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Resumen
El sistema de organización forestal de Chihuahua, México fue estudiado prospectivamente para establecer una estrategia integral que 
impulse el desarrollo del mismo. La metodología comprendió tres etapas: diagnóstico situacional; análisis estructural prospectivo y 
planteamiento de la estrategia integral. Para el diagnóstico, los actores se agruparon en seis subsistemas; se procedió a la realización de 
un censo total, entrevistando a cada uno de ellos, y se obtuvo la caracterización de las variables estratégicas clave de funcionamiento del 
sistema de organización, identificando fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas y el futuro deseable del sistema. En el análisis 
estructural prospectivo, se determinó el nivel de influencia directa y dependencia entre las variables, mediante la aplicación del software 
Matriz de Impactos Cruzados – Multiplicación Aplicada a una Matriz (MicMac). Además, se generó la estrategia integral basada en los 
resultados del análisis estructural, considerando las variables estratégicas y la visión al 2022. Como resultado, el diagnóstico identificó 
escasa coordinación y vinculación entre actores del sistema, e insuficiente liderazgo. El análisis estructural identificó las variables con 
mayor motricidad y dependencia para impulsar el desarrollo del sistema: estructura organizacional, mecanismos de coordinación inte-
rinstitucional e integración vertical y horizontal. Finalmente, se establece la estrategia integral que contiene las variables estratégicas más 
motrices y más dependientes, el futuro deseable y las estrategias para lograr dicho futuro. Se concluye que el sistema de organización 
forestal tiene escasa coordinación y vinculación entre actores y limitada cultura de asociatividad, lo que hizo necesario establecer la 
estrategia integral para mayor respuesta a demandas de competitividad nacional e internacional.

Palabras clave: Chihuahua forestal, desarrollo forestal, estrategia integral, prospectivo, sistema organizacional.

Abstract
The forestry organization system in Chihuahua, Mexico was studied for establishing an integral strategy to promote its development. 
The methodology included three stages: situational diagnosis of the system; prospective structural analysis, and the approach of the in-
tegration strategy. For the diagnosis, the actors were grouped into six subsystems: a complete census was carried out, interviewing each 
one of the actors, and the characterization of the key strategic variables of the organization system was obtained, identifying strengths, 
opportunities, weaknesses and threats, and the desirable future of the system. In the prospective structural analysis, the level of direct 
influence and dependence among the variables was determined by applying the Matrix of Cross Impacts - Multiplication Applied to Ma-
trix (MicMac) software. In addition, the integration strategy was generated based on the results of the structural analysis considering the 
strategic variables and the vision to 2022. As a result, the diagnosis identified little coordination and linkage among system actors, and 
insufficient leadership. The structural analysis identified the variables with greater motricity and dependence to improve the development 
of the system: organizational structure, interinstitutional coordination mechanisms and vertical and horizontal integration. Finally, an 
integral strategy was established that contains the most strategic and most dependent strategic variables, the desirable future and the 
strategies to achieve that future. It is concluded that the forest organization system has little coordination and linkage among actors 
and limited association culture, for that, it was necessary to establish the integration strategy in order to get a better response to the 
demands of national and international competitiveness.

Keywords: forestry Chihuahua, forestry development, integral strategy, prospective, organizational system.
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Introducción

Los sistemas organizacionales del sector forestal funcio-

nan a largo plazo y la eficiencia con la cual se desarrollan 

depende principalmente de la estructura de sus compo-

nentes. A la vez, reflejan en su estructura la distribución y 

coordinación de las actividades de cada uno de sus com-

ponentes. Por ello, la forma en que estos están ordenados 

depende de criterios de jerarquía; y sus relaciones e inte-

racciones están estrechamente ligadas a los objetivos de la 

organización en general, conformando así un modelo 

adaptativo (Gigch, 2006).

Considerando el fundamento de sistemas de organi-

zación antes mencionado, en el estado de Chihuahua 

existe un sistema de organización para el desarrollo 

forestal sustentable integrado por diversas instancias/

actores representados en el Consejo Estatal Forestal, 

como la instancia estatal consultiva. Además, en esta 

visión de sistema, el estado cuenta con el Programa de 

Desarrollo Forestal Sustentable (Gobierno del estado de 

Chihuahua, Luján-Álvarez, Olivas-García y Vazquez-

Alvarez, 2016), como instrumento rector de la política 

forestal; este programa es incluyente y dinámico con 

capacidad y flexibilidad ante retos y desafíos que deman-

dan atención oportuna e inmediata. El instrumento 

establece seis grandes áreas temáticas, entre las cuales se 

incluye la de organización y socioeconomía. En esta 

área se ha identificado como una de las debilidades la 

falta de sistemas de administración y organización per-

tinentes que favorezcan el desarrollo integral del sector.

Aunado a lo anterior, se identifica que el sistema de 

organización forestal tiene problemas de desarrollo orga-

nizacional efectivo, de vinculación, de coordinación, de 

comunicación y de consolidación de estrategias comunes 

que favorezcan el desarrollo forestal sustentable en el 

estado. Ello origina una limitada capacidad de respuesta 

en el contexto de la globalización económica, tanto a 

escala nacional como estatal. Por ello, resulta imposterga-

ble la atención congruente y consistente a esta necesidad;  

esa atención debe estar sustentada en una estrategia inte-

gral para impulsar el desarrollo organizacional del sector 

forestal en el futuro.

Objetivo

Realizar un estudio prospectivo del sistema de organiza-

ción del sector forestal en Chihuahua, para establecer una 

estrategia integral que impulse el desarrollo del mismo en 

el contexto de la globalización económica.

Materiales y métodos

El estudio se realizó en el estado de Chihuahua, México, 

considerando las instituciones/actores que constituyen el 

sistema de organización forestal estatal. Las unidades de 

estudio fueron los  grupos que integran el sistema de orga-

nización del sector forestal, mismos que para motivos del 

estudio y de acuerdo con la teoría de sistemas abiertos 

(Johansen, 1982), se agruparon en seis subsistemas: pro-

ductores forestales, industriales forestales, organizaciones 

no gubernamentales, organizaciones gubernamentales, 

instituciones de enseñanza e investigación y servicios téc-

nicos forestales.

Se tomaron como base 19 entidades que constituyen 

los seis subsistemas del sistema de organización forestal 

(Tabla 1). Se realizó un censo, entrevistando a cada una de 

las entidades. Adicionalmente, para el análisis estructural 

del sistema, en cada subsistema se identificaron informan-

tes clave. Las características que se buscaron en estos 

informantes clave fueron: ser representante o titular de 

una institución, tener trayectoria reconocida en el sector 

forestal del estado de Chihuahua, tener disponibilidad 

para proporcionar información, tener liderazgo, mostrar 

interés en el desarrollo forestal sustentable y ser experto 

en el sistema de organización forestal; de esta manera, se 

buscó proporcionar confiabilidad a la información obte-

nida.

El proceso metodológico se desarrolló en tres etapas: 

1) diagnóstico del sistema de organización forestal; 2) 

análisis estructural del mismo; 3) planteamiento de la 

estrategia integral.  

En la primera etapa,  las variables consideradas fue-

ron de naturaleza económica, tecnológica, cultural y 

social, entre otras (Tabla 2), y se tomó como base el marco 

político institucional, normativo y operacional en el cual 

funciona este sistema de organización forestal, como un 
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Tabla 1. Entidades por subsistema y cantidad de entrevistados.

Entidad Cantidad

1 – Organizaciones Gubernamentales 9

Secretaria del Medio Ambiente y Recursos 

Naturales

Comisión Nacional Forestal

Procuraduría Federal de Protección al Ambiente

Dirección de Desarrollo Forestal de Gobierno 

del Estado de Chihuahua

Consejo Municipal Forestal 

FIRA

Firco

Coordinadora Estatal de la Tarahumara

Comisión Nacional para el Desarrollo de los 

Pueblos Indígenas

2 – Organizaciones no Gubernamentales (ONG) 2

Cámara Nacional de la Industria Forestal Pri-

mera Delegación Chih.

W.W.F. México

3 – Organizaciones de Productores Forestales 1

Unión de Regiones de Productores Forestales 

de Chihuahua, A.C.

4 – Organizaciones Académicas y de Investi-

gación

4

Universidad Autónoma de Chihuahua

Instituto Nacional de Investigaciones Foresta-

les y Agropecuarias 

Centro de Desarrollo Tecnológico Forestal 

Parral, S.C.

Centro de Investigación para los Recursos 

Naturales

5 – Organizaciones de Técnicos Forestales 2

Asociación Mexicana de Profesionales  Fores-

tales, A.C. Sección Chihuahua

Colegio de Prestadores de Servicios Técnicos 

Forestales del Estado de Chihuahua, A.C.

6 – Organizaciones de Empresarios 1

Unión De Madereros de Parral

Total 19

factor clave para contribuir al ejercicio de la política fores-

tal en el estado de Chihuahua. Adicionalmente, se consi-

deró el resultado de aplicación de entrevistas estructuradas 

(Rojas, 2002), lo que permitió determinar fortalezas, 

oportunidades, debilidades y amenazas del sector fores-

tal, así como el futuro más deseable para el sistema de 

organización. Lo anterior sirvió de base para la construc-

ción de la Visión 2022 con las aportaciones y opiniones de 

los informantes clave. Por lo tanto, el diagnóstico permi-

tió identificar la situación real del funcionamiento del sis-

tema de organización forestal y la influencia de factores 

externos en el mismo.

La segunda etapa, aplicación del método de análisis 

estructural, se realizó de acuerdo con Godet (1993) y 

Garza-Villegas y Cortez-Alejandro (2011), obteniéndose 

las relaciones entre las variables que caracterizan al sis-

tema de organización forestal. Estas relacionesfueron 

estudiadas para identificar las variables estratégicas, es 

decir, aquellas que son esenciales para la evolución y desa-

rrollo del sistema: las más motrices, las que ejercen mayor 

influencia sobre el resto de las variables que componen el 

sistema, y las más dependientes, aquellas que están más 

influenciadas por el resto de las variables.

Este análisis comprendió tres fases: 1) Identificación y 

explicación de variables. Con el apoyo de un grupo de 

expertos/informantes clave se elaboró una relación de 

variables, las cuales se consideraron relevantes para el 

funcionamiento del sistema de organización. Posterior-

mente, se realizó una explicación de cada una de ellas con 

el propósito de crear un lenguaje común entre los infor-

mantes clave para proceder a la identificación de las rela-

ciones entre variables en el análisis estructural. 2) Matriz 

de análisis estructural para definición del nivel de interre-

lación entre variables. El análisis estructural consistió en 

interrelacionar las variables en una matriz de doble 

entrada (Tabla 3). 

Los expertos definieron la relación causal de los facto-

res integrando la información en la matriz. Por cada pareja 

de variables se planteó la siguiente pregunta: ¿Existe una 

relación de influencia directa entre la variable i y la variable 

j?, según la respuesta, la correspondencia tomó como base 
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Tabla 2. Variables de interés para el diagnóstico del sistema de 

organización, por área temática.

Variables Tipo de variable

Político institucional

Apoyos gubernamentales Cualitativa

Normatividad Cualitativa

Sociocultural

Tipo de tenencia de los bosques Cuantitativa

Nivel de educación Cuantitativa

Económico

Acuerdos comerciales Cualitativa

Tecnológico

Nivel tecnológico Cualitativa/

Cuantitativa

Servicios técnicos especializados Cualitativa

Estructura de la organización

Mecanismos de coordinación interinstitu-

cional

Cualitativa

Estructura de organización para la produc-

ción y productividad

Cualitativa

Producto

Precio Cualitativa/

Cuantitativa

Calidad Cualitativa

Nivel de satisfacción de usuarios / consu-

midores

Cualitativa

Comercialización

Nivel de integración horizontal / vertical Cualitativa

las siguientes opciones: 0: no, 1: débil, 2: regular, 3: fuerte 

y 4: potencial. El llenado de la matriz permitió detallar las 

influencias que existen entre los diferentes subsistemas. 3) 

Identificación de variables estratégicas. Estas se identifica-

ron con la aplicación del método MicMac (Matriz de 

Impactos Cruzados – Multiplicación Aplicada a una Clasi-

ficación) (Lipsor, 2004), el cual es un programa de multipli-

cación matricial aplicado a la matriz estructural. 

Los resultados obtenidos después de procesar la 

matriz en el software MicMac (Lipsor, 2004) se visuali-

zan en el plano motricidad-dependencia., Se encontraron 

variables desde grado muy influyente y muy dependientes 

en el funcionamiento del sistema hasta las menos influyen-

tes y menos dependientes, como se ilustra en la figura 1.

Posteriormente, se definieron las variables de acuerdo 

con su ubicación en el plano de influencias/dependencias 

directas. A continuación, se describen los tipos de varia-

bles según el cuadrante del plano:

•	 Variables de poder: tienen alta motricidad y baja 

dependencia; son de las más importantes, y sobre 

ellas se debe actuar de inmediato en apoyo a las varia-

bles estratégicas.

•	 Variables estratégicas: tienen alta motricidad y alta 

dependencia. Son clave; cuando no se resuelven se con-

vierten en cuellos de botella. Son consideradas funda-

mentales para fortalecer el funcionamiento del sector.

•	 Variables independientes: son independientes y a la 

vez tienen poca motricidad. Se deben atender como 

problemas aislados.

•	 Variables de salida: son fuertemente dependientes, no 

afectan mayormente al resto. Se resuelven de manera 

automática al resolver las variables de las zonas de 

poder y de conflicto.

Figura 1. Plano de influencias/dependencias directas.

Fuente: Software MICMAC (Lipsor, 2004).
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Tabla 3. Matriz de análisis estructural.
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Apoyos gubernamentales

Normatividad

Tenencia de los bosques

Nivel de educación

Acuerdos comerciales

Nivel tecnológico

Servicios técnicos especializados

Mecanismos de coordinación 

interinstitucional 

….

Mediante el software MicMac (Lipsor, 2004), se 

determinó el nivel de motricidad y dependencia de las 

variables estratégicas, consideradas clave y de mayor inte-

rés en la operación del sistema. Esto permitió realizar el 

análisis y la discusión sobre el comportamiento, signifi-

cado y trascendencia de dichas variables con el mayor 

nivel de motricidad y dependencia, así como sobre el de 

aquellas que menor nivel presentaron, considerando su 

posible impacto en el fortalecimiento del sistema de orga-

nización del sector forestal.

Finalmente, la tercera etapa consistió en el plantea-

miento de la estrategia integral para impulsar el fortaleci-

miento del sistema organizacional del sector forestal. El 

análisis estructural aplicado permitió establecer esta 

estrategia integral para impulsar el desarrollo del Sistema 

de Organización Forestal en Chihuahua, considerando las 

variables estratégicas con mayor motricidad y mayor 

dependencia identificadas, el futuro deseable y las estrate-

gias para lograrlo mencionadas en el apartado del análisis 

estructural y la visión para el año 2020.

Resultados

Diagnóstico del Sistema de Organización Forestal

El diagnóstico incluyó la caracterización de las siguientes 

variables estratégicas que identifican el perfil básico de las 

condiciones de funcionamiento del sistema de organiza-

ción forestal en el estado de Chihuahua:

Político institucional: normatividad y apoyos 

gubernamentales

En el contexto nacional, referente a la política institucio-

nal y normativa en materia ambiental y forestal, el Plan 

Nacional de Desarrollo 2013-2018 establece como estra-

tegia general elevar la productividad para llevar a México 

a su máximo potencial (Diario Oficial de la Federación 
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[DOF], 2013b). En específico, para impulsar el desarrollo 

del sector ambiental y forestal, existe la Comisión Nacio-

nal Forestal (Conafor), responsable de la aplicación de la 

política de desarrollo forestal sustentable y sus instrumen-

tos, como eje básico de la política forestal nacional. Esta 

institución atiende operativamente dicha política forestal, 

aplicando el Programa Nacional Forestal (Pronafor) 

(Conafor, 2013a), como un instrumento derivado del Plan 

Nacional de Desarrollo 2013 – 2018. Este instrumento 

está sustentado en la aplicación e interpretación de la Ley 

General de Desarrollo Forestal Sustentable (Conafor, 

2010a), la Ley General de Equilibrio Ecológico y Protec-

ción al Ambiente (DOF, 2013a), así como en el Programa 

Estratégico Forestal para México 2025 (Conafor, 2010b).

En el ámbito estatal, el Plan Estatal de Desarrollo 

2010-2016 (Gobierno del estado de Chihuahua, 2010b) 

considera en sus objetivos: la promoción del desarrollo 

regional y competitivo para impulsar la sustentabilidad 

del sector forestal; promover el desarrollo integral y la 

competitividad de las actividades económicas forestales; y 

promover la sustentabilidad de los recursos forestales 

maderables y no maderables. Adicionalmente, el estado de 

Chihuahua cuenta con el Programa de Desarrollo Forestal 

Sustentable 2016 (Gobierno del estado de Chihuahua, et 

al. 2016), siendo el instrumento rector de la política fores-

tal estatal, el cual incluye seis áreas temáticas: a) político 

Institucional; b) organización y socioeconomía; c) protec-

ción, conservación y restauración; d) manejo y aprovecha-

miento del ecosistema forestal; e) desarrollo industrial y 

de mercados; y f) educación, capacitación, Investigación y 

Transferencia de Tecnología.

En relación con los apoyos gubernamentales, los 

principales programas de inversión y apoyos (subsidios) 

para el sector forestal en el estado provienen de los gobier-

nos federal y estatal y de la Banca de Desarrollo, a través 

de la mezcla de recursos. Existen programas que apoyan 

al sector forestal en el estado, los cuales consideran accio-

nes relacionadas con el desarrollo del sistema de organiza-

ción forestal, como es el fortalecimiento de capital social 

y humano y gobernanza y desarrollo de capacidades, entre 

otros (DOF, 2016). Las principales instituciones que apo-

yan son: Gobierno del estado de Chihuahua, Secretaría de 

Medio Ambiente y Recursos Naturales, Comisión Nacio-

nal Forestal, Fideicomiso Instituido en Relación con la 

Agricultura (FIRA) y Financiera Nacional para el Desa-

rrollo Agropecuario y Forestal, entre otras.

Sociocultural: tipo de tenencia de los bosques y 

educación 

Respecto a la tenencia de los bosques, 85% del territorio 

nacional es de propiedad social, 5% son tierras nacionales 

y 10% son tierras privadas (Bray, Merino y Barry, 2007). 

Estas proporciones son ligeramente diferentes en Chihua-

hua, donde 80% del territorio es de propiedad social; 19% 

de propiedad privada y 1% nacional (Gobierno del Estado 

de Chihuahua y Secretaría de Desarrollo Rural, 2004).

Referente a la educación, en Chihuahua el grado pro-

medio de escolaridad de la población de 15 años y más es 

de 9.47 años, lo que equivale a la secundaria concluida. 

Además, alrededor de 95% de la población de este inter-

valo de edad está alfabetizada, 2.6% es analfabeta y el 

resto de la población no fue especificada (Instituto Nacio-

nal de Estadística y Geografía [Inegi], 2015). En cuanto a 

los cuatro municipios con mayor producción forestal en el 

estado, que son Bocoyna, Guachochi, Guadalupe y Calvo 

y Madera, la población de 15 años y más para el año 2015 

presentó un nivel promedio de escolaridad de 6.4 años, lo 

cual equivale a la educación primaria concluida, mientras 

que 20.2% de dicha población no cuenta con escolaridad, 

lo cual significa un grado alto de analfbetismo, en compa-

racióncon el resto del estado (Inegi, 2015). También, 

existe bajo nivel de capacitación en productores e indus-

triales forestales comunitarios.

Economía: acuerdos comerciales

Una ventana de oportunidad para el estado de Chihua-

hua, es su posición geográfica privilegiada en relación con 

Estados Unidos de Norteamérica (EUA),  así como la 

infraestructura y la calidad de la mano de obra; lo ante-

rior ha permitido la atracción de inversiones y el desarro-

llo de empresas locales. 
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En lo forestal, Chihuahua es el segundo productor de 

madera en el país, pero en los últimos años, la recesión 

global afectó fuertemente el consumo de madera, en par-

ticular en los mercados más importantes de Europa y 

Estados Unidos de América. Específicamente, el mercado 

de madera aserrada en México depende en 70% de las 

importaciones. En consecuencia, la correspondencia entre 

la demanda nacional e internacional y la oferta de produc-

tos forestales en el estado han sido afectadas desfavorable-

mente, a esto se suma que han sido escasos los acuerdos 

comerciales formales existentes (Gobierno del estado de 

Chihuahua, 2010a).

Tecnología: nivel tecnológico (investigación y 

desarrollo) y servicios técnicos especializados

Según datos del World Bank (2016), los países que tuvie-

ron más inversión en investigación y desarrollo son los que 

se ubican en los primeros lugares en Producto Interno 

Bruto (PIB), como son Israel con 4.5%; Finlandia 3.7%; 

Suecia 3.6%, Japón 3.4%; República de Corea 3.1%; 

Suiza 3.8%, Islandia 3%; Dinamarca 2.8%; Estados Uni-

dos de América 2.7% y Alemania con 2.6%. En tanto 

México, en el mismo rubro ocupa el lugar 67 con una 

inversión de 0.54% del PIB nacional para el año 2014. Es 

evidente la reducida asignación de recursos a este rubro en 

México y, en consecuencia, el limitado nivel de desarrollo 

en innovación y tecnología, lo cual influye desfavorable-

mente en el desarrollo forestal sustentable.

En particular respecto al desarrollo tecnológico y ser-

vicios técnicos especializados, el Gobierno del estado de 

Chihuahua, a través de la Dirección de Desarrollo Fores-

tal, desde el año 2012, inició la aplicación del Programa 

de Modernización de la Industria Forestal Primaria, enca-

minado a modernizar la infraestructura y procesos del 

desarrollo industrial forestal de los ejidos y comunidades 

forestales del estado. Esta iniciativa estatal forestal pre-

tende lograr, entre otros objetivos, los siguientes: incre-

mentar los coeficientes de aprovechamiento maderable 

entre 15% y 20% para maximizar la rentabilidad de las 

empresas forestales comunitarias (EFC) y, a la vez, dismi-

nuir costos de producción, hacer más eficiente el uso de la 

energía e incrementar el grado de automatización de los 

procesos (Gobierno del estado de Chihuahua et al. 2016). 

Sin embargo, la limitada innovación tecnológica ha 

logrado distanciar al sector forestal de Chihuahua con sus 

principales competidores.

Estructura de la organización del sistema forestal: 

producción y productividad y mecanismos de 

coordinación interinstitucional 

El diagnóstico situacional realizado del sector forestal, de 

acuerdo con su nivel de desarrollo organizacional, indica 

como principales resultados la ineficiencia en la produc-

ción forestal, productividad y comercialización. Lo ante-

rior da como resultado altos costos de producción de la 

madera y baja competitividad con respecto a los produc-

tos de importación; identificándose principalmente algu-

nas de las causas siguientes: limitada organización del 

sector forestal y coordinación entre sus actores para el 

desarrollo forestal sustentable, escasa vinculación y aso-

ciatividad entre los actores relacionados con las cadenas 

productivas forestales y bajo nivel de capacitación princi-

palmente en los productores e industriales forestales 

comunitarios.

Producto forestal: precio y calidad

Existen precios bajos de los productos extranjeros en rela-

ción con los nacionales y la competencia desleal por parte 

de aprovechamientos clandestinos. Esto, entre otros facto-

res, no permite a los productos forestales ser competitivos 

en precios y ello ha ocasionado una menor demanda de los 

mismos. A la vez, hay altos costos de producción de la 

madera y baja competitividad con respecto a los produc-

tos de importación. 

La venta de madera “millrun” es una de las formas 

más comunes de comercialización de la madera aserrada 

por ejidos forestales en Chihuahua, ya que son escasos los 

ejidos que logran realizar el proceso de clasificación y 

estufado-secado con calidad. Un alto porcentaje de la 

madera aserrada se vende verde o secada al aire libre. Por 

ejemplo, es importante hacer notar que el precio de este 

producto, en el primer trimestre de 2014, en la región 
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norte de México, presentó el menor valor: MXN$6.68 

por cada 2360 cm3 (1 pie tabla), en contraste con la región 

centro de MXN$9.00 (Conafor, 2013b).

Comercialización: nivel de integración horizontal y 

vertical

La percepción de los productores acerca de los efectos de 

la apertura de mercados en el proceso de la comercializa-

ción no es favorable, ya que ellos han sido afectados por la 

dificultad de competir en dicho proceso. Además, existe 

una limitada cultura de integración y asociación por parte 

de los productores, ya que se encontró escasa vinculación 

y asociatividad entre los actores relacionados con las cade-

nas productivas forestales.

Por otra parte, el proceso de comercialización se da 

con la participación de productor-intermediario-consumi-

dor final, que en muchos casos no ofrece las mejores con-

diciones para el intercambio comercial. En específico, 

para el nivel de integración de los productores con proce-

sos de transformación, se identifica que predomina la par-

ticipación productor-mayorista. Además, los ejidos y 

comunidades forestales no cuentan con investigaciones de 

mercado y planes para la comercialización de productos 

forestales. Por ello, los productores forestales deben con-

seguir mayores niveles de integración horizontal y vertical 

y mayor competitividad, adoptando una lógica organiza-

tiva empresarial y alianzas entre comunidades y empresas 

(Luján-Álvarez et al. 2016).

Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y 

Amenazas (FODA)

Como resultado del diagnóstico, en las tablas 4 y 5 se 

mencionan las principales oportunidades, amenazas, for-

talezas y debilidades del sistema de organización forestal.

Tomando como base las amenazas y las debilidades 

detectadas, las estrategias que se definen para fortalecer el 

funcionamiento del sistema de organización forestal están 

orientadas a potenciar y aprovechar las oportunidades y 

fortalezas.

De la misma forma, es fundamental aprovechar la 

experiencia y capacitación de los recursos humanos, y la 

Tabla 4. Oportunidades y amenazas (ambiente externo).

Análisis del ambiente externo

Oportunidades Amenazas

Posición geográfica de 

Chihuahua en relación con 

EUA para acceso al mercado 

más grande del mundo para 

comercialización de produc-

tos forestales

La importación de productos 

forestales a más bajo precio 

y de alta calidad

Apoyos del gobierno estatal 

y federal con programas para 

capacitación, compra de 

maquinaria y mantenimiento 

de infraestructura caminera, 

entre otros.

Productos sustitutos que 

son utilizados en lugar de la 

madera

Demanda potencial de pro-

ductos forestales certifica-

dos 

La inaccesibilidad a la certifi-

cación por los altos costos y 

exceso de trámites. 

Alto nivel de desarrollo tec-

nológico 

Crisis económica y merca-

dos globalizados

Normatividad con visión de 

sustentabilidad

Crecientes niveles de com-

petencia

calidad y disponibilidad de los recursos naturales con que 

se cuentan en Chihuahua, ya que son una ventaja compe-

titiva importante.

Definición de la Visión año 2022

La visión planteada fue la siguiente:

El Sistema de Organización Forestal cuenta con una 

estructura organizacional definida y sólida con alto nivel 

de participación para el cumplimiento de objetivos del 

desarrollo forestal sustentable en el estado de Chihuahua. 

Lo anterior, basado en el fortalecimiento del capital social 

y humano de las diferentes instituciones que integran el 

sector forestal estatal. A la vez, el sistema de organización 

forestal es competitivo en los mercados nacionales e inter-

nacionales, mediante la integración de cadenas producti-
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Tabla 5. Fortalezas y debilidades (ambiente interno).

Análisis del ambiente del sistema de organización forestal

Fortalezas Debilidades

Se cuenta con los recursos 

humanos y naturales para 

ser competitivos

Desorganización en el fun-

cionamiento del sistema de 

organización forestal

Conocimiento y experiencia 

de los diferentes actores 

que integran el sistema de 

organización forestal 

Limitada coordinación y vin-

culación interinstitucional

Organización del sector en un 

Consejo Estatal Forestal que 

permite comunicación y toma 

de decisiones conjuntas

Insuficientes fuentes de 

financiamiento para el 

desarrollo y transferencia de 

tecnología

Organización de los silvi-

cultores en asociaciones y 

estas, a su vez, en Unión de 

Regiones de Productores 

Forestales

Falta de aplicación de 

sistemas de administración 

holística

Disponibilidad para aso-

ciarse entre productores.

Cadena productiva forestal 

desintegrada e inoperativa

Tabla 6. Motricidad y dependencia de las variables.

Variables Valor de motricidad (%) Valor de dependencia (%)

ser tec: Servicios técnicos especializados 9.46 8.88

est de org: Estructura de organización para la producción 

y productividad

9.17 9.17

int hor: Integración horizontal 9.17 8.31

mec coord.: Mecanismos de coordinación interinstitucional 8.88 8.88

nor:  Normatividad 8.31 7.16

cal: Calidad 7.45 7.36

n tec: Nivel tecnológico 7.36 8.60

educación:  Nivel de educación 7.36 6.59

A guber: Apoyos gubernamentales 6.88 8.02

acuerdos: Acuerdos comerciales 6.88 7.36

pre: Precio 5.44 7.16

ten bos: Tenencia de los bosques 6.88 5.73

nivel sat: Nivel de satisfacción de los consumidores 6.02 6.02

Principales variables con mayor motricidad y dependencia.

vas que impulsan alta producción, innovación, inversión y 

certificación forestal, con base en acuerdos y convenios 

comerciales y en instrumentos de gestión forestal integral, 

lo que genera alto nivel de bienestar de la población.

Análisis estructural prospectivo del sistema de 

organización forestal

Determinación de las variables estratégicas y su nivel 

de impacto: nivel de motricidad y dependencia

Con base en la relación establecida entre las variables anali-

zadas, se generaron las tablas 6 y 7, en ellas se puede observar 

el porcentaje del valor de motricidad y dependencia de cada 

una de las variables estratégicas y su significado.

En la tabla 6 se identifican las variables estratégicas 

analizadas y se resaltan en negritas las que tienen el nivel 

más alto tanto en motricidad como en dependencia. Estas 

se caracterizan por ser las más influyentes, pero a la vez 

las más vulnerablesLos porcentajes mostrados significan 

que, por ejemplo la variable estratégica “estructura de 

organización para la producción y productividad”, ejerce 
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influencia directa en 9.17% (motricidad) del total de las 

13 variables estratégicas estudiadas en el sistema de orga-

nización forestal. En relación con el valor de dependencia 

de esta misma variable (9.17%), significa que sufre impac-

tos (influencias) directos de 9.17% del total de las varia-

bles estratégicas estudiadas en el sistema. Las variables 

estratégicas identificadas con mayor motricidad y mayor 

dependencia son clave para alcanzar el futuro deseado del 

sistema de organización forestal, ya que cualquier varia-

ción en ellas, tendrá efectos en las variables de las demás 

zonas (Fig. 2).

Al observar el plano de relaciones directas, se observa 

en conjunto un sistema inestable debido a una concentra-

ción importante de variables estratégicas en el cuadrante 

de mayor motricidad y mayor dependencia, toda vez que 

cualquier acción sobre una de ellas repercute en el con-

junto de las demás y se vuelve sobre sí misma.

Además de las variables estratégicas más motrices y 

más dependientes ya descritas, se identifican otras varia-

bles complementarias según el cuadrante en que se ubican 

Tabla 7. Significado de las variables estratégicas con más motricidad y más dependencia.

Variable Significado

Estructura de organización 

para la producción y producti-

vidad 

Nivel de organización y colaboración entre las instituciones/actores que componen el sis-

tema de organización forestal para lograr los objetivos de productividad desde el punto de 

vista económico, social, ambiental y tecnológico, entre otros.

Mecanismos de coordinación 

interinstitucional

Elementos para la búsqueda de un objetivo común, como son: liderazgo, comités, grupos de 

trabajo, unidades de coordinación, procesos, rotación interna, presupuestos, indicadores de 

gestión y comunicación interna.

Integración horizontal/vertical Articulación entre las instituciones/actores del sector forestal para potenciar recursos, 

esfuerzos y capacidades que permitan ser más competitivos.

Servicios técnicos especiali-

zados

Asesoría en la formulación, ejecución, evaluación y dictamen de programas, proyectos y 

estudios, sobre manejo, producción, diversificación productiva, transformación, industria-

lización, comercialización, capacitación, asistencia técnica y lo relacionado con el servicio 

gerencial y asesoría legal.

Acuerdos comerciales Convenio, tratado o cualquier otro acuerdo por medio del cual dos o más instituciones 

nacionales y/o internacionales se comprometen a efectuar acciones conjuntas para mejorar 

su intercambio comercial.

Figura 2. Distribución de las variables clave en el plano de 

influencias/dependencias directas.

Fuente: Software MICMAC (Lipsor, 2004.) con base en opiniones de los expertos. 
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Tabla 8. Estrategia integral para impulsar el desarrollo del Sistema de Organización Forestal en Chihuahua.

Variable Futuro deseado Estrategia

Estructura de 

organización para 

la producción y 

productividad

- Fortalecimiento de la organización y vinculación efectiva 

entre los actores del sector con objetivos definidos 

para satisfacer necesidades económicas, sociales, 

ambientales que permitan alcanzar un nivel de 

competitividad. 

- Definir líneas de comunicación

- Determinar procedimientos de gestión eficientes

- Adecuar políticas de gestión y administración holística

- Definir las instituciones de apoyo y su función sustantiva

- Contar con una política de base que sustente y controle 

las acciones realizadas

Mecanismos de 

coordinación 

interinstitucional

- Existencia de uniones y organizaciones con fines 

comunes.

- Fortalecimiento de los Consejos Forestal Estatal y 

Municipal.

- Crear organizaciones regionales de productores que 

faciliten la gestión y sean beneficiados con apoyos

- Vincular a las instituciones de investigación y desarrollo 

tecnológico con los programas de apoyo existentes para 

atender a las necesidades identificadas

- Logar un nivel de coordinación funcional entre federación, 

estado, municipio y sociedad en general

Integración vertical y 

horizontal

Integración y funcionamiento de cadenas productivas 

forestales y creación de alianzas estratégicas para el 

desarrollo forestal sustentable mejorando el nivel de 

competitividad.

- Establecer mecanismos eficaces que promuevan y 

fortalezcan alianzas estratégicas y cadenas productivas

- Fomentar el establecimiento de esquemas de 

comercialización para productores y empresas forestales 

comunitarias de pequeña escala

- Poner en marcha un programa de capacitación en 

administración empresarial y gestión

Servicios técnicos 

especializados

- Alta disponibilidad y calidad de prestadores de 

servicios técnicos capacitados para otorgar servicios 

de aprovechamiento, conservación y restauración de 

recursos forestales.

- Contratos precisos y específicos sobre las tareas que 

deben desempeñar los servicios técnicos.

- Los prestadores de servicios técnicos colaboran en la 

definición y puesta en marcha de actividades que las 

unidades de manejo forestal deben realizar para el 

fortalecimiento de los predios forestales.

- Los prestadores de servicios técnicos, los productores y 

las asociaciones aplican programas de manejo forestal 

sustentable, conservación y recuperación de áreas 

forestales. 

- Mejorar la elaboración y aplicación de los programas de 

manejo forestal sustentable

- Consolidar los servicios técnicos forestales regionales con 

los servicios técnicos forestales a nivel predial

- Promover la oferta de servicios técnicos forestales que 

apoyen al productor para una mejor selección de los 

mismos e impulsar a los productores que contraten 

servicios técnicos de profesionales del ramo

- Avalar los mecanismos de contratación de los prestadores 

de servicios que garanticen el costo y la calidad de los 

servicios prestados

- Establecer y operar un programa de capacitación para 

prestadores de servicios técnicos

Acuerdos 

comerciales

Establecimiento y operación de acuerdos/convenios 

comerciales que permitan incursionar en mercados 

nacionales e internacionales con mejores niveles de 

competitividad.

- Desarrollo de capacidades de gestión y visión empresarial

- Creación y funcionamiento de un sistema de información 

sobre mercados forestales y ambientales
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de acuerdo con su nivel de motricidad y dependencia, 

siendo las siguientes (Fig. 2): a) Variables motrices de 

poder: son variables de entrada fuertemente motrices y 

poco dependientes; estas determinan el funcionamiento 

del sistema, ya que en el tiempo se pueden convertir en 

motores o frenos del sistema; b) Variables de salida: son 

las variables que indican los resultados del funciona-

miento del sistema; son poco influyentes y muy dependien-

tes; se pueden asociar a indicadores de evolución; c) 

Variables independientes: son variables autónomas con 

escasa motricidad y escasa dependencia; no influyen signi-

ficativamente sobre las otras ni son influidas por ellas. 

Establecimiento de la estrategia Integral para 

el fortalecimiento del sistema de organización 

forestal

Tomando en consideración la relación de influencias direc-

tas entre las variables estratégicas, en la tabla 8 se descri-

ben las variables estratégicas más importantes relacionadas 

con el comportamiento actual y futuro deseable del desa-

rrollo del sistema de organización del sector forestal; de 

tal forma, que la influencia que se pueda ejercer sobre 

estas variables explicará la evolución del sistema en estu-

dio. Además, para cada variable estratégica se define el 

futuro deseable y se plantean las estrategias específicas 

para tratar de alcanzarlo.

DISCUSIÓN

Diagnóstico de las variables estratégicas 

relacionadas con el funcionamiento del sistema 

de organización forestal en el estado de 

Chihuahua

El diagnóstico de las variables estratégicas sobre el funcio-

namiento del sistema de organización forestal en el estado 

de Chihuahua muestra que, en el aspecto político institu-

cional (normatividad y apoyos gubernamentales), estas se 

sustentan en los instrumentos de la política forestal nacio-

nal y estatal y el marco legal forestal, así como en la estra-

tegia gubernamental para el ejercicio de programas de 

apoyo, con el objeto de impulsar el fortalecimiento del 

capital social y humano, así como la promoción de una 

gestión integral, como eje fundamental para el funciona-

miento del sistema de organización forestal. 

Además, considerando que “apoyos gubernamenta-

les” es una variable estratégica de poder, identificada en el 

sistema de organización forestal, se requiere que institu-

ciones gubernamentales apoyen con efectividad para un 

mejor funcionamiento del sistema de organización fores-

tal para avanzar en el desarrollo forestal sustentable, pro-

moviendo un empoderamiento de las comunidades 

forestales. Sin embargo, existe ineficiente y excesiva apli-

cación de la normatividad forestal, haciendo inoperantes e 

inoportunos los procesos de gestión para la normatividad 

y los apoyos gubernamentales. Esto coincide con lo indi-

cado por Luján-Álvarez, Olivas-García, González-Her-

nández, Gómez-Soto y Cuatle-Coyac (2008), quién 

menciona que la normatividad y las gestiones excesivas, 

los programas de apoyo ineficientes y el exceso en los pro-

cesos burocráticos en las dependencias federales y estata-

les llegan a ser limitantes en el impulso del desarrollo 

forestal sustentable. Por lo tanto, es necesario aplicar la 

normatividad y apoyos gubernamentales con criterios de 

eficiencia, eficacia y efectividad.

Respecto a lo Sociocultural (tipo de tenencia de los 

bosques y educación), en Chihuahua predomina el tipo de 

propiedad social (80%): ejidos y comunidades; a través del 

tiempo, estos han sido poblados por gente de escasos 

recursos económicos, en particular la Sierra Tarahumara. 

Esta condición ha tenido influencia en el funcionamiento 

del sistema de organización forestal dada su diversidad 

cultural y la tenencia de los bosques. Esta aseveración 

coincide con lo indicado por Martínez-Juárez, Almanza-

Alcalde, y Urteaga-Castro (S/F), quienes mencionan que 

en la Sierra Tarahumara, del total de los 21 municipios 

que la integran, 17 son de mayor presencia indígena, 

donde coinciden los niveles de pobreza y marginación más 

altos del estado, como ejemplo se pueden mencionar Bato-

pilas, Bocoyna, Carichí, Chínipas, Guachochi, Guada-

lupe y Calvo, Guazapares, Urique y Uruachi, entre otros. 

Parte de esto se explica debido a que históricamente no se 

ha respetado la cosmovisión y cultura tarahumara, por lo 
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que social y económicamente han sido los menos favoreci-

dos y simultánemente el no respeto a la cosmovisión tara-

humara, prinicipalmente por empresas forestales privadas, 

ha traído consecuentemente mayor degradación forestal. 

Esto se relaciona con lo establecido por Bray et al. (2007), 

quienes señalan que es necesario respetar las formas cul-

turales para un mejor desarrollo sustentable del bosque, 

considerando a la vez que la distribución del poder y el 

ingreso tanto por las autoridades como por grupos locales 

tienen un efecto directo en el ingreso que recibe la comu-

nidad en su conjunto, dependiendo de las reglas de manejo 

interno para beneficio social (Pérez-Cirera y Lovett, 

2006).

Por otra parte, en referencia a la educación conside-

rada como una variable de poder en el análisis estructural 

del sistema de organización forestal, Azarcoya-González 

(S/F) menciona que la inversión en capital humano es una 

estrategia que proporciona resultados a corto y mediano 

plazo. Algunos ejidos y comunidades forestales disponen 

de fondos, aunque no suficientes; otros deberán ser apoya-

dos por los programas gubernamentales existentes para 

desarrollar capacidades a corto, mediano y largo plazo. 

Esta necesidad se fortalece por lo indicado por Inegi 

(2015), ya que refiere que el promedio de escolaridad equi-

vale a la educación primaria concluida, mientras que 

20.2% no cuenta con escolaridad, lo cual significa un 

grado alto de analfabetismo relacionado con el resto del 

estado. 

Referente a lo Económico (acuerdos comerciales), 

México ha estado históricamente a la vanguardia en 

comunidades forestales manejando sus propios recursos 

forestales para la producción comercial de madera, en 

relación con otros países que tienen propiedad común en 

sus recursos forestales (Stone y D’Andrea, 2001).Por ello 

se hace necesario identificar cada vez más las oportunida-

des que presenta el mercado nacional e internacional, 

como un complemento indispensable a las buenas prácti-

cas productivas para la competitividad de las empresas 

forestales comunitarias (Chapela, 2012). En específico, 

Chihuahua se ha posicionado a partir de su excelente ubi-

cación geográfica y logística para la atención de los prin-

cipales mercados mundiales. Sin embargo, los esfuerzos 

realizados en lo forestal han sido importantes, pero no 

suficientes para lograr un desarrollo económico moderno 

y competitivo que favorezca a ejidos y comunidades fores-

tales con visión de sustentabilidad.

En relación con la Tecnología (nivel tecnológico y 

servicios técnicos especializados), el soporte de la investi-

gación, desarrollo tecnológico e innovación (I+T+I) para el 

desarrollo forestal sustentable ha sido limitado, principal-

mente por la desorganización y recursos económicos limi-

tados. Por lo anterior, en Chihuahua, el nivel tecnológico 

existente en los diferentes eslabones de la cadena produc-

tiva forestal llega a ser, en su mayoría, obsoleto en equipo 

y maquinaria utilizada; tal es el caso de la mayoría de los 

aserraderos que están funcionado en el estado. Esta condi-

ción tecnológica no es congruente con el impacto de la 

globalización económica y la necesidad de impulsar los 

niveles de competitividad.

En específico para el sector forestal, y con el objeto de 

disminuir el rezago tecnológico y elevar los niveles de 

competitividad de la industria del aserrío, el Gobierno del 

Estado de Chihuahua, a través de la Dirección de Desa-

rrollo Forestal, desde el año 2012 inició la aplicación del 

Programa de Modernización de la Industria Forestal Pri-

maria, encaminado a modernizar la infraestructura y pro-

cesos del desarrollo industrial forestal de los ejidos y 

comunidades forestales (Gobierno del estado de Chihua-

hua et al. 2016).  Por lo tanto, el Gobierno estatal consi-

dera como una prioridad impulsar la investigación 

científica y tecnológica, así como la innovación aplicada a 

los sectores productivo y social para fortalecer el funcio-

namiento del sistema de organización forestal (Foro Cien-

tífico y Tecnológico, A.C., Gobierno del Estado de 

Chihuahua y Consejo Estatal de Ciencia y Tecnología de 

Chihuahua, 2014).

Por otra parte, respecto a la estructura de la organi-

zación del sistema forestal: producción y productividad y 

mecanismos de coordinación interinstitucional, estas fue-

ron dos de las variables estratégicas más motrices y más 

dependientes. Ha sido manifiesta la ineficiencia e inefica-

cia en los procesos de producción, productividad y comer-
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cialización forestal, dando como resultado altos costos de 

producción de la madera y baja competitividad con res-

pecto a los productos de importación. Algunas de las prin-

cipales causas de esta ineficiencia e ineficacia son las 

siguientes: limitada organización y coordinación entre sus 

actores para el desarrollo forestal sustentable, ineficientes 

e ineficaces procesos de transformación primaria y secun-

daria, escasa vinculación y asociatividad entre los actores 

relacionados con las cadenas productivas forestales y bajo 

nivel de capacitación principalmente en los productores e 

industriales forestales comunitarios. Lo anterior, tiene 

relación con lo establecido por Luján et al. (2016), quienes 

señalan que la resistencia a los cambios por parte de los 

productores forestales y la falta de liquidez han limitado 

fundamentalmente el desarrollo en la organización comu-

nitaria y administración de las empresas forestales comu-

nitarias. 

Por ello, para que una comunidad o ejido pueda orga-

nizarse por sí mismo como una empresa comercial, 

depende, entre otros aspectos, de la tenencia de la tierra, 

la organización social, experiencia y capacidades comuni-

tarias y recursos (Antinori y Bray, 2005). En la medida 

que se logre armonizar este conjunto de factores se fomen-

tará un nivel de organización comunitaria y además se 

facilitarán los mecanismos de coordinación intercomuni-

taria e interinstitucional y, por lo tanto, avanzar en el for-

talecimiento del funcionamiento del sistema de 

organización forestal de Chihuahua. En consecuencia, las 

políticas de desarrollo forestal nacional y estatal deben 

apoyar aún más la descentralización en la toma de decisio-

nes y generar una dinámica más efectiva de coordinación 

interinstitucional para impulsar el desarrollo integral. 

Esto, sobre todo si se refiere al contexto de la Sierra Tara-

humara, sabiendo de antemano que la comunidad indí-

gena conoce su hábitat y formas propias de gobierno con 

mayor profundidad que los profesionales, pero desconoce 

las leyes y normas vigentes (Pérez-Cirera y Lovett, 2006; 

Gobierno del estado de Chihuahua et al. 2016).

En relación con el producto forestal (precio y cali-

dad) y comercialización (integración horizontal y verti-

cal), tomando en cuenta que el precio es una de las 

variables con menor motricidad y menor dependencia en 

el sistema de organización forestal, el bajo precio de los 

productos importados es uno de los principales factores 

que influyen como efecto de la apertura global de merca-

dos, debido a que los precios locales son más altos; esto 

por los altos costos de producción en las empresas foresta-

les comunitarias (Gobierno del estado de Chihuahua, 

2010b). Por ello, una de las estrategias clave que se deben 

impulsar es el desarrollo integral y la competitividad de 

las actividades económicas forestales por medio de los 

productores e industriales forestales, a través de la asocia-

tividad/alianzas. Lo anterior aun cuando existe poca cul-

tura de integración, ya que es necesario poner en marcha 

estrategias de comercialización como la concentración de 

volúmenes de productos forestales para su comercializa-

ción y búsqueda de mejores opciones de precios más justos 

y nuevos mercados.

Análisis estructural del sistema de organización 

forestal

En primer término, se logró aplicar la prospectiva como 

disciplina y como método para el desarrollo del estudio. 

Esto permitió la generación de información estratégica 

para la toma de decisiones y procesos de mejora continua, 

en concordancia con lo indicado por Arango-Morales, 

Garza-Villegas, Cuevas-Pérez, Leyva-Cordero y Estrada-

Camargo (2013), y constituye una base para el desarrollo 

del sistema de organización forestal. 

De acuerdo con el propósito de este estudio y la visión 

establecida al 2022, del total de variables estratégicas más 

motrices y más dependientes, se identificaron cinco con 

mayor significado estructural y alta influencia y dependen-

cia en el funcionamiento del sistema (Garza-Villegas y 

Cortez-Alejandro, 2011). Estas variables estratégicas fue-

ron: estructura de organización para la producción y pro-

ductividad, mecanismo de coordinación interinstitucional, 

integración horizontal/vertical, servicios técnicos especia-

lizados y acuerdos comerciales. Con el objeto de impulsar 

la puesta en marcha de dichas variables estratégicas, y 

visualizadas como un todo en el sistema, es necesario con-

tar con el apoyo del gobierno federal, a través de la Comi-



Madera y Bosques         vol. 23, núm. 2: 205-222        Verano 2017

219

sión Nacional Forestal con su programa Pronafor 

(2014-2018); con este apoyo se fortalecen las variables de 

poder como son básicamente: apoyos gubernamentales y 

educación. La contribución de estas variables permitirá 

mover el estatus actual que tienen las variables estratégicas 

(Tabla 6) para favorecer el desarrollo futuro del sistema de 

organización forestal, pues se encuentran en la zona de 

poder y representan un factor dominante para influir favo-

rablemente en el desempeño del sistema de organización 

forestal (Garza-Villegas y Cortez-Alejandro, 2011).

Para lograr lo mencionado en el párrafo anterior, el 

Gobierno del estado de Chihuahua, a través de la Direc-

ción Forestal, apoya aspectos relacionados con la capaci-

tación para la organización y administración forestal y 

modernización de la industria forestal, entre otros. Con 

ello se favorecerá el fortalecimiento del desarrollo de las 

variables estratégicas antes mencionadas. Adicional-

mente, en relación con el apoyo a la educación forestal, 

Chihuahua tiene diferentes instituciones de educación 

superior, como la Universidad Autónoma de Chihuahua-

Facultad de Ciencias Agrícolas y Forestales, la Universi-

dad Tecnológica de la Tarahumara y el Instituto Nacional 

de Investigaciones Forestales, Agrícolas y Pecuarias, con 

enfoque hacia el desarrollo forestal sustentable, lo que 

puede favorecer implícitamente el funcionamiento del sis-

tema de organización forestal.

Por lo tanto, se establece que las variables estratégi-

cas que presentaron mayor nivel de motricidad y mayor 

dependencia (estructura de organización para la produc-

ción y la productividad, mecanismos de coordinación 

interinstitucional y servicios técnicos especializados), 

constituyen los pilares fundamentales. Al operarlas, pro-

porcionarán fortaleza al desarrollo futuro del sistema de 

organización del sector forestal, ya que representan la 

detonación de una inmediata capacidad de respuesta con 

mayores posibilidades de éxito en el corto plazo. De esta 

manera se favorecerá dicho sistema de organización por 

medio del fortalecimiento del liderazgo, grupos de tra-

bajo, unidades de coordinación, procesos organizaciona-

les, rotación interna, ejercicio presupuestal, indicadores 

de gestión y comunicación interna, entre otros.

Adicionalmente, para sustentar la puesta en marcha 

de las tres variables estratégicas, en su conjunto, con 

mayor motricidad y mayor dependencia, es determinante 

la incorporación del ejercicio de la variable estratégica 

“Servicios Técnicos/Administrativos Especializados”. 

Esta variable también presentó un nivel alto de motricidad 

y dependencia (9.46% y 8.88%, respectivamente), consti-

tuyéndose en un factor facilitador en el ejercicio de aseso-

ría en la formulación, ejecución, evaluación y dictamen de 

planes, programas y proyectos sobre manejo, producción, 

diversificación productiva, transformación, industrializa-

ción, comercialización, capacitación, asistencia técnica y 

lo relacionado con el servicio empresarial-gerencial y ase-

soría legal respectiva. De esta manera contribuye así al 

fortalecimiento de la estructura de organización y los 

mecanismos de coordinación interinstitucional, ya que en 

efecto, como lo establece el Centro de Estudios Regiona-

les-(2003) en su experiencia del análisis prospectivo del 

sector maderero en la región forestal del Maule, cualquier 

acción sobre estas variables repercutirá sobre las otras y su 

efecto sobre ellas podrá ampliar o desactivar el impulso 

inicial.

Estrategia integral para impulsar el desarrollo del 

Sistema de Organización Forestal en Chihuahua

El planteamiento de la estrategia integral promueve el for-

talecimiento del sistema de organización forestal y su 

impacto en el desarrollo forestal sustentable como eje de 

la política forestal en Chihuahua, sustentado en tres prin-

cipios básicos indicados por Luján-Álvarez, Olivas-García 

y Hernández-Salas (2016): pensamiento estratégico, visión 

holística y democracia participativa. Contiene un orden 

estructural en la secuencia de cada una de las variables 

estratégicas establecidas, en congruencia con su nivel de 

motricidad y dependencia para sustentar estratégicamente 

el desarrollo del sistema de organización forestal. Esto 

requiere de acciones específicas de coordinación integral 

que garanticen su puesta en marcha, así como una buena 

convivencia y consenso entre los actores del sistema de 

organización y sus objetivos definidos. Un ejemplo especí-

fico de estas acciones será reforzar los procesos de comu-
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nicación y fortalecimiento de capital social y humano a 

través del trabajo en equipo y comunicación, coincidiendo 

con lo sugerido por Suárez (2014).

La estrategia integral atiende fundamentalmente cua-

tro dimensiones: a) manejo sustentable de los recursos 

forestales (ecológica); b) creación y fortalecimiento de 

estructuras organizacionales, fomento a la cultura forestal 

y la participación activa de las comunidades en la toma de 

decisiones (social); c) diversificación de procesos de trans-

formación de las materias primas forestales e incremento de 

la rentabilidad de las actividades (económica) y d) ejercicio 

de una política forestal rectora, así como la simplificación 

de los procesos de gestión, ante las diversas instancias rela-

cionadas con el desarrollo (político institucional).

Por consiguiente, la estrategia integral propuesta 

impulsa el fortalecimiento del desarrollo organizacional 

del sistema con visión sistémica, así como la coordinación 

y vinculación interinstitucional, coincidiendo con lo esta-

blecido por Garza-Villegas y Cortez-Alejandro (2011), 

quienes indican sobre el incremento en la efectividad, a 

partir de la generación de información estratégica para la 

toma de decisiones con rumbo y visión sistémica. Eso 

reconociendo la participación activa de las comunidades 

en la toma de decisiones contemplado en la LGDFS (DOF, 

2003) y en el Programa Estratégico Forestal para México 

2025 (PEF) (Secretaría de Medio Ambiente y Recursos 

Naturales-Comisión Nacional Forestal, 2001). 

De no atenderse esta estrategia integral, se genera 

incertidumbre en el desarrollo del futuro deseable del sis-

tema de organización forestal debido a que el sector fores-

tal en Chihuahua y los mercados son cada vez más 

exigentes, sobre todo desde el punto de vista ambiental, 

económico y social, y resulta más difícil acceder a estos 

mercados de forma individual (Centro de Estudios Regio-

nales, 2003). 

Conclusiones

•	 El sistema de organización forestal en Chihuahua se 

caracteriza porquesu comunicación interinstitucio-

nal, coordinación y vinculación entre los actores que 

lo integran, así como su cultura de asociatividad para 

el desarrollo forestal sustentable, como eje de la polí-

tica forestal, son limitadas. Esto que ha dado como 

resultado una limitada capacidad de respuesta a las 

demandas de competitividad tanto nacional como 

internacional.

•	 El análisis estructural realizado facilitó la determina-

ción de variables estratégicas con mayor motricidad y 

mayor dependencia, lo que permitirá detonar y forta-

lecer el desarrollo prospectivo de este sistema de 

organización forestal en Chihuahua. Las variables 

estratégicas más importantes son estructura de la 

organización para la producción y productividad, 

mecanismos de coordinación interinstitucional, ser-

vicios técnicos, integración horizontal y vertical y 

acuerdos comerciales. 

•	 Es necesario impulsar el diseño y puesta en marcha 

de políticas y acciones estratégicas entre los diversos 

actores del sector forestal con una visión de conjunto 

que fortalezcan el desarrollo organizacional, la coor-

dinación y mecanismos de vinculación. 

•	 Se necesita el establecimiento de un plan estratégico 

participativo para el desarrollo del sistema de organi-

zación forestal en el estado, acorde con su visión esta-

blecida en el largo plazo, considerando con alto nivel 

de prioridad la operación de las variables estratégicas 

con mayor nivel de motricidad y mayor dependencia 

indicadas.

•	 Es necesario impulsar la estrategia integral estable-

cida para fortalecer procesos de liderazgo, comunica-

ción, coordinación y vinculación y asociatividad 

entre los diversos actores en el sistema de organiza-

ción forestal, que faciliten su desarrollo con visión 

holística y competitiva y avanzar en los desafíos que 

presenta el sector forestal. 
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