al final de cada periodo y podran ser reelegidos indefinida-
mente.

ARTICULO DECIMO. La calidad de director se adquiere por la aceptacion expresa o tacita del cargo.
Si se produjere la vacancia de un director titular y del suplente, en su caso, debera procederse a la
renovacion total del Directorio en la proxima Junta Ordinaria de Accionistas, que deba celebrarse, y
en el intertanto, el Directorio podra nombrar un reemplazante.

ARTICULO UNDECIMO. En su primera reunion después de la Junta Ordinaria de Accionistas en que
se haya efectuado su eleccion, el Directorio elegira de entre su seno un Presidente, que lo sera tam-
bién de la sociedad y de las Juntas Generales de Accionistas de la sociedad. Actuara como secre-
tario del Directorio el Gerente General o la persona que sea designada para ese cargo. En caso de
ausencia del Presidente, las sesiones seran presididas por el director que fuere nombrado para este
efecto de entre los asistentes.

ARTICULO DUODECIMO. Las sesiones de Directorio seran ordinarias y extraordinarias. Las prime-
ras se celebraran a lo menos cada Anotar el periodo, en las fechas y horas predeterminadas por el
propio Directorio y no requeriran de citacion especial. Las segundas, se celebraran cuando las cite
especialmente el Presidente por medio de carta certificada dirigida a los directores, lo que podra
hacer por si o0 a indicacion de uno o mas directores, previa calificacion que de su necesidad haga el
Presidente, salvo que esta sea solicitada por la mayoria absoluta de los directores en ejercicio.

ARTICULO DECIMOTERCERO. Las reuniones del Directorio se constituiran con la asistencia de a lo

menos Anotar el nimero directores. Los acuerdos se adoptaran por la mayoria absoluta de los di-
rectores asistentes. En caso de empate en las votaciones, resolvera el Presidente o el que haga sus

5 El plazo puede variar, a juicio de los accionistas fundadores.



veces.

ARTICULO DECIMOCUARTO. Los directores podran remunerarse por las funciones que desempe-
fien como tales; la cuantia de las remuneraciones sera fijada anualmente por la Junta Ordinaria. Lo
anterior no obsta a otras remuneraciones por funciones o empleos distintos del ejercicio de sus
cargos, debiendo cumplirse a su respecto, con las disposiciones legales correspondientes.

ARTICULO DECIMOQUINTO. Las deliberaciones u acuerdos del Directorio se escrituraran en un libro
de actas, por cualquier medio, siempre que éste ofrezca seguridad suficiente de que no podra haber
intercalaciones, supresiones o adulteraciones que puedan afectar a la fidelidad del acta, la que sera
firmada por los directores que hubieren concurrido a la sesién. Si alguno de ellos falleciere o se im-
posibilitare para firmar el acta correspondiente, se dejara constancia de ello en la misma acta y de
la respectiva circunstancia o impedimento. Se entendera aprobada el acta desde el momento de su
firma, conforme a lo expresado precedentemente y desde esa fecha se podran llevar a efecto los
acuerdos a que ella se refiere. El director que quiera salvar su responsabilidad por algin acto o acuer-
do el Directorio, debera hacer constar en el acta su oposicién, debiendo darse cuenta de ello en la
proxima Junta Ordinaria de Accionistas por el que la presida. El director que estimare que un acta
adolece de inexactitudes y omisiones, tiene el derecho de estampar antes de firmarla, las salveda-
des correspondientes.

ARTICULO DECIMOSEXTO. Para el cumplimiento del objeto social y dentro de las limitaciones es-

tatutarias, reglamentarias y legales, el Directorio tendra las mas amplias facultades para lo siguiente,

incluyendo aquellas para las que la ley establezca clausula especial:

. Representar judicial y extrajudicialmente a la sociedad,

1. Administrar y dirigir los negocios sociales con las mas amplias facultades de administracion
y disposicion.

En consecuencia, y sin que la enumeracion sea taxativa o restrictiva, el Directorio podra®:

. Comprar, adquirir, vender o enajenar en cualquier forma toda clase de bienes raices, muebles
o valores inmobiliarios, y obligar a la sociedad en cualquier acto o contrato;

1. Adquirir y enajenar sin restricciones créditos, derechos y demas bienes incorporales.

111 Tomar y dar en arrendamiento toda clase de bienes.

IV. Gravar bienes en cualquier forma, constituyendo sobre ellos, hipotecas, prendas civiles o es-
peciales, con o sin desplazamiento, usufructos, servidumbres pasivas, fideicomisos y demas
limitaciones de dominio, y posponer, limitar y alzar o cancelar hipotecas, prendas y cauciones
y otorgar toda clase de cauciones, fianzas y garantias;

V. Fijar y aceptar precios y forma de pago y retirar valores, bienes y dineros que pertenezcan a la
sociedad o que se le adeuden o figuren a nombre de ella;
VL. Dar y contratar créditos o préstamos, sean mediante pagarés en cuenta corriente, avances

contra aceptacion, sobregiros o cualquier otra forma, incluso préstamos con letras o median-
te cualesquiera exigencias o clausulas de caracter bancario; Girar sobre los fondos sociales
depositados en bancos comerciales o del Estado, Cajas de Ahorro, en instituciones publicas
o particulares, fiscales, semi fiscales y autbnomas del Estado, y sobre los créditos y sobregi-
ros que la sociedad haya obtenido;

VII. Celebrar con los bancos o instituciones de créditos toda clase de contratos u operaciones;

VIlIl.  Contratar seguros;

IX. Abrir y cerrar cuentas corrientes bancarias, particulares y comerciales, hacer y retirar depésitos;

6 Esta lista puede suprimirse, se incluye con objeto de ilustrar las actividades que realiza el Directorio. Con las fracciones sefa-
ladas anteriormente, que son amplias, puede ser suficiente.



Xl.
XIl.
Xl
XIV.

XV.

XVI.

XVIL.
XVIIL.

XIX.

XXIL.
XXII.

XXIV.

XXVI.

XXVIL.

XXVIIL.

XXIX.

reconocer e impugnar saldos, abrir y cerrar cuentas de custodia; girar, cancelar, revalidar y endosar
cheques; tomar, girar, suscribir, aceptar, endosar en dominio, cobranza o garantia, reaceptar, avalar,
prorrogar, cancelar, descontar, negociar y protestar letras de cambio, pagarés y cualquier otro
documento mercantil, titulo de crédito o efecto de comercio susceptible de estas operacio-
nes;

Cobrar precios, créditos, dinero y bienes que adeuden a la sociedad, percibirlos y otorgar
cancelaciones, recibos y finiquitos;

Cobrar y percibir dividendos y todo género de frutos o rentas devengados;

Hacer y aceptar daciones en pago, conceder prérrogas, quitas o esperas;

Recibir depésitos y recibir consignaciones, dar y tomar dineros a interés;

Remitir, compensar, pagar, novar y, en general, extinguir obligaciones por cualquier medio, y
renunciar acciones resolutorias o cualquier otro derecho;

Constituir a la sociedad en codeudora solidaria; endosar y retirar documentos de embarque y
tramitar y realizar toda clase de operaciones aduaneras, rendir, solicitar y aprobar cuentas,
liquidaciones y particiones;

Formar toda clase de sociedades y aportar a ellas cualesquiera bienes que pertenezcan a la
sociedad,;

Fijar precios a los aportes y a los que hagan los otros socios o accionistas;

Convenir participaciones y formas de Administracién social y cualesquiera clausulas, sin res-
triccion alguna, en el respectivo contrato de sociedad, incluso plazos de duracién social,
distribucion de utilidades y pérdidas, responsabilidad de los socios, compromisos, fondos de
capitalizacién o de reserva, nombramiento de administradores, factores, gerentes o directo-
res; remuneracion de éstos, causales de disolucién y forma de practicar la disolucién social;
Disolver u liquidar sociedades y comunidades e intervenir en la divisiéon de los bienes sociales
o0 comunes, aceptando o rechazando adjudicaciones y acordando actos particionales;
Tomar parte en comunidades ya establecidas o concertar otras nuevas;

Nombrar peritos, liquidadores, tasadores, depositarios, interventores, procuradores y funcio-
narios en todos los asuntos en que la sociedad tenga participacion o interés;

Adquirir el activo y tomar a su cargo el pasivo de otras sociedades, empresas o negocios,
Otorgar toda clase de mandatos y conferir y aceptar comisiones, agencias, representaciones
y consignaciones,

Servir contratos de comodato, uso, fletamento, comision, corretaje, usufructo, administracion
y todo otro convenio que se juzgue indispensable o necesario;

Adquirir pertenencias mineras, hacer manifestaciones y pedimentos de minas y mensurarlas;
Establecer almacenes generales de depodsitos y operar en esta clase de negocios; contratar
empréstitos mediante la emisiéon de bonos u obligaciones de acuerdo a las disposiciones le-
gales vigentes, y suscribir esta clase de operaciones y participar en las que acuerden otras
entidades o sociedades;

Invertir en cualquiera forma las disponibilidades sociales y darle a los fondos de la sociedad
el destino que corresponda a que acuerden las Juntas de Accionistas;

Transigir, comprometer a arbitraje de derecho o de conciencia y fijarles a los arbitros sus atri-
buciones, competencia y jurisdiccion;

Retirar y abrir la correspondencia epistolar, telegréafica y radiotelegrafica de la sociedad y los
certificados, giros y encomiendas postales o de otra especie que le dirijan y actuar en nombre
de la sociedad ante las autoridades administrativas y municipales, elevando en su represen-
tacion toda suerte de peticiones, solicitudes y memoriales y aceptando o rechazando libre-
mente las sugestiones, indicaciones o exigencias que se le hagan.

En el orden judicial, tendra las facultades contenidas en el articulo Anotar el nombre o nime-
ro del articulo, incluso las de desistirse en primera instancia de la accién deducida, aceptar la
demanda contraria, renunciar a los recursos o términos legales, transigir, comprometer, otor-
gar a los arbitros facultades de arbitradores, aprobar convenios y percibir;



XXXI. Dirigir la administracién general de la sociedad y organizar sus oficinas, establecimientos,
sucursales y agencias; para ello el Directorio debera:

a) Resolver sobre todos los asuntos o negocios que interesen a ella y dictar los reglamentos
internos que estime convenientes a la administracion de los negocios sociales; nombrar,
suspender y remover al gerente general y a los demas gerentes, administradores y técni-
cos de los establecimientos y secciones sociales y, a propuesta del primero, designar a
los demas empleados de la sociedad. El cargo de gerente de la sociedad es compatible
con la funcién de director;

b) Designar, si lo estima necesario, un funcionario especial que con el nombre de secretario de
la Sociedad actte en tal caracter en las reuniones del Directorio y de las Juntas de Accionis-
tas y tenga a su cargo la custodia de los respectivos libros de actas, sin perjuicio de las
otras obligaciones y atribuciones que se le acuerden;

c) Fijarlos destinos, lugar de funciones, obligaciones, derechos, sueldos, gratificaciones, parti-
cipaciones y comisiones del personal al servicio de la sociedad, suspenderlos y removerlos;

d) Convocar a las Juntas Generales Ordinarias y Extraordinarias de Accionistas;

e) Presentar a las Juntas Ordinarias una memoria razonada y balance anual, estado de ga-
nancias y pérdidas, informe de los inspectores de cuentas y proponer la distribucién de
las utilidades. El Directorio estara facultado para acordar la distribuciéon de dividendos
provisionales durante el ejercicio con cargo a las utilidades del mismo, bajo la responsa-
bilidad personal de los directores que concurran al acuerdo y;

f) Resolver todo aquello no previsto en los estatutos.

ARTICULO DECIMO SEPTIMO. Las funciones de director no son delegables, con todo, el Directorio
podra delegar parte de sus funciones y facultades en el Presidente, Gerente, Sub gerente, abogados
o apoderados de la sociedad, en un director o en una comisién de directores y, para objetos especi-
ficamente determinados, en otras personas.

ARTICULO DECIMOCTAVO. Corresponde al Gerente:

. Realizar las operaciones del giro ordinario de la sociedad ajustandose a los acuerdos del Di-
rectorio y de las juntas de accionistas, a las leyes, reglamentos y estos estatutos;

1. Representar judicialmente a la sociedad;

111 Desempenar las funciones de secretario del Directorio y de las juntas de accionistas, salvo
que se designe un secretario especial;

IV. Vigilar la contabilidad y tener bajo custodia los libros y documentos de la sociedad;

V. Proponer al Directorio el nombramiento del personal de empleados de la sociedad;
VL. En general, ejercer las atribuciones que se sefialan en estos estatutos y las que el Directorio
le confiera.

TITULO CUARTO: DE LAS JUNTAS DE ACCIONISTAS.

ARTICULO DECIMONOVENO. Los accionistas se reuniran en Juntas Generales de Accionistas, las
que seran Ordinarias o Extraordinarias. Las primeras se celebraran dentro del primer cuatrimestre de
cada afo. Las segundas podran celebrarse en cualquier tiempo cuando lo exijan las necesidades
sociales.

ARTICULO VIGESIMO. Son materias de Juntas Ordinarias de Accionistas:

. El examen de la situacion de la sociedad y de los informes de los Inspectores de Cuentas, y
Auditores en su caso, y la aprobacion o rechazo de la Memoria, del Balance y de Estados y De-
mostraciones Financieras presentadas por los administradores o liquidadores de la sociedad.

1. La distribucién de las utilidades de cada ejercicio y, en especial, el reparto de dividendos.

1. La eleccion o revocacion de los miembros titulares, o suplentes en su caso, del Directorio, de



los liquidadores y de los fiscalizadores de la administracion.
IV. En general, cualquiera materia de interés social y que no sea propia de la Junta extraordinaria.
ARTICULO VIGESIMO PRIMERO. Son materias de Juntas Extraordinarias de Accionistas:
. La disolucién de la sociedad.
Il La transformacion, division o fusién de la sociedad y la reforma de sus estatutos.
lil. La emisién de bonos u obligaciones convertibles en acciones. La enajenacion del activo fijo
y pasivo de la sociedad o del total de su activo.

IV. El otorgamiento de garantias reales o personales para caucionar obligaciones de terceros,
excepto si éstos fueran sociedades filiales, en cuyo caso, la aprobacion del Directorio sera
suficiente,

V. Las demas materias que por Ley o estos estatutos correspondan a su conocimiento o a la

competencia de las Juntas de Accionistas.

Las materias referidas en los apartados I. Il. lll y IV sélo podran acordarse en Juntas celebradas ante
Notario, quien debera certificar que el Acta es expresion fiel de lo ocurrido y acordado en la reunion.

ARTICULO VIGESIMO SEGUNDO. Las Juntas seran convocadas por el Directorio de la sociedad. El

Directorio de la sociedad debera convocarlas:

. A Junta Ordinaria de Accionistas, a efectuarse dentro del primer cuatrimestre siguiente a la
fecha del balance, con el fin de conocer de todos los asuntos de su competencia.

Il A Junta Extraordinaria de Accionistas, siempre que su juicio los intereses de la sociedad asi
lo justifiquen.

lil. A Junta Extraordinaria de Accionistas, cuando asi lo soliciten accionistas que representen a
lo menos, el diez por ciento de las acciones emitidas con derecho a voto, expresando la soli-
citud, los asuntos a tratar en la Junta.

Las Juntas convocadas de conformidad al inciso Ill anterior, deberan celebrarse dentro del plazo de
treinta dias a contar de la fecha de la respectiva solicitud.

ARTICULO VIGESIMO TERCERQO. La citacion a las Juntas de Accionistas se efectuara por medio de un
aviso destacado que se publicara a lo menos, tres veces en dias distintos, en un periédico del do-
micilio social y que halla determinado la Junta de Accionistas, o, a falta de acuerdo o en caso de
suspensién o desaparicién de circulacién del periédico designado, en el Diario Oficial.

ARTICULO VIGESIMO CUARTO. Podran celebrarse validamente las Juntas a las que concurran la
totalidad de las acciones emitidas con derecho a voto, ain cuando no se hubieren cumplido las
formalidades requeridas para su citacién. Las Juntas se constituirdn en primera citacién, salvo que
la Ley o los estatutos establezcan mayorias superiores, con la mayoria absoluta de las acciones
emitidas con derecho a voto y, en segunda citacion, con las que se encuentren presentes o represen-
tadas con derecho a voto. Los avisos de la segunda citacién, sélo podran publicarse una vez que
halla fracasado la Junta a efectuarse en Primera Citacion y, en todo caso, la Junta debera ser citada
para celebrarse dentro de los cuarenta y cinco dias siguientes a la fecha fijada para la Junta no efec-
tuada. Las Juntas seran presididas por el presidente del Directorio o por el que haga sus veces y
actuara como secretario el titular de ese cargo, o el gerente, en su defecto.

ARTICULO VIGESIMO QUINTO. Solamente podran participar en la Juntas de Accionistas y sus de-
rechos de voz y voto, sean personalmente o representados, los titulares de acciones inscritas en el
Registro de Accionistas con cinco dias de anticipacion a aquel en que deba celebrarse la respectiva
Junta. En las elecciones que se efectien en las Juntas, los accionistas podran acumular sus votos
en favor de una sola persona, o distribuirlos en la forma que estimen conveniente, y se proclamaran
elegidos los que en una misma y Unica votacién, resulten con mayor nimero de votos, hasta com-



pletar el nUmero de cargos por proveer. La sola eleccién de un director titular, implicara la del suplen-
te que se hubiere nombrado previamente para aquel. Lo dispuesto en los incisos precedentes, no
obsta a que por acuerdo unanime de los accionistas presentes con derecho a voto, se omita la vota-
cién y se proceda a elegir por aclamacion.

ARTICULO VIGESIMO SEXTO. Los acuerdos de las Juntas Extraordinarias de Accionistas que impli-
quen reforma de estatutos sociales, deberan ser adoptados con la mayoria absoluta de las acciones
emitidas con derecho a voto, incluyendo los votos de accionistas de la serie A-1 y A-2. Requeriran
del voto conforme de las dos terceras partes de las acciones emitidas con derecho a voto, incluyen-
do los votos de accionistas de la Serie A-1 y A-2, los acuerdos relativos a las siguientes materias:

. La transformacion de la sociedad, la division de la misma y su fusién con otra sociedad.

1. La modificacion del plazo de la sociedad.

1. La disolucién anticipada de la sociedad.

IV. El cambio del domicilio social.

V. La disminucién del capital social.

VI. La aprobacion de aportes y estimacion de bienes no consistentes en dinero.

VII. La modificacion de las facultades reservadas a las Juntas de Accionistas o de las limitaciones
de las atribuciones del Directorio.

VIll. La disminucién del nimero de miembros del Directorio.

IX. La enajenacién del activo y pasivo de la sociedad o del total de su activo, y

X. La forma de distribuir los beneficios sociales.

ARTICULO VIGESIMO SEPTIMO. De los acuerdos de la Junta de Accionistas, asi como de las delibe-
raciones que tengan lugar, se dejara constancia en un libro especial de actas, que sera firmado por
el que haya presidido la respectiva Junta, y por todos los accionistas presentes. Los acuerdos de las
Juntas se cumpliran sin necesidad de esperar la aprobacion del acta en una reunién posterior.
TiTULO QUINTO: DE LOS INSPECTORES DE CUENTAS

ARTICULO VIGESIMO OCTAVO. La Junta Ordinaria de Accionistas nombrara anualmente a dos inspec-
tores de cuentas titulares y dos suplentes, con el objeto de que se examine la contabilidad, el inventario
y balance de la sociedad, vigilen las operaciones sociales e informen por escrito a la préxima junta so-
bre el cumplimiento de su mandato. Los inspectores de cuentas deberan cumplir los requisitos y tendran
los derechos, obligaciones, funciones y demas atribuciones que la Ley aplicable seiale al efecto.

TITULO SEXTO: DEL BALANCE Y UTILIDADES.

ARTICULO VIGESIMO NOVENO. Al treinta y uno de Diciembre de cada afo, se practicara un balan-
ce de las operaciones sociales y se elaborara un inventario de los bienes de la sociedad.

ARTICULO TRIGESIMO. De las utilidades liquidas que arroje el balance se destinara, segun lo de-
termine la Junta de Accionistas, una cuota que se distribuira como dividendo entre los accionistas
a prorrata de sus acciones, y el total o el saldo se destinaran a fondos especiales.

TITULO SEPTIMO.- DE LA DISOLUCION Y LIQUIDACION DE LA SOCIEDAD.

ARTICULO TRIGESIMO PRIMERO. La sociedad se disolvera y liquidara por acuerdo de la Junta
General Extraordinaria de Accionistas, y en los demas casos por lo dispuesto en la Ley.

ARTICULO TRIGESIMO SEGUNDO. Disuelta la sociedad, se procedera a su liquidacion por una
comisioén liquidadora, elegida por la Junta de Accionistas, la que determinara su remuneracion.



ARTICULO TRIGESIMO TERCERO. Salvo acuerdo unanime en contrario de las acciones validamen-
te emitidas por la sociedad con derecho a voto, y en los casos contemplados en el articulo ciento
diez de la Ley nimero dieciocho mil cuarenta y seis, la comision estara compuesta por tres liquida-
dores. Dicha comisién designara un Presidente de entre sus miembros, quien representara a la so-
ciedad judicial y extrajudicialmente, y si hubiere un sélo liquidador, en él se radicardn ambas
representaciones. Los liquidadores duraran en sus funciones un periodo de hasta tres anos, pudien-
do ser reelegidos por una sola vez. Los liquidadores no podran entrar en funciones sino una vez que
se cumplan todas las solemnidades que la Ley sefala al efecto.

TITULO OCTAVO: DEL ARBITRAJE.

ARTICULO TRIGESIMO CUARTO. Las diferencias que ocurran entre los accionistas en su calidad
de tales, o entre estos y la sociedad, o sus administradores, sea durante la vigencia de la sociedad
o durante su liquidacién, de cualquier naturaleza que sean, seran sometidas al fallo de un arbitro
nombrado de comun acuerdo, y a falta de éste, designado por la Justicia Ordinaria, en contra de
cuyas resoluciones no procedera recurso alguno.

ARTICULOS TRANSITORIOS.

ARTICULO PRIMERO. Se designan, para conformar el Directorio provisorio de la sociedad a las si-
guientes personas:

a.-Anotar el nombre de la persona

b.-Anotar el nombre de la persona

c.-Anotar el nombre de la persona

Estos directores duraran en sus funciones hasta la celebracién de la primera Junta General Ordinaria
de accionistas, que deba celebrarse de acuerdo a estos estatutos, en la que deberan reelegirlos o
designar sus reemplazantes.

ARTICULO SEGUNDO. EI capital de la sociedad ascendente a la suma de Anotar el monto, dividido
en Anotar el nimero de acciones acciones nominativas, con valor nominal, de una sola serie, y sub
series 1y 2, se suscribe y paga por los socios en la forma y plazos que a continuacion se indica:



SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD LIMITADA
ESTATUTO

ARTICULO PRIMERO.- Por medio del presente acto e instrumento los comparecientes constituyen
una sociedad comercial de responsabilidad limitada, regida por las estipulaciones del estatuto que
a continuacioén sé indica, y supletoriamente por las disposiciones de Anotar el nombre de las leyes
que apliquen

ARTICULO SEGUNDO.- NOMBRE.- La razén social sera la de “Anotar el nombre de la Sociedad,
SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD LIMITADA”, pudiendo usar para todos los efectos legales, inclu-
yendo actuar ante las instituciones financieras, el nombre Anotar el nombre que se usara”.

ARTICULO TERCERO.- DOMICILIO.- El domicilio de la sociedad sera la ciudad de Anotar el domi-
cilio completo de la Sociedad, sin perjuicio de establecer agencias o sucursales en el resto del pais,
o del extranjero.

ARTICULO CUARTO.- OBJETO.- El objeto de la sociedad sera:

1. Promover, desarrollar y organizar actividades relacionadas con los bosques, la forestacion,
las plantaciones, el andlisis, administraciéon y gerencia de operaciones silvicolas, y operacio-
nes similares o conexas, y prestar y recibir servicios relacionados con dichas actividades a
toda clase de personas, ya sea en este pais o en el extranjero.

2. Prestar toda clase de servicios y asesoramiento para desarrollar y establecer programas de
apoyo, capacitacién y entrenamiento, especialmente en materia forestal y silvicola, incluyen-
do operaciones de importacién y exportacion, asi como la identificacién y evaluacion de
eventos externos de utilidad o conveniencia para las empresas, relacionado con dichas acti-
vidades.

3. Evaluar los resultados que se obtengan en las asesorias, consultorias prestadas y, en su caso,
dar seguimiento y exigir el cumplimiento de dichas politicas, normas o instrucciones que se
instrumenten con base en dichas asesorias.

"Informacioén preparada por Jossette Serrato Combe para la seccién Instrumentos Legales del estudio Instrumentos Institucio-
nales para el Desarrollo de Duefios de Pequenas Tierras Forestales del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) http://www.
iadb.org/en2/legales.html



4. Desarrollar productos de todo tipo relacionados con las actividades anteriormente descritas.

5. 2Adquirir, enajenar, comprar-vender, arrendar, explotar, usar, gozar y comerciar con franqui-
cias y en general comerciar con toda clase de bienes incluyendo patentes, marcas, nombres
comerciales, derechos de autor, y concesiones para todo tipo de actividades.

6. Realizar la planeacion, programacién, administracion y control de obras o proyectos propios
o de terceros.
7. Promover, constituir, organizar, explotar y participar en el capital y patrimonio de todo género

de sociedades mercantiles, civiles o empresas industriales, comerciales, de servicios o de
cualquier otra indole, tanto nacionales como extranjeras, asi como participar en su adminis-
tracién y liquidacion.

8. Adquirir, enajenar y en general negociar con todo tipo de acciones, partes sociales y cualquier
titulo valor permitido por la ley.
9. Emitir, suscribir, aceptar, endosar, avalar o en general realizar actos relacionados con titulos y

valores mobiliarios que la ley permita.

10.  Obtener o conceder préstamos otorgando y recibiendo garantias especificas, emitir obligacio-
nes, aceptar, girar, endosar o avalar toda clase de titulos de crédito y otorgar fianzas o garan-
tias de cualquier clase, respecto de obligaciones contraidas por la sociedad o por terceros.

11. Girar en el ramo de comisiones, mediaciones y aceptar el desempefio de representaciones de
negociaciones de toda especie.

12.  Celebrar los actos, contratos, convenios y negocios juridicos, civiles o mercantiles que sean
necesarios o convenientes, asi como los actos anexos o conexos convenientes para la rela-
cién de los fines de la sociedad.

ARTICULO QUINTO.- ADMINISTRACION Y USO DE LA RAZON SOCIAL.- La administracion, repre-
sentacién y uso de la razén social correspondera a Anotar el nombre de la persona, quien actuando
de esta manera y anteponiendo la razén social a su firma obligara y representara a la sociedad en
todos los actos relativos a su objeto o giro ordinario y en especial y ademas en la celebraciéon de los
siguientes actos o contratos tendra todas las facultades generales y especiales que requieran clausu-
la especial de acuerdo a la ley °.

El apoderado podrd, sin necesidad de acreditar ante terceros si ellos corresponden o no al giro so-

cial, sin la que enumeracion que sigue, sea limitativa, taxativa o restrictiva de modo alguno:

1. Comprar o adquirir a cualquier titulo, toda clase de bienes, muebles o inmuebles, corporales
o incorporales, aln cuando los vendedores sean los propios socios, enajenar toda clase de
bienes, muebles o inmuebles, dar y tomar en arrendamiento, comodato, administracién, con-
cesion o a cualquier titulo de mera tenencia, toda clase de bienes raices o muebles, corpora-
les o incorporales.

2. Gravar con prenda civil o especial, alin cuando se garanticen obligaciones indeterminadas en
cuanto a su naturaleza, o en cuanto a su monto, o bien obligaciones futuras con clausula de
garantia general, toda clase de bienes muebles, corporales o incorporales; aceptar garantia
hipotecaria u otras cauciones, sobre bienes inmuebles o derechos que recaigan sobre ellos,
incluso con clausula de garantia general, y alzarlas.

2 A partir de este apartado, hasta el 12, son opcionales. Se recomienda incluirlos, habida cuenta de que una persona moral solo
puede actuar en las actividades que describe en su objeto social, y, aun cuando pueden no requerirse en el momento de la cons-
titucion, eventualmente si pueden realizarlo.

3 Esta parte sefala las facultades del apoderado, que son amplias y generales. Se propone la redaccion que se indica. Puede
también reducirse, y sefialar genéricamente “El apoderado tendra todas las facultades generales de administracién, dominio y
pleitos y cobranzas”. Sin embargo, habra que atender las legislaciones locales, que requieren clausula especial para determina-
das actividades.



o

10.

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

19.
20.

21.

22.

23.

24.

Constituir garantias hipotecarias y/o prendarias y/o constituir a la sociedad en aval de obliga-
ciones de terceros, incluso de los socios.

Dar y tomar dineros o valores, en préstamo, con o sin intereses, reajustables o no.

Celebrar contratos de prestacién de servicios de toda indole, como prestador o prestatario.
Celebrar toda clase de contratos, incluyendo de ejecucion de obras materiales, de transporte,
de fletamento o de seguros, pudiendo acordar primas, fijar riesgos y demas condiciones, cobrar
pdlizas, endosarlas y cancelarlas, convenir, aceptar o impugnar liquidaciones de siniestros.
Realizar todos los actos relacionados con las operaciones de importacién y exportacién de bie-
nes, sea ante instituciones financieras o ante cualquier autoridad o entidad publica o privada
Ejecutar toda clase de operaciones crediticias con bancos, sociedades financieras u otras
instituciones o asociaciones de crédito, fomento, investigacién o cualquier otra entidad o per-
sonas naturales o juridicas, de derecho publico o privado, nacionales o extranjeras.
Celebrar contratos bancarios de cuenta corriente mercantil o abrir cuentas corrientes banca-
rias, de depdsito o de crédito y cerrarlas, depositar, girar o sobregirar en ellas, reconocer o
impugnar los saldos de dichas cuentas y contratar créditos o sobregiros en las mismas, todo
ello, en moneda nacional o extranjera, en el pais o en el exterior, retirar talonarios de cheques,
cheques sueltos, aceptar o rechazar saldos de las referidas cuentas corrientes o de ahorro.
Girar, aceptar, reaceptar, suscribir, endosar, sea en dominio, cobro o garantia, descontar, prorro-
gar, transferir, cobrar, renovar, cancelar y protestar letras de cambio, pagarés, libranzas (letras
de cambio), cheques y de modo general, toda clase de documentos mercantiles (titulos de
crédito) o bancarios, sean nominativos, a la orden o al portador.

Contratar toda clase de préstamos, con letras de cambio o sin ellas, con pagarés u otra cla-
se de documentos, o sin ellos, y convenir sus condiciones.

Arrendar y abrir cajas de seguridad y cerrarlas.

Entregar y retirar valores en custodia y en garantia.

Ceder créditos y aceptar cesiones.

Contratar, tomar y otorgar toda clase de garantias prendarias y boletas de garantia.

Cobrar y percibir cuanto se adeude a la sociedad o le deba ser entregado a cualquier titulo o
por cualquier persona, sea natural o juridica.

Pagar cuanto adeude la sociedad, novar y en general, extinguir las obligaciones de ésta otor-
gando los correspondientes recibos, cancelaciones y finiquitos.

Rescindir, resolver, resciliar, poner término o solicitar la terminacién de cualquier clase de
contratos, pedir rendiciones de cuentas, aprobarlas o rechazarlas y, de modo general, hacer
valer o renunciar todos los derechos de la sociedad.

Pactar, alzar, ejercitar, renunciar prohibiciones de gravar o enajenar.

Celebrar contratos individuales o colectivos de trabajo, modificarlos, ponerles término, pudien-
do convenir las clausulas o convenios que estimen procedentes y ejercitar y cumplir todos los
derechos y obligaciones que establecen las leyes laborales vigentes o los que en el futuro se
dicten.

Fijar las normas del reglamento interno de los trabajadores de la empresa y sucursales de la
sociedad y modificarlas.

Contratar servicios profesionales de cualquier clase, especialmente de aquellos profesiona-
les relacionados con la prestacién de servicios objeto de la sociedad.

Celebrar cualquier otro contrato, pudiendo convenir o modificar cualquier clase de estipula-
cién, sea de su esencia, naturaleza o accidentales, fijar indemnizaciones, multas o clausulas
penales, precio, formas de pago, reajustes, intereses, rentas, remuneraciones, cabidas, des-
lindes, plazos, condiciones y en general, cualquier otra estipulacién que estimen necesaria.
Celebrar contratos de sociedad de cualquier clase o objeto, estipulando en ellos su razén so-
cial, domicilio, capital y aportes, participacion, administracion y atribuciones de los administra-
dores, distribucion de utilidades y pérdidas, duracion, prérroga, liquidacién y cualquiera otra
clausula que estimen necesario convenir, modificarlas, adquirir derechos o acciones en otras
sociedades, designar administradores, sefialando sus facultades o asumir la administracion



25.
26.
27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

e ellas, representar a la sociedad con voz y voto en las sociedades, cuentas en participacion
y toda clase de organizaciones o entidades de que forme parte o tenga interés la sociedad
Solicitar y constituir toda clase de concesiones, convenir sus términos y condiciones, modifi-
carlas y aceptar las clausulas que establezca la autoridad correspondiente.

Constituir servidumbres activas o pasivas.

Solicitar e inscribir propiedad intelectual, industrial, nombres, marcas, modelos industriales,
patentes, inventos y de modo general, realizar todas las actuaciones y tramites relacionados
con estas materias.

Concurrir ante toda clase de autoridad educacional, politica, administrativa, tributaria, aduanera,
municipal, judicial, de comercio, del trabajo, o cualquier persona de derecho publico o privado,
entidades, organismos, oficinas y empresas fiscales, semi fiscales o auténomas, pudiendo
efectuar toda clase de peticiones, presentaciones, declaraciones, pactos, compromisos y con-
venciones, modificarlos o desistirse de ellos.

Representar a la sociedad en todos los juicios y gestiones judiciales en que tenga o pueda
tener interés la sociedad, ante cualquier tribunal de la Republica, sea ordinario, especial, ar-
bitral, administrativo, de Policia Local o cualquier otro, actuando como demandante o deman-
dado o como tercero de cualquier especie, pudiendo ejercer cualquier clase de acciones
civiles, penales o administrativas, con las mas amplias facultades, incluso las sefialadas en el
articulo séptimo del Cédigo de Procedimiento Civil, incluso las de desistirse en primera instan-
cia de la accién deducida, aceptar la demanda contraria, renunciar a los recursos o los térmi-
nos legales, transigir, comprometer, otorgar a los arbitros facultades de arbitradores, aprobar
convenios y percibir.

Designar arbitros de derecho, arbitradores o mixtos, fijar de sus facultades, competencia y
procedimiento

Designar gerentes y apoderados de la sociedad con facultades generales o para negocios o
asuntos especificos, sefialando sus facultades, sean civiles, comerciales, judiciales o para
cualquier otra finalidad

Constituir a la sociedad en aval o codeudora solidaria de cualquier clase de obligacion o deuda.
Realizar todos los actos, contratos, operaciones o negocios que se relacionen con el objeto
social.

Dar y tomar en arrendamiento o dar y tomar en subarrendamiento bienes muebles o inmuebles.
Concurrir a propuestas publicas o privadas, solicitarlas y aceptarlas.

Concurrir como postor en publica subasta y adjudicarse la compra de bienes muebles o in-
muebles.

Delegar todo o parte de las facultades de administracién y disposiciéon en una o mas personas,
naturales o juridicas, para que actiien conjunta o separadamente en forma remunerada o no, con
o sin obligacion de rendir cuenta, con o sin la facultad de delegar sus mandatos.

ARTICULO SEXTO.- CAPITAL.- El capital de la sociedad es $ Anotar el monto dividido en Anotar el
ndmero de acciones acciones de capital, con un valor de $ Anotar el valor cada una, que corresponden
a los socios de la siguiente manera:

Anotare nombre del socio y el nimero de acciones

Anotare nombre del socio y el nimero de acciones

Conforme con sus aportes el socio Anotar el nombre de la persona, goza del Anotar el porcentaje
con letra por ciento de los derechos sociales, y el socio Anotar el nombre de la persona del Anotar
el porcentaje con letra por ciento de los mismos.

ARTICULO SEPTIMO.- RESPONSABILIDAD DE LOS SOCIOS. La responsabilidad de los socios queda
limitada al monto de sus respectivos aportes.



ARTICULO OCTAVO. DURACION.- La duracién de la sociedad sera de Anotar el niimero de afios afios
a contar del presente instrumento, prorrogandose su duracién en forma automatica, por periodos igua-
les y sucesivos, salvo que alguno de los socios manifestare por escrito su intencién de ponerle término
al final del periodo o de su prérroga, en cuyo caso deberd, hacerlo por medio de escritura publica ano-
tada al margen de la inscripcion social del Registro de Comercio correspondiente, con una anticipacion
minima de tres meses al vencimiento del periodo respectivo.

ARTICULO NOVENO.- DEL FALLECIMIENTO DE UN SOCIO.- En caso de fallecimiento de alguno de
los socios, la sociedad continuara con los socios sobrevivientes y los herederos del socio fallecido,
quienes deberan designar un procurador comun para que los represente en la sociedad.

ARTICULO DECIMO.- ASAMBLEA DE SOCIOS.- La asamblea de socios constituye el maximo organis-
mo de decision de la sociedad, y sus decisiones deberan ser acatadas estrictamente por todas y cada
uno de los socios y gerentes o administradores sin objecion alguna.

ARTICULO DECIMO PRIMERO.- ASAMBLEAS ORDINARIAS Y EXTRAORDINARIAS.- Las asambleas
ordinarias se realizaran cada Anotar el nimero de meses meses a partir de la fecha de constitucion de
la Sociedad, debiendo hacerse constar sus determinaciones y consideraciones en el Libro de Actas que
estara a cargo de Anotar el nombre de la persona y su cargo en la Sociedad [el administrador, o geren-
te general] y las asambleas extraordinarias se reuniran cuando menos[ una vez al afo al cierre de cada
gestion], pudiendo la Sociedad a peticién de sus socios emplazar la reunion o asamblea ordinaria o
extraordinaria cuando vea conveniente y necesario. Se convocara a las asambleas con una anticipaciéon
de [quince dias] por intermedio de [el Administrador, o Gerente General], necesitandose para hacer
Quoérum, la presencia en representacion de mas del 50 % de las acciones.

ARTICULO DECIMO SEGUNDO.-VOTOS DE LOS SOCIOS.- Todo socio tendra derecho de participar
en las decisiones de la sociedad gozando de un voto por cada accién que posea.- Para cualquier reso-
lucién de disposicion y de administracion en la Sociedad se requerira de votos que representen mas del
50 % de las acciones representativas del capital.

ARTICULO DECIMO TERCERO.-ACTAS.- Las Resoluciones adoptadas por los socios en la Asamblea
seran asentadas en el Libro de Actas, el mismo que sera suscrito por los socios asistentes y estara a
cargo de [el Administrador, la Gerencia General.]

ARTICULO DECIMO CUARTO.-CONTROL.- Los socios tienen la facultad de supervisar, vigilar y contro-
lar el movimiento general de la Sociedad, sin perjudicar el normal desenvolvimiento de la Sociedad, esta
facultad no se extinguira por el establecimiento de Control Externo si se designa por la Asamblea de
socios.

ARTICULO DECIMO QUINTO.- TRANSFERENCIA DE CUOTAS DE CAPITAL.- Para transferir sus accio-
nes el socio interesado hara conocer de este hecho a los otros socios, quienes tendran preferencia en
la adquisicién de los mismos frente a terceros.

ARTICULO DECIMO SEXTO.-CONCENTRACION DE ACCIONES DE CAPITAL.- La concentracion de
acciones en un solo socio, motivara la inmediata disolucién de pleno, debiendo procederse a su liqui-
dacion conforme a Ley.

ARTICULO DECIMO SEPTIMO. ARBITRAJE.- Cualquiera dificultad que se presentare con motivo
de la aplicacioén, interpretacion de estos estatutos que se presente entre los socios o entre estos y
la sociedad, o entre cualquiera de los anteriores y la sucesién de un socio fallecido, con motivo de la
disolucién anticipada o no y de la liquidacién de la sociedad, sera resuelta en arbitraje, designandose
al efecto a Anotar el nombre del Arbitro o Mediador, en contra de cuyas resoluciones no procedera



recurso alguno, o a falta de él, por cualquier causa, quien sea designado por la justicia ordinaria a soli-
citud de cualquiera de los socios.

ARTICULO OCTAVO. CONSEJO DE VIGILANCIA.- La sociedad tendra un Consejo de vigilancia,
formado de socios o de personas ajenas a la sociedad.

ARTICULO DECIMO NOVENO. DISOLUCION Y LIQUIDACION DE LA SOCIEDAD.- Las causales de
disolucion de la sociedad seran las que establezcan las normas generales de la legislacién aplicable.
La liquidacién se hard de comun acuerdo por los socios, y en caso de desacuerdo serd realizada por
el arbitro designado en la clausula precedente.

ARTICULO VIGESIMO. Para todos los efectos legales, los comparecientes fijan su domicilio en la
ciudad de Anotar el nombre de la ciudad, y se someten a la competencia de sus Tribunales.



SOCIEDAD CIVIL
ESTATUTO

CAPITULO PRIMERO
DE LA DENOMINACION, DOMICILIO, DURACION, NACIONALIDAD, OBJETO Y CAPITAL DE LA
SOCIEDAD

PRIMERA. La denominacién de la sociedad, sera Anotar nombre de la sociedad, el cual ird seguida
de las palabras SOCIEDAD CIVIL, o de las iniciales “S. C.”.

SEGUNDA. El domicilio de la sociedad sera Anotar domicilio, pero podra establecer agencias, sucur-
sales, representaciones u oficinas en cualquier otra parte del pais o en el extranjero y pactar domi-
cilios convencionales en los actos o contratos que celebre, sin que por ello se entienda cambiado el
domicilio social.

TERCERA. La duracion de la sociedad sera Anotar duracion?.
CUARTA. La sociedad es de nacionalidad Anotar nacionalidad?®.

QUINTA. La sociedad tiene por objeto:
l. Prestar toda clase de servicios forestales, asesoramiento y consultoria para promover, desa-
rrollar y organizar actividades relacionadas con los bosques, la forestacion, las plantaciones,

" Informacién preparada por Jossette Serrato Combe para la seccion Instrumentos Legales del estudio Instrumentos Institucio-
nales para el Desarrollo de Duefios de Pequenas Tierras Forestales del Banco Interamericano de Desarrollo ® http://www.iadb.
org/en2/legales.html

2 llimitado, si la legislacién lo permite, o noventay nueve afos, contados a partir de la fecha de firma de la escritura. Si los socios,
al vencimiento de este término, decidan prorrogar la duracién de la sociedad, asi lo debera resolver la Asamblea General de Socios.
3 Algunas legislaciones, como la de México, exigen la insercion de una clausula especial en caso de que la sociedad tenga socios
extranjeros. El texto es: “y todo extranjero que en el acto de la constitucién o en cualquier tiempo ulterior, adquiera un interés o
una participacion social en la sociedad, se considerara por ese simple hecho como mexicano respecto de unay otra, y se enten-
dera que conviene en no invocar la proteccién de su gobierno, bajo la pena, en caso de faltar a su convenio, de perder dicho in-
terés o participacion en beneficio de la Nacion Mexicana.



el andlisis, administracion y gerencia de operaciones silvicolas, y operaciones similares o co-
nexas, a toda clase de personas del sector publico, privado o social, ya sea en este pais o en
el extranjero, y recibir dichos servicios.

Il Prestar toda clase de servicios y asesoramiento para desarrollar y establecer programas de
apoyo, capacitacion y entrenamiento, especialmente en materia forestal y silvicola, incluyendo
operaciones de importacion y exportacién, asi como la identificacién y evaluacién de eventos
externos de utilidad o conveniencia para las empresas, relacionado con dichas actividades.

1. Evaluar los resultados que se obtengan en las asesorias, consultorias prestadas y, en su caso,
dar seguimiento y exigir el cumplimiento de dichas politicas, normas o instrucciones que se
instrumenten con base en dichas asesorias.

IV. Desarrollar productos de todo tipo relacionados con las actividades anteriormente descritas.

V. Adquirir, enajenar, comprar-vender, arrendar, explotar, usar, gozar y comerciar con franquicias
y en general comerciar con toda clase de bienes incluyendo patentes, marcas, nombres comer-
ciales, derechos de autor, y concesiones para todo tipo de actividades.

VI. Realizar la planeacion, programacién, administracion y control de obras o proyectos propios
o de terceros.
VIl.  Promover, constituir, organizar, explotar y tomar participacion en el capital y patrimonio de

todo género de sociedades mercantiles, civiles o empresas industriales, comerciales, de servi-
cios o de cualquier otra indole, tanto nacionales como extranjeras, asi como participar en su
administracion y liquidacion.

VIIl.  Adquirir, enajenar y en general negociar con todo tipo de acciones, partes sociales y cualquier
titulo valor permitido por la ley.

IX. Emitir, suscribir, aceptar, endosar, avalar o en general realizar actos relacionados con titulos y
valores mobiliarios que la ley permita.

X. Obtener o conceder préstamos otorgando y recibiendo garantias especificas, emitir obligacio-

nes, aceptar, girar, endosar o avalar toda clase de titulos de crédito y otorgar fianzas o garan-
tias de cualquier clase, respecto de obligaciones contraidas por la sociedad o por terceros.

XI. Girar en el ramo de comisiones, mediaciones y aceptar el desempeiio de representaciones de
negociaciones de toda especie.
Xll.  Celebrar los actos, contratos, convenios y negocios juridicos, civiles o mercantiles que sean

necesarios o convenientes, asi como los actos anexos o conexos convenientes para la rela-
cién de los fines de la sociedad.

SEXTA. El capital social es la cantidad de: Anotar monto de capital social, representado por Anotar
nimero de partes partes sociales con un valor nominal de Anotar valor nominal de cada una de las
partes cada una; el patrimonio social podra incrementarse mediante futuras aportaciones en efecti-
VO 0 en especie, que hagan los socios y sin necesidad de modificar la escritura social.

SEPTIMA. Los aumentos o disminuciones de capital, asi como la cesion de partes sociales, debe-
ran de ser acordados por el voto aprobatorio de socios que represente el (sesenta por ciento?) del
capital social en la Asamblea General de Socios.

CAPITULO SEGUNDO DE LOS SOCIOS

OCTAVA. Los socios son de dos categorias, socios categoria “A”, y socios categoria “B”.
. Los socios de categoria “A” fundadores, y socios de la categoria “A” gozaran de los siguien-
tes derechos y tendran las siguientes obligaciones:®

“Las legislaciones establecen porcentajes especificos. Los asuntos que se mencionan aqui son importantes, por eso se sugiere
una proporcién superior a la mayoria simple (la mitad mas uno)
5 Esto es para incentivar a los socios fundadores, y a ciertos socios. El establecer categorias de esta forma es opcional.



A). DERECHOS.

a). Participacion de utilidades:

b). Participacion en el patrimonio de la sociedad y

c). Prestaciones de acuerdo a la categoria “A”, previamente determinadas por unanimidad de
los socios de la categoria “A”.

B). OBLIGACIONES:

Los socios estan obligados a destinar al fondo de la sociedad el producto de su trabajo, entre
el que se comprende:

a). Servicios de asesoramiento o de cualquier otro tipo relacionado directa o indirectamente
con el objeto de la sociedad;

b) Servicio de asesoria y, en general, cualquier clase de servicios relacionados con proble-
mas o actividades de la Sociedad, financieros, contables, econémicos, de administraciéon
y de relaciones publicas.

1. Los socios de la categoria “B”, solamente tendran derecho a participar en las utilidades de la
sociedad, en la proporcién que determinen sus Certificados de socios categoria “B”, y asumi-
ran las mismas obligaciones que las de los socios de categoria “A”, tal y como se mencionan
en el subinciso B) del inciso | anterior de esta clausula.

NOVENA. Para que una nueva persona sea admitida como socio de la categoria “B”, se requiere la
unanimidad de los votos de los socios de la categoria “A”. ®DECIMA. Para que una nueva persona
sea admitida como socio de la categoria “A”, asi como para que un socio de la categoria “B” cambie
ala categoria “A”, se requiere el voto unanime de los socios de la categoria “A” emitido en Asamblea
General.

DECIMA PRIMERA. El socio de la categoria “A” que desee ser excluido, debe dar aviso por escrito
a la sociedad, por lo menos con treinta dias naturales de anticipacién a la fecha en que pretenda
retirarse, y tendra derecho a percibir la parte del capital social de la sociedad que corresponda a la
parte social hasta el momento efectivo de su retiro, asi como la cantidad que como incentivo le corres-
pondiere durante el ejercicio social en que presentd su aviso de retiro y las utilidades de la sociedad
a que tenga derecho hasta concluir las declaraciones pendientes, al tiempo de la presentacion de
dicho aviso, debiéndose elaborar al fin del ejercicio social correspondiente, la liquidacion respectiva,
que sera pagada dentro de los sesenta dias siguientes a la terminacion de tal ejercicio social. En
igual forma el socio que desee retirarse sera responsable de las obligaciones y pérdidas que le co-
rrespondan hasta la fecha efectiva de su retiro, o sea hasta que terminen los ciento ochenta dias
después de haber dado el aviso a que se refiere esta clausula.

DECIMA SEGUNDA. En caso de muerte o incapacidad de un socio de la categoria “A”, la sociedad
subsistira con los supervivientes, procediéndose a elaborar la liquidacién de la parte social de ese
socio, que se entregara a los legitimos herederos del fallecido o incapacitado, sobre la parte del
capital social, asi como sobre la cantidad que como incentivo le correspondiere durante el ejercicio
social en que ocurri6 el suceso y las utilidades de la sociedad a que tenga derecho hasta la fecha de su
fallecimiento o incapacidad. La liquidacién a que se refiere esta clausula debera elaborarse de inmedia-
to y la entrega de las cantidades y bienes correspondientes se hara dentro de los dos meses siguien-
tes al término de dicho ejercicio social.

DECIMA TERCERA. Las partes sociales de todos los socios fundadores pertenecientes a la cate-

goria “A” podra ser trasmitidos a sus hijos, en el caso de que éstos desearan formar parte de la
Sociedad.

5 El propésito es tener la posibilidad de ser selectivo y exclusivo. Es opcional



DECIMA CUARTA. En caso de separacion, renuncia, incapacidad o fallecimiento de cualquier socio
de la categoria “B”, éste o sus legitimos herederos segtin sea el caso, tendra derecho a las utilidades
y a las cantidades que como incentivo les correspondieran y que estuvieren pendientes de pagarse
hasta el momento del deceso, las que se entregaran dentro de los sesenta dias siguientes a la ter-
minacioén del ejercicio social en que ocurra la separacion, renuncia, incapacidad o fallecimiento.

CAPITULO TERCERO
DE LAS ASAMBLEAS GENERALES DE SOCIOS

DECIMA QUINTA. La Asamblea General de Socios, es el érgano supremo de la sociedad, estara for-
mada por los socios de la categoria “A”, los que podran, si asi lo desean, invitar a los socios de la
categoria “B” para que atiendan las sesiones y expresen sus opiniones; en la inteligencia, sin embar-
go, de que éstos ultimos nunca tendran derecho a voto.”

DECIMA SEXTA. Las Asambleas Generales se consideran legalmente constituidas cuando se en-
cuentre presentes la mayoria de los socios de la categoria “A”; presidira la Asamblea el Presidente
Director o el Administrador Unico, segun sea el caso, y, en ausencia de cualquiera de ellos, la Asam-
blea sera presidida por el socio que para tal efecto designen los presentes. Actiia como Secretario
de la Asamblea, el del Consejo Directivo, y en su ausencia, el socio que designen los presentes.

DECIMA SEPTIMA. Cualquier modificacion al Contrato Social, sélo podra llevarse a cabo mediante
el voto mayoritario de las partes sociales que represente el sesenta por ciento del capital social.

DECIMA OCTAVA. Salvo aquellos casos para los cuales estos estatutos exigen el voto unanime de
los socios, o alguna mayoria especial, todas las resoluciones de la Asamblea General, seran adop-
tadas por el voto mayoritario de los socios presentes. Cada parte social de Anotar monto de la
parte, moneda nacional, dara derecho a su tenedor a un voto.

DECIMA NOVENA. Las Asambleas Generales se reuniran en el domicilio social y podran ser convo-
cadas, en cualquier momento, por cualquiera de los socios de la categoria “A”; la convocatoria de-
bera hacerse por escrito y por lo menos con quince dias de anticipacion a la fecha en que debe
celebrarse la Asamblea. En primera convocatoria, se requiere que esté representado el (cien por
ciento) del capital social; en segunda convocatoria, se requiere que esté representado el (ochenta
por ciento) del capital social. De cada Asamblea se preparara un acta, la que se transcribira en un
libro especial que para tal efecto lleve la sociedad, y debera ir firmada por el Presidente y por quie-
nes hubieren actuado como tales.

VIGESIMA. La Asamblea General de Socios, mediante el voto unanime de las partes sociales que
representen los socios de categoria “A”, determinara de tiempo en tiempo el porcentaje en que cada
uno de los socios de la categoria “B” deba participar en las utilidades “netas”®de la sociedad, y para
tal efecto, expedira al socio respectivo un certificado de socio de la categoria “B”. En segunda con-
vocatoria se tomara la resolucién, por cuando menos del voto favorable de las partes sociales que
representan el (sesenta por ciento) de los socios de la categoria “A”.

VIGESIMA PRIMERA. Dentro de los cuatro meses siguientes al fin del ejercicio social, el Consejo
Directivo o el Administrador Unico, segn sea el caso, o bien cualquiera de los socios de la catego-
ria “A”, convocara a una Asamblea General Anual la que tratard, entre otros los siguientes asuntos:

7 Aqui el propésito es que los socios “B” seran aquellas personas que hicieron una aportacién minima, y solo desarrollan activi-
dades casi eventuales, cuando se les requiera.
8 Ver Clausula Trigésima Tercera.



. Lectura del informe del Consejo Directivo o del Administrador Unico, segun el caso;

11 Presentacion, discusién, aprobaciéon o modificacion del Balance General, Estado de Pérdidas
y Ganancias, Reporte de Cuentas y Estado de Resultados que prepara para tal efecto, el
Consejo Directivo o el Administrador Unico, segln sea el caso.

. Eleccion de los miembros, Presidente y Secretario del Consejo Directivo o del Administrador
Unico, seglin sea el caso y de los demas funcionarios de la sociedad.

IV. Remuneracién de los miembros del Consejo Directivo o del Administrador Unico, segin sea
el caso, y de los demas funcionarios de la sociedad.

V. Aplicacién de las utilidades que arroja el Balance General y el Estado de Resultados, confor-
me lo dispone la Clausula Trigésima Cuarta de estos estatutos.

VI. Determinacién de las cantidades que, como anticipos a cuenta de utilidades, se entregaran men-
sualmente a los socios de las categorias “A” y “B” durante el ejercicio social correspondiente.

VIl.  Admisién de nuevos socios o cambio de su categoria; y

VIIl.  Cualquier otro asunto que deseen tratar los socios.

CAPITULO CUARTO

DE LA ADMINISTRACION DE LA SOCIEDAD
VIGESIMA SEGUNDA. La administracion de la sociedad estar a cargo de un Consejo Directivo o de
un Administrador Unico, segun determine la Asamblea General Anual.

VIGESIMA TERCERA. Los miembros que forman el Consejo Directivo, sélo podran ser socios de la
categoria “A”.

VIGESIMA CUARTA. El Consejo Directivo estara formado por el nimero de socios que determine la
Asamblea General Anual, la que, ademas de elegir a los socios que forman dicho Consejo, designa-
ra al socio de la categoria “A”, que debera actuar como Presidente, asi como a las personas que
actuaran como Secretario, Tesorero y Vocales.

VIGESIMA QUINTA. El Administrador Unico, en su caso, debera ser siempre un socio de la categoria “A”.

VIGESIMA SEXTA. Tanto los miembros, Presidente, Tesorero y Secretario del Consejo Directivo y
Vocales, asi como el Administrador Unico seg(in sea el caso, duraran en su cargo hasta que la Asam-
blea General Anual los remueve y las personas nombradas para sustituirlos tomen posesion de su
puesto.

VIGESIMA SEPTIMA. EI Consejo Directivo podra reunirse en el domicilio de la sociedad o en cual-
quier otro lugar dentro o fuera de la Republica Mexicana y podra ser convocada en cualquier mo-
mento, por el Presidente, Secretario, o cualquiera de los socios “A”; la convocatoria sefalara el dia,
lugar y hora y debera hacerse por escrito; cuando menos con quince dias naturales antes de la fecha
en que debe llevarse a cabo la sesion.

VIGESIMA OCTAVA. De cada sesion se preparara un acta, la que se transcribira en un libro especial,
que para tal efecto lleva la sociedad, y debera ir firmada por el Presidente y por el Secretario o por
quienes hubieran actuado como tales.

VIGESIMA NOVENA. El Consejo Directivo, estara legalmente constituido, cuando se encuentren
presentes la mayoria de sus miembros y sus resoluciones seran validamente adoptadas con el voto
favorable de la mayoria de los miembros presentes.

TRIGESIMA. EI Consejo Directivo o el Administrador Unico, segun sea el caso, tendran la represen-
tacion de la sociedad y gozaran de todas las facultades que, de acuerdo con las leyes aplicables,
correspondientes a los apoderados generales para pleitos y cobranzas, actos de administracién y



de riguroso dominio, con todas las facultades generales y aun las especiales que conforme a la Ley
requieran clausula especial, incluyendo la de girar, suscribir, aceptar, endosar, y, en cualquier forma,
negociar titulos de crédito El mandato a que alude el parrafo anterior, se ejercera ante particulares y
ante toda clase de autoridades administrativas o judiciales

TRIGESIMA PRIMERA. El Consejo Directivo o el Administrador Unico, seglin sea el caso, tendra,

ademas de las sefaladas en otra parte por estos estatutos, y de las determinadas por la Asamblea

General de socios, las siguientes facultades y obligaciones:

. Cumplir y hacer cumplir estos estatutos, y los reglamentos que se dictaran, asi como las re-
soluciones de la Asamblea General de Socios y las propias.

Il Formular cada afo, el Balance General, el Estado de Pérdidas y Ganancias, el Reporte de
Cuentas y Estados de Resultados, a efecto de presentarlos a la Asamblea General Anual.

M. Formular y presentar cada afio a la Asamblea General Anual, el informe de las actividades
desarrolladas.

IV. Rendir cuenta en cualquier momento en que se lo pida la Asamblea General de Socios.

V. Autorizar todos los gastos de la sociedad.

VL. Administrar a la sociedad sus actividades y sus locales u oficinas, adoptando las medidas
que se consideran convenientes para el efectivo cumplimiento de los objetos sociales.

VIl.  Contratar al personal que laborara en los locales u oficinas de la sociedad, con excepcién de
los socios.

VIIl. Decidir los aumentos y prestaciones para el personal a que se refiere el inciso anterior.

IX. Designar a jefes de personal, asi como Funcionarios Administrativos, sefialandoles sus atribu-
ciones y otorgandoles los poderes que juzguen convenientes.

X. Encargarse de la organizacién, suministracién y supervisién del Departamento de Contabi-

lidad de la sociedad, designando a las personas que formaran dicho Departamento, fijandoles
sus remuneraciones, puesto y atribuciones y otorgandoles los poderes que juzgue conve-

nientes.

XI. Manejar los fondos de la sociedad, siguiendo las instrucciones que al efecto reciba de la
Asamblea General de Socios.

Xll.  Abrir y cancelar cuentas bancarias a nombre de la sociedad, hacer depdsitos y girar contra
ellas y autorizar a la persona o personas para que hagan depdsitos y giren en contra de las
mismas.

Xlll.  Proponer a la Asamblea General la admisién o exclusién de nuevos socios o el cambio de

categoria de los mismos.

XIV.  Otorgar poderes generales o especiales y revocarlos.

XV.  Establecer sucursales o agencias de la compaiiia, en cualquier lugar del pais o del extranjero.

XVI. Celebrar contratos de Asociaciéon o Representacién con firmas nacionales o extranjeras, en
forma y bajo las condiciones que determine la Asamblea General de Socios.

XVII. Designar a uno o varios Gerentes Generales a efecto de que ejerciten las facultades consig-
nadas en esta Clausula o aquellas determinadas por la Asamblea General de Socios, otorgan-
doles para tal efecto, los poderes necesarios.

XVIIl.  En general realizar los actos que sean convenientes o necesarios para los objetos de la so-
ciedad y para los que el Consejo o el Administrador Unico tenga facultades en los términos
de la Ley o de los presentes estatutos.

CAPITULO QUINTO
DEL EJERCICIO SOCIAL

TRIGESIMA SEGUNDA. Los ejercicios sociales se computaran por afio natural, del primero de ene-
ro al treinta y uno de diciembre de cada afio a excepcién del primero que comenzara el dia en que
se firme esta escritura y terminar el treinta y uno de diciembre de este afo; pero dichos ejercicios
podran ser modificados por acuerdo de la Asamblea General de Socios.



CAPITULO SEXTO
DEL ESTADO DE RESULTADOS

TRIGESIMA TERCERA. Anualmente, el Consejo Directivo o el Administrador Unico, segin sea el

caso, prepararan un Estado de Resultados, que reflejara el total de los ingresos y egresos de la so-

ciedad por el ejercicio fiscal terminado. La diferencia que resulte de los dos totales antes menciona-

dos, sera la utilidad “de operaciéon”, a la cual la Asamblea General Anual de Socios, podra hacer las

siguientes deducciones.

. Crear una reserva para, en su oportunidad, pagar a los trabajadores la participaciéon que de
acuerdo con la Ley, les corresponda en las utilidades de la sociedad.

1. Separar un porcentaje para crear un fondo, patrimonio de los socios de la categoria “A” y
“B”.

111 Separar un porcentaje para incentivos para cada socio de acuerdo al trabajo desempefiado y
los ingresos que perciba la sociedad y para la obtencién de seguros individuales o colectivos,
o pensiones a favor de los socios.

IV. Crear una reserva para hacer frente en caso necesario, a los pagos que como anticipos a
cuenta de utilidades se hagan mes a mes a los socios de las categorias “A” y “B”.
La cantidad que resultare una vez hechas las deducciones anteriores, constituira la utilidad
“neta”, la que se distribuira entre los socios, de conformidad con sus partes sociales y certifi-
cados de socios de las categorias “A” y “B”.

CAPITULO SEPTIMO
DEL REPORTE DE CUENTAS

TRIGESIMA CUARTA. Dentro de los dos primeros meses de cada afio el Consejo Directivo o el Admi-
nistrador Unico, seglin sea el caso, preparara un reporte de Cuenta, que contendra un informe por-
menorizado de los ingresos de la sociedad, especificando el nombre del cliente, el nombre del socio
titular de la cuenta, el nombre del socio o socios que causaron los ingresos por sus servicios pres-
tados a esa cuenta, la fecha en que se facturd, el honorario y aquella en que se recibi6 el pago,
siendo uno de los propdsitos fundamentales del Reporte de Cuentas el proporcionar la informacion
necesaria a la Asamblea General Anual de Socios, sobre el trabajo desempefado y los ingresos que
perciba la sociedad, generados por cada uno de los socios, y asi poder determinar la cantidad que
como incentivo podra entregarseles de la reserva creada segun lo dispuesto en el inciso c) de la
clausula Trigésima Tercera anterior.

CAPITULO OCTAVO
DE LA DISOLUCION DE LA SOCIEDAD

TRIGESIMA QUINTA. La sociedad se disolvera en los siguientes casos:
l. Por el consentimiento unanime de los socios;

1. Por haberse cumplido el término prefijado en estos estatutos;

Il Por resolucién judicial.

CAPITULO NOVENO
DE LA LIQUIDACION DE LA SOCIEDAD

TRIGESIMA SEXTA. Disuelta la sociedad, la Asamblea General de la Sociedad, nombrara a un Liqui-
dador para que lleve a cabo la liquidacion conforme lo dispuesto por la legislacién aplicable.



SOCIEDAD COOPERATIVA
BASES CONSTITUTIVAS

CAPITULO PRIMERO
CONSTITUCION

ARTICULO 1.- La presente sociedad se constituye en términos de lo establecido en la Anotar el
nombre de la Legislacion?

CAPITULO SEGUNDO
DENOMINACION, DOMICILIO SOCIAL, OBJETO Y DURACION.

ARTICULO 2.- La sociedad se denominara Anotar el nombre de la sociedad SOCIEDAD COOPERA-
TIVA, DE CAPITAL VARIABLE que se regird conforme a las disposiciones de la Anotar la Ley de So-
ciedades Cooperativas aplicable, por los presentes estatutos, y acuerdos de la Asamblea general.

ARTICULO 3.- El domicilio de la sociedad sera Anotar la direccion, pudiendo establecer filiales en
lugares distintos del pais.

ARTICULO 4.- La sociedad tendra por objeto: el desarrollo del patrimonio forestal de los socios, y la
extraccion, aprovechamiento, plantacion, forestacién, desarrollar recursos maderables, asi como a
compra-venta e industrializacion, disefo, fabricaciéon y comercializacién de la madera y todo tipo de
articulos de madera.

ARTICULO 5.- La duracién de la sociedad sera por tiempo indefinido.

CAPITULO TERCERO
REGIMEN DE RESPONSABILIDAD

ARTICULO 6.- El régimen bajo el cual estara sujeta la sociedad, sera Anotar el tipo de régimen.?

TInformacién preparada por Jossette Serrato Combe para la seccion Instrumentos Legales del estudio Instrumentos Institucio-
nales para el Desarrollo de Duefos de Pequeias Tierras Forestales del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) http://www.
iadb.org/en2/legales.html

2Las legislaciones exigen que se siga estrictamente la forma prevista en la Ley de (Sociedades) Cooperativas respectiva.
3Puede ser ilimitada, limitada a sus aportes, o suplementaria, para lo cual debe fijarse el monto adicional de compromiso.



ARTICULO 7.- Los socios responderan en forma proporcional de las obligaciones sociales con ter-
ceras personas de una aportaciéon mas del total que amparan sus certificados de aportacion.

CAPITULO CUARTO
CATEGORIA DE LA SOCIEDAD

ARTICULO 8.- La sociedad cooperativa sera de productores.

CAPITULO QUINTO
CAPITAL SOCIAL

ARTICULO 9.- El capital de la sociedad se integrara con las aportaciones de los socios, y con los
rendimientos que la Asamblea General acuerde se designen para incrementarlo.

ARTICULO 10.- Las aportaciones podran hacerse en efectivo, bienes, derechos o trabajo; estaran
representados por certificados que seran nominativos, indivisibles y de igual valor, los cuales debe-
ran actualizarse anualmente.

ARTICULO 11.- La valorizacién de las aportaciones que se haga en bienes, se hara por un perito
nombrado por el Presidente del Consejo de Administracion y el dictamen correspondiente sera apro-
bado por la asamblea General.*

ARTICULO 12.- Cada socio aportara el valor de un certificado, con valor de $ Anotar el monto cada uno.

ARTICULO 13.- Los certificados de aportacion se llevaran en talonarios que estaran a cargo del
presidente del Consejo de Administracién, mismos que contendran los siguientes datos:

I Numero progresivo que le corresponda.

1. Denominacion y domicilio de la sociedad.

111 Valor del certificado y cantidad pagada con nimero y letra.

IV. Bienes y derechos que otorgan a los socios.

V. Nombre y firma del presidente del consejo de administracion.
VL. Nombre y domicilio del aportante.

VIl.  Nombre(s) del (los) beneficiario(s) y el orden de preferencia.

VIIl.  Firmay huella digital del titular.

ARTICULO 14.- La sociedad podra recibir de personas fisicas o morales, publicas o privadas, nacio-
nales e internacionales, subsidios, herencias y legados para aumentar su patrimonio.

ARTICULO 15.- Cuando el acuerdo sea en el sentido de aumentar el capital, los socios quedan obli-
gados a suscribir el aumento en la forma y términos que acuerde la asamblea general.

CAPITULO SEXTO
FONDOS SOCIALES, MONTO Y SU OBJETO

ARTICULO 16.- La sociedad creara los siguientes fondos sociales:
. De reserva®.

“Esto es opcional, puede recurrirse a otros métodos de valorizacion, tales como un avaliio comercial, o simplemente el acuerdo
de los socios en aceptar el valor propuesto por el socio.

5Este fondo, y el de educacién cooperativa, son fundamentales en estas sociedades. Los porcentajes mencionados en el articu-
lo 18 pueden variar, aun cuando ciertas leyes establecen un minimo obligatorio.

5Este es opcional, pero conveniente, como fondo de prevision para cubrir los aspectos sefialados en el articulo 21, y atento a lo
establecido en la fraccion Il del articulo 21.



Il De prevision social®.

M. De educacién cooperativa.

ARTICULO 17.- El fondo de reserva de la sociedad se constituira con el Anotar el porcentaje % de
los excedentes (rendimientos) que se obtengan en cada ejercicio anual, hasta cubrir el Anotar el
porcentaje % del capital de la misma. Este fondo podra ser afectado cuando lo requiera la sociedad
para afrontar las pérdidas o restituir el capital de trabajo debiendo de ser reintegrado al final de cada
ejercicio social.

ARTICULO 18.- El fondo de reserva sera manejado por el presidente del consejo de administracion
con la aprobacion del consejo de vigilancia y podra disponer de él para fines que se consignen en el
articulo anterior.

ARTICULO 19- El fondo de prevision social se constituira con la aportacion del Anotar el porcentaje
% del ingreso neto obtenido en cada ejercicio social. Este porcentaje podra aumentarse segin los
riesgos probables y la capacidad econdmica de la sociedad.

ARTICULO 20.- Este fondo estara destinado y reservado para cubrir los riesgos y enfermedades
profesionales y formar fondos de pensiones y haberes de retiros de socios, primas de antigliedad y
para fines diversos que cubriran:

l.- Gastos médicos y de funeral, subsidios por incapacidad, becas para los socios y sus hijos, activi-
dades culturales y deportivas y otras prestaciones de prevision social de naturaleza analoga.

Il.- Estos derechos seran proporcionados con relacién a la capacidad econémica de la sociedad.

ARTICULO 21.- Las prestaciones derivadas del fondo de prevision social seran independientes de las
prestaciones a que tengan derecho los socios por su afiliacién a los sistemas de seguridad social.

ARTICULO 22.- El fondo de educacion cooperativa se constituira con el Anotar el porcentaje % de
los ingresos netos de Anotar el periodo de ingreso .

CAPITULO SEPTIMO
DURACION DEL EJERCICIO SOCIAL

ARTICULO 23.- El ejercicio econémico sera anual y se cerrara el Anotar la fecha .

CAPITULO OCTAVO
EXCEDENTES

ARTICULO 24.- El excedente del ejercicio sera el sobrante del producto de las operaciones totales
de la sociedad, deducidos los gastos generales, las depreciaciones y las provisiones.

ARTICULO 25.- La asamblea general determinara el destino del excedente conforme a las siguien-

tes reglas:

I Anotar el tanto por ciento por ciento, como minimo, para reserva legal.

Il Anotar el tanto por ciento por ciento, como minimo, para educacién y capacitacién coopera-
tiva.

M. Anotar el tanto por ciento por ciento, como minimo, para accién asistencial y solidaria a favor
de los socios o instituciones vinculadas a la cooperativa.

IV. Las sumas que correspondan para la constitucién de otras reservas especiales, y al pago de
interés a las aportaciones, en caso de establecerse.
V. El resto sera repartido entre los socios en proporcién a las operaciones efectuadas con la

cooperativa o al trabajo realizado en ella.

ARTICULO 26.- La distribucion de utilidades sélo podra hacerse después de que hayan sido debi-
damente aprobados los estados contables por la asamblea general.



CAPITULO NOVENO
DE LOS SOCIOS

ARTICULO 27.- Seran socios de esta organizacion los que suscriben estas bases constitutivas, asi
como los que se adhieran con posterioridad a ella, cumpliendo los requisitos sefalados en los pre-
sentes estatutos.

ARTICULO 28.- La persona que desee ingresar a la sociedad, debera obtener el dictamen aprobato-
rio de la asamblea. Una vez aprobado el dictamen de referencia por la asamblea, se tendra por ad-
mitido como nuevo socio, adquiriendo desde este momento todos los derechos y obligaciones que
se estipulen en los presentes estatutos, incluyendo el pago de las aportaciones correspondientes.

ARTICULO 29.- El importe de las aportaciones que los socios de nacionalidad extranjera efectten al
capital de la sociedad, no podra rebasar el porcentaje maximo que establece la ley de inversiéon
extranjera, en su caso.”

ARTICULO 30.- Para pertenecer a la sociedad se requiere:

. Ser persona fisica mayor de 18 afios o persona juridica.

1. Estar identificado con los fines de la sociedad.

111 Exhibir el 10% cuando menos del valor de los certificados de aportacion.

IV. Cumplir con las disposiciones que se deriven de la ley de la materia y de los presentes esta-
tutos.

Si su ingreso es posterior la constitucién, se requiere, ademas de lo anterior:

. Solicitar su inscripcién como miembro activo ante el consejo de administracién en forma ver-
bal o escrita.

1. Ser aceptado por la asamblea general de socios.

ARTICULO 31.- Son derechos de los socios:

. Obtener de la sociedad un certificado que acredite su calidad de socio, mismo que no podra
ser objeto de venta o gravamen, transmisible solo en caso de fallecimiento a quien el mismo
socio haya designado.

1. Participar con voz y voto a las asambleas generales.

. Ser elegido para desempenfar u ocupar cargos en el Consejo de Administracion, Vigilancia y
Comisiones de la sociedad.

IV. Percibir los beneficios por su participacion en el proceso productivo de la sociedad, los que
deberan de ser en forma proporcional con el incremento de la misma y sus posibilidades
econdmicas.

V. Solicitar informacién sobre la marcha de la cooperativa al Consejo de Administracién o a la
Junta de Vigilancia, y examinar los libros, inventarios, balances y estados financieros.

VL. Recibir los apoyos y servicios que concerte la sociedad.

VIl.  Obtener para si y para su familia los beneficios sociales que otorgue la sociedad.

VIll. En caso de exclusion de la sociedad, se le notificara en forma escrita o en forma personal los

motivos y fundamentos de esta determinacion y tendra veinte dias naturales para que manifies-
te lo que a su derecho convenga ante el presidente del consejo de administracion.

IX. El socio que no pueda comparecer a las asambleas generales con causa justificada, podra
autorizar su voto a través de un representante, el cual debe ser socio de esta sociedad; esta
facultad debe ser avalada a través de una carta poder otorgada ante dos testigos y sin que

7Esto es para el caso que la legislacion aplicable limite el ingreso de extranjeros a las sociedades cooperativas.



Xl.

XIl.

Xl

esta persona pueda representar a mas de dos socios. Dicha representacién no sera valida
para dos asambleas consecutivas.

En caso de un accidente profesional el socio tendra derecho a que la sociedad le proporcione
los primeros auxilios médicos hasta ponerlo a disposiciéon de una instituciéon de seguridad
social.

En caso de muerte de un socio por motivos de trabajo propios de la sociedad, sus familiares
podran exigir al consejo de administracion el pago de gastos de funeral. El pago se hara en
forma modesta, sin lujos y sin accesorios no indispensables para este fin, tomando en consi-
deracién la capacidad econémica de la sociedad.

Separarse voluntariamente de la sociedad, presentando su renuncia por escrito ante el presi-
dente del consejo de administraciéon, misma que se sometera para su aprobacién a la asam-
blea general, una vez aprobada, el socio sera responsable de las obligaciones contraidas
hasta ese momento, su liquidaciéon se hara hasta concluir el respectivo ejercicio social.

Todo socio podra retirar su aportacion en caso de separacién voluntaria, siempre y cuando no
sea responsable de alguna obligacién contraida con anterioridad hasta ese momento con la
sociedad.

ARTICULO 32.- El socio podra transmitir sus derechos patrimoniales que amparan sus certificados
de aportacién a favor del beneficiario que designe para después de su muerte, la persona antes ci-
tada debe reunir los siguientes requisitos:

I
Il.
M.
IV.

V.
VL.

Consentimiento del beneficiario.

Que tenga capacidad legal para obligarse.

Si es menor de edad, designar un tutor para que lo represente legalmente.

El beneficiario debera e obligarse con los demas asociados a responder solidariamente de las
obligaciones sociales contraidas con terceras personas.

En caso de parentesco, debera acreditarlo legalmente.

Comprometerse a respetar los presentes estatutos y demas acuerdo de la asamblea.

ARTICULO 33.- Seran obligaciones de los socios:

I
Il.
M.
IV.
V.
VL.

Cumplir sus obligaciones sociales y pecuniarias.

Asistir a las asambleas que sean convocadas en términos de la ley y los presentes estatutos.
Cumplir las disposiciones y actividades acordadas por la asamblea general.

Aportar su trabajo personal para el cumplimiento de los fines de la sociedad.

Desempeiiar los cargos de administracién y comisiones que la asamblea le haya conferido.
Aportar la cantidad en efectivo que la sociedad haya acordado, en su caso, para incrementar
el patrimonio social de la misma.

ARTICULO 34.- Son causas de exclusion de un socio:

VL.

Desempenar sus labores sin la intensidad y calidad requeridas.

La falta de cumplimiento en forma reiterada a cualquiera de sus obligaciones establecidas en
las estos estatutos, sin causa justificada.

Infringir en forma reiterada las disposiciones de la ley, los estatutos o el reglamento de la
sociedad, las resoluciones de la asamblea general, o los acuerdos del presidente del consejo
de administracién, de la junta de vigilancia y demas comisionados, en cuyo caso sera respon-
sable de las obligaciones contraidas hasta el momento de exclusion.

No desempeiiar los cargos de administracién y comisiones designadas por la asamblea general.
Negarse a proporcionar las aportaciones requeridas por la asamblea general.

Causar por negligencia, descuido, dolo o incompetencia perjuicios graves a la cooperativa en
sus bienes, derechos o intereses.



CAPITULO DECIMO
DE LA DIRECCION Y ADMINISTRACION

ARTICULO 35.- La direccién y administracion interna, atribuciones y responsabilidades quedaran a
cargo de:

. La asamblea general como autoridad maxima.

1. Consejo de administracion.

. Junta de vigilancia.

IV. Comisionado de educacion cooperativa.

ARTICULO 36.- La asamblea general, es la autoridad suprema y sus acuerdos obligan a todos los so-
cios presentes, ausentes y disidentes, siempre que se hubieran tomado conforme a la ley y estos
estatutos.

ARTICULO 37.- La asamblea general resolvera todos los negocios y problemas de importancia para
la sociedad cooperativa y establecera las reglas generales que deben normar el funcionamiento
social.

ARTICULO 38.- Son de competencia exclusiva de la asamblea, sin perjuicio de otros asuntos que la
ley sefale, los siguientes:

. Aprobar y modificar los estatutos y los reglamentos respectivos.

1. Fijar las politicas generales de la cooperativa.

1. Autorizar el presupuesto general.

IV. Aumento o disminucién del patrimonio y capital social.

V. Elegir y remover a los miembros del consejo de administracién y la junta de vigilancia.

VL. Resolver sobre la memoria y los estados contables previo conocimiento de los informes de la
junta de vigilancia y del auditor en su caso.

VIl.  Decidir sobre la distribucion de excedentes, rendimientos y percepciones de anticipos entre
socios.

VIIl. Resolver sobre la emisién de obligaciones de caracter general.

IX. Decidir accion de responsabilidad contra los miembros del consejo de administracion y junta
de vigilancia, las sanciones que en su caso se aplique, y efectuar la denuncia o querella corres-
pondiente.

X. Decidir sobre la asociacion con personas de otro caracter juridico, publicas o privadas.

XI. Resolver sobre la fusién o disolucién de la cooperativa.

Adicionalmente, la asamblea podra atender los siguientes asuntos:

. Aceptacion, exclusién y separacién voluntaria de socios.

1. Aprobacién de planes y sistemas de produccién, trabajo, distribucion, ventas y financiamiento.

111 Examen del sistema contable interno.

IV. Aprobar el informe del presidente del consejo de administracién y de las mayorias calificadas
para los acuerdos que se tomen sobre otros asuntos.

V. Aplicacién de sanciones disciplinarias a socios.

VI. Aprobacién de las medidas de tipo ecolégico que se propongan.

ARTICULO 39.- Las asambleas generales de socios podran ser:
. Ordinarias.
1. Extraordinarias.

ARTICULO 40.- Para la celebracion de toda asamblea, se requerira de una convocatoria, misma que
contendra:
. Clase de asamblea que se convoca.



Il Lugar, fecha y hora de reunién.
lil. Orden del dia (asuntos a tratar).

IV. Lugar y fecha de expedicion de la misma.
V. Nombre y firma de quien convoca.
VI. El apercibimiento correspondiente cuando se trate de segunda convocatoria.

ARTICULO 41.- Las asambleas ordinarias se realizaran al término de cada ejercicio social, y las extraor-
dinarias podran celebrarse en cualquier momento a pedimento de la asamblea general, del consejo
de administracion y, de la junta de vigilancia o del Anotar el porcentaje del total de los miembros.

ARTICULO 42.- Toda asamblea se convocara por el Consejo de Administracién o La Junta de Vigi-
lancia, con siete dias naturales de anticipacién. La convocatoria debera ser exhibida en lugar visible
del domicilio social y debera contener el respectivo orden del dia. En caso de tener filiales en lugares
distintos del pais se difundira en esos lugares.

ARTICULO 43.- Se convocara en forma personal o por escrito.

ARTICULO 44.- La asamblea sesionara validamente con la presencia de mas de la mitad de los so-
cios. Si pasada una hora el quérum no se hubiese integrado, podra sesionar con cualquier nimero
de presentes y los acuerdos obligan a todos los socios ausentes y disidentes

ARTICULO 45.- Las resoluciones se adoptaran por simple mayoria de votos presentes. Se requieren
dos tercios de los votos totales de los asociados para decidir la fusién o disolucién de la cooperati-
va o el cambio sustancial de su objeto social. Para la reforma de los estatutos se requiere mas de la
mitad de los votos totales de los socios. Podra votarse en asamblea por poder, pero la representa-
cion debera recaer en otro socio, quien no podra apoderar mas de dos.

ARTICULO 46.- En toda asamblea ordinaria o extraordinaria se llevara un libro de asistencias y otro
de actas.

ARTICULO 47.- El consejo de administracion sera el érgano ejecutivo de la asamblea general y ten-
dra la representacion de la sociedad y de la firma social, la cual podra delegarla en uno o mas de sus
miembros, y podra designar de entre los socios a personas no asociadas, uno o mas gerentes con
la facultad de representacién que se les asigne, asi como uno o mas comisionados que se encar-
guen de administrar las secciones especiales, en su caso.

El consejo de administracion se compondra de un nimero impar de socios no inferior a tres. En su
primera sesion, se designara al Presidente del Consejo de Administracién y el Secretario.

ARTICULO 48.- El consejo de administracién durara en el desempefio de sus funciones Anotar el
periodo y podra ser reelecto cuando por lo menos las dos terceras partes de la asamblea general lo
apruebe.

ARTICULO 49.- Son funciones del Consejo de Administracion:

. Nombrar y remover cualquiera de los gerentes, subgerentes, factores, los ingresos que deben
percibir y las garantias que deben prestar.

Il Otorgar y revocar poderes especiales y generales y otorgarlos a otros con todas las faculta-
des que juzguen convenientes.

M. Celebrar toda clase de contratos y actos juridicos, que se relacionen directa o indirectamente
con el objeto de la sociedad.

IV. Delegar facultades a uno o varios de los socios y a gerentes generales, para que las ejerzan
en los negocios y lugares que designen.



VI.

VIL.

VIIL.

Convocar a las asambleas generales.

Someter a la consideracién de la asamblea los programas de financiamiento, inversiones y
organizacion.

Elaborary presentar a la asamblea general el presupuesto anual para su discusion y aproba-
cién en su caso.

Ejecutar los acuerdos de la asamblea general.

Contratar la prestacién de servicios profesionales que sean necesarios para la buena marcha
de la sociedad, previa autorizacién de la asamblea.

ARTICULO 50.- El presidente del consejo de administracién tendra las facultades de un mandatario
general, siendo estas las siguientes:

Poder general para administrar los negocios y bienes de la sociedad.

Celebrar contratos y firmar los documentos y titulos de crédito que requiera la administra-
cion.

Poder general para pleitos y cobranzas, con todas las facultades generales y aquéllas que
requieran clausula especial conforme a la ley.

CAPITULO DECIMO PRIMERO
JUNTA DE VIGILANCIA

ARTICULO 51.- La Junta de vigilancia tendra las siguientes facultades:

VI.

VIL.

VIIL.

Fiscalizar la actividad econdémica y social de la sociedad.

Ejercer el derecho de veto, para el solo objeto de que el administrador reconsidere las reso-
luciones citadas. El derecho de veto debera de ejercitarse ante el consejo de administracion
en forma verbal o por escrito dentro de las cuarenta y ocho horas siguientes a la resoluciéon
de que se trate.

Convocar a una asamblea general extraordinaria, en caso necesario.

Vigilar que la administracién y contabilidad a cargo del presidente del Consejo de Administra-
cién se lleven actualizados.

Vigilar que los fondos de la sociedad se les dé el uso acordado por la asamblea general.
Opinar sobre el estado financiero de la sociedad y en su caso asesorarse de técnicos para tal
finalidad.

Vigilar que el fondo de reserva se aplique para los fines convenidos y se incremente conforme
lo determine la asamblea, asi como vigilar que se restituya la parte que se utilizara en caso de
pérdidas.

Solicitar al Consejo de Administracién que rinda un informe del estado financiero que guarda
la sociedad.

Vigilar que los créditos obtenidos por la sociedad se inviertan en el objetivo para el cual fue-
ron contratados.

Dar cuenta a las autoridades competentes en los casos que se presuma la comisién de un
delito.

ARTICULO 52.- La Junta de Vigilancia se compondra de un nimero impar de socios no inferior a
tres, seran elegidos por la asamblea por un ejercicio, y podra ser reelecto cuando por lo menos las
dos terceras partes de la asamblea general lo apruebe.

ARTICULO 53.- Los consejeros y demas comisionados podran ser sancionados y removidos de sus
cargos por la asamblea general, por cualquiera de las siguientes causas:

L.
I
Il
IV.

No cumplir con los acuerdos tomados en las asambleas.

Violar las disposiciones de la Ley y los presentes estatutos.

Malversar los fondos propiedad de la sociedad.

Por todos aquellos actos que contravengan al funcionamiento y a los objetos de la sociedad.



CAPITULO DECIMO SEGUNDO
DEL COMISIONADO DE EDUCACION COOPERATIVA

ARTICULO 54.- La comision de educacion cooperativa estara bajo la representacion de un comisio-
nado, mismo que sera elegido por la mayoria de la asamblea general, el cual durard en su cargo
[cinco] afios, pudiendo ser reelecto a peticion de la mayoria de los socios.

El comisionado de educacién cooperativa tendra como objetivos proporcionar educacién para todos
los socios, inculcarles el sentido de solidaridad social y de la responsabilidad y proporcionar orien-
taciones a los miembros de la sociedad, para alcanzar su formacion intelectual, moral y social.

Son obligaciones del Comisionado de educacién cooperativa cumplir con todos los medios a su al-
cance los objetivos mencionados en el parrafo anterior, participar en las capacitaciones que organi-
cen las organizaciones cooperativas, Informar al Consejo de Administracion sobre las actividades
realizadas mensualmente y llevar a cabo juntas cuando sea necesario.

ARTICULO 55.- El comisionado de educacion cooperativa sera sancionado y removido de su cargo
por la asamblea general, por no cumplir con los acuerdos tomados en la asamblea general, violar las
disposiciones de la ley y los presentes estatutos y malversar los fondos propiedad de la sociedad.

CAPITULO DECIMO TERCERO
DEL FUNCIONAMIENTO

ARTICULO 56.- La sociedad aplicara un sistema administrativo contable, conforme lo demanden
sus necesidades, el cual estara a cargo del Consejo de Administracion y de la Junta de Vigilancia.

ARTICULO 57.- Los ejercicios de la sociedad corresponden a un ciclo productivo, cuya finalizacién
se formulara en el informe respectivo, complementandolo con el estado contable, el cual sera revi-
sado por la Junta de vigilancia con anticipacion a la celebracién de la asamblea general.

CAPITULO DECIMO CUARTO
DE LAS AREAS DE TRABAJO

ARTICULO 58.- La sociedad tendra las areas de trabajo que sean necesarias para la mejor organi-
zacién y expansion de su actividad cooperativa.

CAPITULO DECIMO QUINTO
DE LA DISOLUCION Y LIQUIDACION

ARTICULO 59.- La sociedad cooperativa se disolvera por cualquiera de las siguientes causas:
. Decision de la asamblea.
Il Reducciéon del nimero de socios debajo del minimo legal durante un periodo superior a un

ano.
lil. Fusién o incorporacion.
IV. Reduccion del capital por debajo del minimo establecido en estos estatutos.
V. El estado econémico de la sociedad no permita continuar con las operaciones.
VI. Declaracién de quiebra.
VII.  Sentencia judicial firme.
VIIl. Otras causas previstas en la legislacion aplicable.

ARTICULO 60. A partir del acuerdo de disolucion, se procedera a su liquidacion, salvo en los casos
de fusion o incorporacion. La cooperativa conservara su personalidad juridica para ese solo efecto.



Los liquidadores deberan comunicar la disolucién a la autoridad de aplicacién, para su inscripciéon
en el registro correspondiente.

ARTICULO 61. La liquidacién estara a cargo del Consejo de Administracion, salvo impedimento o
imposibilidad para ejercer el cargo. Debera realizar el activo y cancelar el pasivo.

El remanente que resultare una vez pagadas las deudas y devuelto el valor nominal de las aportacio-
nes, se entregara a Anotar el nombre de la persona®

CAPITULO DECIMO SEXTO
DE LAS SANCIONES

ARTICULO 62.- Todo socio tiene la obligacion de asistir a las asambleas generales de la sociedad;
cuando sin causa justificada no asista, se le impondra una multa de:

l. $ Anotar el monto por la primera falta.

1. $ Anotar el monto por la segunda falta.

1. La asamblea general determinara la sancién que corresponda por la tercera falta, sin perjui-
cio de exigirle el cumplimiento de las obligaciones que contrajo como socio.

ARTICULO 63.- Las cantidades econémicas que se obtengan por concepto de las multas estableci-
das en el articulo antes citado, se destinaran a obras de beneficio para la sociedad, previo acuerdo
de la asamblea general.

ARTICULO 64.- Cuando los socios se hagan acreedores a las multas sefialadas y se nieguen a pa-
garlas oportunamente, la asamblea general podra acordar que dichas cantidades se les descuenten
del reparto de excedentes a que haya lugar.

8Uno de los principios de las cooperativas es que éstas se agrupan en federaciones. Siendo asi, el remanente se entregara a la
cooperativa de grado superior a la que estuviese afiliada, o, en su defecto, a otra cooperativa.



Requisitos
(Art. 111 del RLGDFS)

Datos
l.

Nombre, denominacién o razén social del solicitante, nombre comercial del establecimiento
mercantil respectivo

En su caso, descripcion de la materia prima forestal, especies forestales que se pretendan
almacenar o transformar vy,

En este Ultimo caso, los productos seran elaborados

Documentos

IV.

V.
VL.

VIL.
VIIL.

Identificacion del solicitante (copia simple) y,

En su caso, el instrumento juridico que acredite la personalidad del representante legal, origi-
nal o copia certificada y copia simple para su cotejo

Personas morales: El acta constitutiva, en cuyo objeto social se establezca la realizacién de
actividades relativas al almacenamiento o transformacion (original y copia certificada)

Ejidos o comunidades agrarias: El acta de asamblea, donde conste el nombramiento del ad-
ministrador del centro (original y copia certificada)

Comprobante de domicilio y croquis de localizacién del centro (copia simple)

Licencia o permiso que ampare el giro del establecimiento otorgada por el municipio o dele-
gacion para el caso del D. F. (copia simple)

Relacién de maquinaria y capacidad de almacenamiento o transformacion del centro
Documentos que identifiquen las fuentes de abastecimiento de las materias primas foresta-
les, como los contratos o cartas de abastecimiento (copia simple)

En el caso de estar inscrito en el SIEM (copia simple)

Los que especifiquen las Normas Oficiales Mexicanas



Requisitos para presentar el aviso
(Art. 117 del RLGDFS)

Datos
l. Nombre, denominacioén o razén social del solicitante
1. Giro mercantil especifico de sus actividades

Documentos

. Comprobante de domicilio (copia)

1. Licencia o permiso vigente expedido por la autoridad municipal o delegacional que ampare el
giro del establecimiento (copia)

111 Identificacion oficial del solicitante (original y copia)

IV. Instrumento juridico que acredite la personalidad del representante legal (original o copia
certificada simple)

V. Personas morales: El acta constitutiva cuyo objeto social establezca la realizacién de activi-
dades relativas al almacenamiento y transformacién de materias primas forestales (copia sim-
ple)

VL. Ejidos o comunidades agrarias: El acta de asamblea que conste el nombramiento del respon-

sable del centro (copia simple)
VIl.  En su caso el registro en el SIEM (copia simple)
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Agencia para el Desarrollo Internacional del gobierno de los Estados Unidos de América (US-
AID)

Embajada de Estados Unidos

Paseo de la Reforma 305

Col. Cuauhtémoc

06500 Mexico, D. F

Teléfono: (55) 5080-2000 extension 4448

Fax: (55) 5511-9980

www.usembassy-mexico.gov/said.htmwl

Apoyos y Servicios a la Comercializacién Agropecuaria (ASERCA)
Municipio Libre No. 377, Piso 6-B

Col. Santa Cruz Atoyac

03310, México, D. F.

Teléfono.: (55) 3871-7400 / 3871-7300 extensiones 50034 y 50100
www.infoaserca.gob.mx

Asociacion Mexicana de Distribuidores de Maquinaria, A. C.
Francisco Petrarca No. 232

Col. Chapultepec Morales

11570 México, D. F.

Teléfono: (55) 5531-6976

Fax: (55) 5531-6858

www.amdm.org.mx

Asociacion Mexicana de Envase y Embalaje, A. C. (AMEE)
Homero No. 538, Oficina 101

Col. Chapultepec Morales

11570 México D. F.

Teléfono y Fax: (55) 5545-6258

www.amee.org.mx



Asociacion Nacional de Ejecutivos de Organismos Empresariales y Profesionales, A. C.
(ANGECAI)

Manuel Maria Contreras No. 133, Piso 5, Despacho 501

Col. Cuauhtémoc

06500, México, D. F

Teléfono: (55) 5566-6851 / 5140-7869 / 5566-9587

Fax: (55) 5566-6851

www.angecai.org.mx

Asociacion Nacional de Maquiladores, A. C. (AMAC)
www.amacweb.org

Asociacion Nacional de Importadores y Exportadores (ANAIREM)
Monterrey No. 130

Col. Roma

06700, México, D. F.

Teléfono: (55) 5564-8618

Fax: (55) 5584-5317

www.anierm.org.mx

Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
Av. Horacio No. 1855, Piso 6

Col. Los Morales-Polanco

11510 México, D. F.

Teléfono: (55) 9138-6200

Fax: (55) 9138-6229

www.iadb.org

Banco Nacional de Comercio Exterior (BANCOMEXT)
Periférico Sur No. 4333

Col. Jardines en la Montaia

14210 México, D. F.

Teléfono: (55) 5449-9000 / 5449-9008 / 01 800 397-6782
Fax. (55) 5449-9028 / 30

www.bancomext.com

Camara Nacional de Empresas de Consultoria (CNEC)
Montecito No. 38, Torre WTC Piso 18, Oficina 35

Col. Napoles

03810 México, D. F.

Teléfono: (55) 9000-0522

Fax: (55) 9000-0527

WWWw.chec.org.mx

Camara Nacional de la Industria de Transformacion (CANACINTRA)
Av. San Antonio 256

Col. Ampliacion Napoles

03849 México D. F.

Teléfono: (55) 5482-3000

Fax: (55) 5140-7831

www.concamin.org.mx



Camara Nacional de la Industria Forestal (CNIF)

Lépez Cotilla No. 285, Despacho 2

Col. Centro.

44100 Guadalajara, Jalisco

Teléfono: (33) 613-8720 / 613-9051 / 413-6970 / 413-6650 / 413-5830

Camara Nacional de la Industria Maderera (CANAIM)
Santander No. 15, Despachos 301 y 303

Col. Insurgentes Mixcoac

México, D. F.

Teléfono: (55) 5598-6725

Fax: (55) 5598-6932

Centro de Normalizacién y Certificacion de Productos, A. C. (CNCP)
Blvd. Toluca No. 40-A

Col. San Andrés Atoto

53500 Naucalpan de Juarez, Estado de México

Teléfono: (55) 5358-7992 / 55-5358-7872 / 55-5358-7066

Fax: (55) 5358-7101

WWWw.cncp.org.mx

Confederacién Patronal de la Republica Mexicana (COPARMEX)
Av. Paseo de la Reforma No. 76, Piso 10

Col. Juérez

06600 México, D. F.

Teléfono: 5536-2160

Fax. 5687-2821

www.coparmex.org.mx

Confederaciéon de Camaras Industriales de los Estados Unidos Mexicanos (CONCAMIN)
Manuel Maria Contreras No. 133

Col. Cuauhtémoc

06500 México, D. F.

Teléfono: (55) 5140-7800

Fax: (55) 5140-7831

www.concamin.org.mx

Comisién Nacional Forestal (CONAFOR)
Periférico Poniente No. 5360

Col. San Juan de Ocotéan

45019 Zapopan, Jalisco

Teléfono: (33) 3777-7000

Fax: (33) 3777-7028
www.conafor.gob.mx

Comisién Nacional para el Desarrollo de los Pueblos Indigenas (CDI)
Av. México-Coyoacan No. 343

Col. Xoco

03330 México D. F.

Teléfono: (55) 918-32100

www.cdi.gob.mx



Consejo Nacional de la Madera en la Construccién (COMACO)
Viaducto Miguel Aleman No. 277

Col. Escandén

11800. México, D. F.

Teléfono: (55) 5271-7149

Fax: (55) 5271-3855

WWww.comaco.com.mx

Contacto PYME - Secretaria de Economia (SE)
www.pyme.gob.mx/default.htm

Consejo de Manejo Forestal (Forest Stewardship Council, A. C. - FSC)
www.fsc.org

Consejo Mexicano de Comercio Exterior
www.comce.org.mx

Consejo Nacional de la Industria Maquiladora de Exportacién A.C. (CNIME)
Ejército Nacional No. 418, Piso 12, Despacho 1204

Col. Chapultepec Morales

11570 México, D. F. 11570

Teléfono y Fax: (55) 5250-6093 / 5250-5817 / 5203-0337

www.chime.org.mx

Coordinacion General del Programa de Empresas en Solidaridad (FONAES)
Av. Parque Lira No. 65

Col. San Miguel Chapultepec

11850, México D. F.

Teléfono: (55) 2636-4100 / 26364101

www.fonaes.gob.mx

Fideicomiso de Riesgo Compartido (FIRCO)
Av. Municipio Libre No. 377

Col. Santa Cruz Atoyac

03310 México, D. F.

Teléfono: (55) 9183-1000

www.firco.gob.mx

Fideicomisos Instituidos en Relacion con la Agricultura (FIRA)
Periférico Sur # 4300

Col. Jardines del Pedregal

04500 México, D. F.

Teléfono: (55) 5449-1905 / 01 800 999-3472)

Fax (55) 5449-1910

www.fira.gob.mx

Financiera Rural (FR)
Agrarismo No. 227

Col. Escandén

11800 México, D. F.
Teléfono: (55) 5230-1600
www.financierarural.gob.mx



Fondo de Capitalizacion e Inversion en el Sector Rural (FOCIR)
Paseo de los Tamarindos No. 400

Edificio Arcos 1, Torre Oriente, Piso 10

Col. Bosques de las Lomas

05120 México D. F.

Teléfono: (55) 5081-0900

www.focir.gob.mx

Instituto Nacional de Ecologia (INE)
Periférico Sur No. 5000

Col. Insurgentes Cuicuilco

04530 México D. F.

Teléfono: (55) 5424-6418 / 5424-6419
www.ine.gob.mx

Instituto Nacional de Investigaciones Forestales y Agropecuarias (INIFAP)
Av. Progreso No. 5

Col. Del Carmen Coyoacéan

04110 México, D. F.

Teléfono: (55) 5554-1929 / 5554-5958 / 5658-0195

www.inifap.gob.mx

Instituto Nacional de la Propiedad Industrial (IMPI)
Periférico Sur No. 3106, Piso 9

Col. Jardines del Pedregal

01900 México D. F.

Teléfono: (55) 5334-0700

Fax: (55) 5624-0406

www.impi.gob.mx

Instituto Nacional para el Desarrollo de Capacidades del Sector Rural A. C. (INCA-Rural)
San Lorenzo No. 1151

Col. Santa Cruz Atoyac

03310 México, D. F.

Teléfono: (55) 5999-4300

www.inca.gob.mx

México Forestal - Revista electrénica de la Comision Nacional Forestal
www.mexicoforestal.gob.mx

Nacional Financiera (NAFINSA)
Av. Insurgentes Sur No. 1971
Col. Guadalupe Inn

01020 México D. F.

Teléfono: 01 800 623-4672
www.nafin.com



Organismo Nacional de Normalizacion y Certificacién de la Construccién
y Edificacién, S. C. (ONNCCE)

Calle Ceres No. 7

Col. Crédito Constructor

03940 México, D. F.

Teléfono: (55) 5663-2950

www.onncce.org.mx

Procuraduria Federal de Proteccion al Ambiente (PROFEPA)
Carretera Picacho-Ajusco No. 200

Col. Jardines en la Montafa

14210 México D. F.

Teléfono: (55) 5449-6300 / 01-800 770-3372
www.profepa.gob.mx

Programas de Apoyo Empresarial de la Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales
(SEMARNAT)
www.cipi.gob.mx/html/fichasfederales/SEMARNAT2007.pdf

Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales (SEMARNAT)
Blvd. Adolfo Ruiz Cortines No. 4209

Col. Jardines en la Montafa

14210 México, D. F.

Teléfono: (55) 5628-0600

www.semarnat.gob.mx

Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS)
Periférico Sur No. 4271

Col. Fuentes del Pedregal

14149 México D. F.

Teléfono: (55) 3000-2100 www.stps.gob.mx

Servicio de informacion y servicios para la pequeia y mediana industria (Contacto PYME)
www.contactopyme.gob.mx/default.htm
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