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RESUMEN

La politica de promocién para el sector
forestal, sostenida por el Estado Nacional desde
los afios ’90 hasta el presente, ha generado
respuestas efectivas en muchas regiones del
pais. Sin embargo, en Santiago del Estero, los
beneficios que conceden los programas de
incentivos no han sido bien aprovechados, a
pesar de disponerse de amplias superficies con
aptitud forestal. Esta realidad plantea la
necesidad de evaluar el desempefio del
programa de promocion en la provincia,
objetivo del presente trabajo. A tal fin se aplicd
el analisis FODA, una técnica de evaluacion
muy utilizada en los procesos de planeacion
estratégica. La metodologia FODA es un
procedimiento de comparacion de factores
externos e internos, con el proposito de generar
estrategias de correccion o mejora. Los
resultados del analisis y las estrategias que
surgieron de la evaluacion aportan elementos
de juicio que permiten reorientar o adecuar los
lineamientos del programa forestal de
promocioén, para mejorar la gestion e
incrementar sus impactos en la economia
provincial.
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ABSTRACT

The promotion policy for the forest sector
implemented by the Federal Government since
the 90°s to the present, has generated effective
responses in many regions of the country. In
Santiago del Estero, however, the benefits the
incentive programs concede have not been
taken to the full in spite of the large areas
available for afforesting. This situation poses
the need to assess the performance of the
incentive program in the province of Santiago
del Estero. To achieve such an objective, an
evaluation technique, known as SWOT
analysis, utilized in strategic planning
processes, was applied. SWOT methodology is
a procedure whereby external and internal
factors are compared with the purpose of
generating  correction or  improvement
strategies. The results of the analysis and the
strategies derived from the assessment provide

judgment elements which allow reorienting or

adjusting the guidelines of the forest incentive
programs, in order to enhance management and
to increase their impact on the economy of the
province.
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strategic planning, SWOT analysis.

"El presente articulo contiene algunos resultados del proyecto de investigacion, codigo 23/B040, financiado por el

CICyT-UNSE.

2 Catedra de Economia y Administracion Forestal. Facultad de Ciencias Forestales, Universidad Nacional de
Santiago del Estero. Av. Belgrano (S) 1912, 4200 Santiago del Estero, Argentina. E-mail: mrenolfi@unse.edu.ar



M. Coronel de Renolfi y G. Cardona: Evaluacion del desemperio de promocion industrial... 67

1. INTRODUCCION Y ANTECEDENTES

Durante la década de los afios "90 el sector forestal de bosques implantados en la Republica
Argentina fue objeto de algunos programas de promocion sostenidos por el Estado Nacional que
buscaban impulsar la actividad en todo el territorio nacional. Los instrumentos mas importantes
de promocion forestal son el Régimen de Promocion de Plantaciones Forestales (RPPF) y la
Ley 25080 de Inversiones para Bosques Cultivados.

La Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y Alimentos (SAGPyA) implementd en 1992
el RPPF. Los beneficios de dicho programa consistian en otorgar un apoyo econdémico no
reintegrable a los forestadores que hayan logrado plantaciones, con un manejo silvicola
adecuado (SAGPyA, 1992). Este régimen tuvo vigencia desde entonces hasta 1999, afio en el
cual la Ley 25080 ha incorporado entre sus beneficios la subvencion a las actividades forestales.
La ley 25080 ha buscado consolidar el programa de promocion, estableciendo un régimen
econdmico e impositivo de promocion para las inversiones forestales y foresto-industriales (Ley
25080, 1999).

En muchas regiones del pais, esta politica ha generado respuestas reales y eficaces en los
plantadores. Se logré atraer grandes inversiones, se generaron numerosos puestos de trabajo y,
por sobre todo, se consigui6 alcanzar una masa forestal de cerca de un millén de hectareas de
bosques cultivados. La tasa de forestacion paso de unas 18 mil hectareas anuales a principios de
los afios *90 a cerca de 100 mil en el afio 2000 (Darraidou, 2004).

Sin embargo, en Santiago del Estero, los beneficios de estos instrumentos de politica forestal
no han sido bien aprovechados, a pesar de disponerse de amplias superficies con aptitud
forestal. El hecho de haberse perdido esta oportunidad de incrementar la superficie de bosques
implantados, plantea la necesidad de evaluar las causas del deficiente desempefio del programa
forestal de incentivos en la provincia.

El presente trabajo tiene como objetivo efectuar un analisis y una evaluacion del desempefio
del programa de promocion forestal en Santiago del Estero.

La evaluacion del desempefio de cualquier programa requiere de investigacion y analisis que
permitan ponderar su implementacion y generar las acciones y medidas correctivas que sean
necesarias. En este sentido, el analisis FODA (David, 1998; Morrisey, 2001) es una técnica de
evaluacion muy util y frecuentemente utilizada.

1.1. La situacion del sector forestal argentino

Las dificultades politicas y econdomicas que empezaron a manifestarse a fines de 1999 en
Argentina afectaron la actividad forestal. La incertidumbre econdmica y politica, la falta
rentabilidad y los retrasos en los beneficios que otorgan la Ley 25.080 perjudicaron el nivel de
inversiones forestales. Mientras durd este ciclo recesivo, el comportamiento de esta variable
sectorial registr6 una abrupta caida. Al nivel de plantaciones, la discontinuidad en el pago del
apoyo no reintegrable desalent6 la implantacion de nuevos bosques, principalmente al nivel de
pequeios y medianos forestadores de todo el territorio nacional.

En el ano 2000 las expectativas que presentd el sector forestal fueron promisorias. Se logréd
alcanzar el millon de hectareas implantadas, de modo que la potencial oferta de madera podia
cubrir la demanda de nuevas industrias y se dio inicio a la aplicacion de los beneficios
instituidos por la Ley 25.080 (Darraidou, 2004).

A partir del afio 2002 la liberacion del tipo de cambio mejord la competitividad de las
exportaciones de productos forestales. Esto derivd en un incremento del consumo de madera
rolliza, motorizado por la mayor actividad de las industrias del sector, en respuesta a una mayor
demanda de productos desde el exterior y a la sustitucion de importaciones.

Los niveles de produccion para el afio 2003 fueron mas favorables aun: la industria de
tableros de madera y de madera aserrada y las fabricas de papeles y cartones incrementaron su
produccion para abastecer el mercado local y atender la demanda externa. La oferta exportable
comenzo a manifestar, como caracteristica, la diversificacion en la composicion y en los
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destinos; el sector forestal exportd una canasta de productos con mayor valor agregado y a una
mayor cantidad de paises.

Actualmente, las mejoras en el sector de la construccion, un sector demandante de productos
de maderas, y la recuperacion del resto de la economia, estin aumentando los niveles de
consumo y por ende la produccion de productos forestales para abastecerlo. La normalizacion
en el pago de los apoyos econdmicos y la actualizacion de su valor, lograron mejorar el estado
de animo de los forestadotes, en muchas regiones del pais (Darraidou, 2004).

En el contexto descrito, la SAGPyA, a través de la Direccién de Forestacion, apoya el
proceso de inversion que se opera desde el sector forestal privado, con la implementacion de
politicas especificas, tales como (SAGPyA Forestal, 2004):

a)  Otorgamiento de apoyos econdmicos no reintegrables: a fines de 2002 se inicid un
proceso de regularizacion del otorgamiento de los aportes econdmicos, que cubrio los
atrasos e interrupciones temporarias que se produjeron durante la crisis econdémica del
pais.

b)  Actualizacion de los subsidios economicos: se incremento6 el aporte economico a
otorgar, en un 70% respecto de los valores anteriores, atento al nuevo escenario
imperante desde el 2002.

¢)  Gestion ante el BIRF para dar continuidad al Proyecto Forestal de Desarrollo: la
segunda fase de dicho proyecto prevé la inclusion de tres componentes: 1)
investigacion y extension a través de programas (mejoramiento genético, sistemas
agroforestales, diversificacion forestal, sanidad forestal, estudios econdémicos y analisis
de mercados, investigaciones en proyectos forestales como sumideros de carbono); 2)
fortalecimiento institucional dando participacion a las Direcciones de Bosques
provinciales y 3) apoyo a pequefios productores en practicas productivas sustentables.

1.2. La actividad forestadora en la zona de riego

La zona seleccionada para el estudio es el area de riego del Rio Dulce de la provincia de
Santiago del Estero. La actividad forestal no esta demasiado extendida ni difundida en la misma.
Sin embargo, el area de riego del Rio Dulce es una region potencialmente Optima para la
forestacion y tiene la posibilidad de desarrollarse con la implantacion de especies forestales de
rapido crecimiento. Autores como Ewens y Pranzoni (1991) y posteriormente Mariot y Coronel
de Renolfi (1994) destacan que la forestacion surge como una alternativa de negocio
agropecuario para la zona.

Es técnica y economicamente factible realizar plantaciones con especies del género Populus
paralelas a las acequias de riego, denominadas cortinas o alamedas; o bien, plantaciones
comerciales densas en forma de macizos o de trincheras con cultivos intercalares. La
rentabilidad que se obtiene resulta atractiva, con tasas de retorno (TIR) del 16, 18 y hasta el
21% anual segun se trate de cortinas, trincheras o macizos respectivamente (Mariot y Coronel
de Renolfi, 1997). La alternativa forestal puede tener un espacio en la tarea de explorar las vias
posibles para mejorar la rentabilidad de las explotaciones rurales del area de regadio.

Durante la vigencia del régimen RPPF de incentivos forestales (1992-1999), la SAGPyA
promociono en la provincia de Santiago del Estero las especies de eucalipto (Eucaliptus sp) y
paraiso (Melia sp) en las zonas de secano y de alamo (Populus sp) en las zonas de regadio.
Dicho régimen no tuvo suficiente respuesta. La escasa superficie que se logré forestar en toda la
provincia durante ese periodo es de 2.305 hectareas de alamos, 1.560 de eucaliptos y 337
hectareas de paraiso (DEAyF, 2000).

Posteriormente, la sancioén de la Ley Nacional 25080 motivé el dictado de la Ley Provincial
6466 de adhesion, en el afio 1999. Esta ley incorpora entre sus beneficios el subsidio a la
forestacion y, en la provincia, adiciona la promocion de una especie nativa de alto valor
comercial, el algarrobo blanco (Prosopis alba). Seglin el informe de la Direccion de Economia
Agropecuaria y Forestal de Santiago del Estero, desde 1999 hasta el presente, la provincia ha
recibido numerosos planes de forestacion en el marco de los beneficios econdmicos e



M. Coronel de Renolfi y G. Cardona: Evaluacion del desemperio de promocion industrial... 69

impositivos que prevé la Ley 6466. Los proyectos de forestacion presentados totalizan unas
17.302 hectareas distribuidas por especies entre un 66% de algarrobo, un 24% de alamo y un
10% de eucalipto (DEAyF, 2000). Muchas de estas iniciativas aun no se concretaron por la
demora en el sistema nacional de evaluacion y aprobacion de estos proyectos.

2. MATERIALES Y METODOS
2.1. Eleccion de la zona de estudio

La zona seleccionada para el estudio es el area de riego del Rio Dulce de la provincia de
Santiago del Estero. La region esta enclavada en el centro oeste de la provincia y comprende
parcialmente los departamentos Capital, Silipica y Loreto sobre la margen derecha del rio Dulce
y Banda, Robles, San Martin y una pequefia porcion de Figueroa en la margen izquierda. Se
considera la zona potencialmente mas rica y productiva desde el punto de vista de la economia
provincial; concentra la mayor densidad poblacional, posee los mejores caminos y una vasta red
de canales (Ledesma, 1992).

El sistema de regadio ocupa una superficie de aproximadamente 300.000 hectareas en las
que es posible regar unas 120.000 ha (UESRRD, 1992). Segun el padron de regantes de la
Unidad Ejecutora de Riego (UESRRD) de 1998, de las 120.000 hectareas, solo unas 105.000
has estdn empadronadas con derecho a riego; de esta extension, Radrizzani (2000) sefiala una
superficie efectivamente productiva de 73.545 has con 3.868 productores activos. En la zona
seria factible forestar toda extension que no se destine ni compita con actividades agropecuarias.

Resulta dificultoso cuantificar la superficie forestada y su evolucion en el tiempo puesto que
la informacion oficial sobre plantaciones efectuadas es escasa, fragmentada y no esta
discriminada por zonas. Los datos disponibles sobre forestaciones realizadas con alamos y
algarrobos en el area de riego se muestran en Cuadro 1:

Cuadro 1. Superficie forestada en el Area de Riego del Rio Dulce. 1990-2003

Aflos Superficie (has) Especie forestal Observaciones
‘ Se trata de forestaciones efectuadas al margen

Hasta 1996 1.996 Alamos del régimen del subsidio (RPPF) ¢
1997 95 Alamos Forestaciones bajo el RPPF
1998 214 Alamos Forestaciones bajo el RPPF

Alamos y Forestac;iones bajo el régimen de 1g ley 25080.
1999-2003 676 Se consigna solamente las superficies logradas

algarrobos

y certificadas.

Fuente: Direccion de Forestacion. 2004
2.2. Recoleccion de datos

La recoleccion de datos primarias se llevo a cabo mediante la implementacion de encuestas
tipo estructuradas, utilizando el método de la entrevista personal (Scheaffer et al. 1987), durante
los meses de abril a agosto de 2004.

La encuesta tuvo como objetivo recoger los datos de campo de aquellos establecimientos
rurales que efectuaron forestacion en alguna parcela de la propiedad haciendo uso de las
ventajas del programa de promocion forestal. Dicha encuesta fue realizada sobre la poblacion
que compone el listado completo de propietarios que tienen aprobado el plan de forestacion y
certificada la plantacion entre los afios 1997 y 2003 (Direccion de Forestacion, 2004). Dicho
listado corresponde a 23 productores de la zona.

Una serie de preguntas conformaron la encuesta, cuya estructura se basé en cuatro ejes
tematicos: 1) identificacion de la plantacion, 2) evaluacion de la forestacion, 3) valoracion del
régimen de subsidios y 4) otros beneficios accesorios.
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2.3. Evaluacion de la gestion forestal de promocion

Con el fin de evaluar la gestion de la politica forestal de promocion en la zona de estudio, se
empleo el analisis FODA. Esta técnica es utilizada en el proceso de planeacion estratégica para
implementar acciones y medidas correctivas y para generar nuevos o mejores proyectos de
mejora (Hill y Gareth, 1997; Montana y Charnov, 1998). El analisis FODA, conocido como
SWOT por sus siglas en inglés (David, 1998; Morrisey, 2001) es una metodologia de
evaluacion de factores externos (oportunidades y amenazas) y factores internos (fortalezas y
debilidades). El analisis FODA implica juicios subjetivos con base en informacion objetiva
(David, 1998).

Para aplicar la técnica FODA se utilizd como informaciéon primaria la recogida en las
encuestas y como informacion secundaria los datos que se conocen del programa forestal de
promocion. La evaluacion se realizé desde dos dimensiones, una interna y otra externa:

1. Dimension interna: es el eje del estudio y tiene que ver con la perspectiva del analisis, en
este caso, con la politica de promocion aplicada en la provincia. En esta dimension se
evaluan las fortalezas y debilidades.

2. Dimension externa: es el ambito de aplicacion, es decir, los productores y la region de
estudio. Desde este marco se analizan las oportunidades y amenazas.

El modelo conceptual FODA permite identificar relaciones, pero puede resultar complejo
cuando se entrecruzan gran cantidad de factores. Por esta razon, David (1998) considera
conveniente utilizar tablas de identificacion de interacciones entre cada par de combinacion de
factores FODA, indicando si existe relacion o si la relacion es inexistente. Con este fin, en el
presente trabajo se construyeron cuatro matrices de interaccion, combinando variables internas y
externas: las matrices FO, FA, DO y DA. El analisis de dichas matrices condujo al desarrollo de
las respectivas estrategias o soluciones. Olivera (1999) advierte que en la practica algunas de
estas estrategias se superponen o pueden ser llevadas a cabo de manera concurrente.

Las estrategias FO (fortalezas-oportunidades) se basan en el uso de las fortalezas internas
con el objeto de aprovechar las oportunidades externas. Las estrategias DO (debilidades-
oportunidades) tienen como objetivo la mejora de las debilidades internas, valiéndose de las
oportunidades externas. Las estrategias FA (fortalezas-amenazas) se basan en la utilizacion de
las fortalezas para evitar o reducir el impacto de las amenazas externas. Por ultimo, las
estrategias DA (debilidades-amenazas) tiene el fin de derrotar las debilidades internas y eludir
las amenazas externas; se intenta minimizar debilidades y amenazas, mediante estrategias de
caracter defensivo (Wright et al. 2000).

3. RESULTADOS
3.1. Resultados de las encuestas
La informacioén obtenida de las entrevistas es el resultado previo al analisis central del
presente trabajo. Entre los resultados mas destacados de la lectura de las encuestas se consigan

los siguientes:

Caracterizacion y estado de las plantaciones:

= La extension total forestada por los 23 productores es de 676 hectareas.

= El nimero de forestadores representa solo el 06% del total de productores de la zona.

= La superficie implantada participa con el 0,9% en la extension total productiva del area.

= Los planes individuales de forestacion corresponden a escasas extensiones que promedian
las 21 hectareas. La maxima superficie forestada por plan apenas supera las 100 hectareas y
pertenece a un caso de excepcion.
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El 75% de los productores optaron por cortinas o trincheras como sistemas de plantacion,
por la posibilidad de repartir riesgos y complementar con la actividad agropecuaria.

El 71% de las plantaciones corresponden a alamos; el resto es de algarrobos.

La mayor cantidad de emprendimientos se concret6 a partir del afio 2001 lo que indica que
el stock de madera que esta creciendo en la zona es relativamente joven.

Se detecta un grado moderado en el estado general de las plantaciones; solo el 22% califica
como muy bueno. Sin embargo los reportes proporcionados por los forestadores indican que
un elevado porcentaje de los mismos efectud los cuidados culturales y controles de plagas
correspondientes.

El indice de logro (relacion entre superficie lograda y superficie solicitada) se conceptua
como muy aceptable, ya que se cumplio con lo programado en un 72%.

Percepcidn de los productores sobre la actividad forestadora:

Los productores reconocen que la forestacion no es una actividad que genere ingresos en el
corto plazo. Sin embargo la gran mayoria de los participantes identifican los beneficios que
genera la forestacion desde los aspectos ecologicos de conservacion del ambiente y desde el
punto de vista econdmico de incrementar el valor de la tierra.

Poco mas de la mitad (54%) de los entrevistados avizoran expectativas de obtener madera
con destino industrial mientras que el resto no tiene una vision clara al respecto. No
obstante, la percepcion de respuestas vacilantes advierte de una falta de conocimientos de
las posibilidades técnicas de la madera que crece en los bosques forestados.

Las motivaciones para forestar son muy disimiles puesto que un tercio de los beneficiarios
considera como motivacion al subsidio, el 40% atribuye el emprendimiento a su propia
iniciativa y los menos afirman que forestaron para distribuir riesgos.

Casi todos los proyectos reciben asistencia técnica particular. No obstante se detecta que en
su mayoria la asesoria no fue la adecuada o solo se dio en forma esporadica, pues de lo
contrario eran esperables resultados mas exitosos.

Aspectos vinculados al mecanismo de promocion:

La mayoria de los forestadores coincide en opinar que con el monto del apoyo es posible
cubrir los costos previstos de plantacion y manejo.

Existe opinion favorable de la gran mayoria de los productores sobre el apoyo percibido
desde el Estado y sobre el modo que se efectua la supervision de las plantaciones logradas.
Dos tercios de los beneficiarios coincide en afirmar que la excesiva burocracia, la lentitud
en los tramites y en la autorizacion de los apoyos afectan la concrecion del pago; en igual
medida se sefiala la insuficiente difusion del programa y divulgacion de sus beneficios.

Solo una quinta parte de los productores aprovech6 las ventajas del programa de generacion
de empleo en actividades silvicolas, mientras que el 67% del total conoce los beneficios y
ventajas impositivas de la Ley 25080 y tiene previsto solicitar su adhesion.

3.2. El analisis FODA del programa de promocion forestal

La construccion de la matriz FODA requiridé hacer el siguiente listado de las fortalezas,

debilidades, oportunidades y amenazas que se detectan:

Fortalezas

F1. El monto de la subvencion esta calculado correctamente

F2. Hay presupuesto para el financiamiento de proyectos: voluntad politica de dar
continuidad al programa forestal de promocion

F3. Reconocimiento de la inflacion en los costos de implantacion: actualizacion del monto
del subsidio, para los planes futuros
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F4. Reacomodamiento y estabilidad de la economia del pais y reactivacion de las
actividades productivas

F5. La normalizacion en el pago de los apoyos economicos y el otorgamiento de los otros
beneficios de la Ley 25.080, mejoro el estado de animo de los forestadores

F6. La liberacion del tipo de cambio en el afio 2002 mejoro la competitividad de los sectores
productivos e hizo crecer el consumo de madera rolliza

F7. Hay mayor actividad de las industrias del sector, en respuesta a una demanda creciente
de maderas desde el exterior y a la sustitucion de importaciones

F8. Expansion de los mercados de bonos de carbono

F9. Tendencia mundial a la restriccion de uso de bosque nativos

Debilidades

DI. Falta de difusion y divulgacion extensiva de los beneficios del régimen

D2. Excesiva burocracia y demasiada lentitud de los tramites

D3. Tardanza en la aprobacion y certificacion de los planes

DA4. Falta de agilidad en la efectivizacion del cobro

D5. Insuficiente comunicacion entre el organismo nacional y el provincial

D6. Exiguo interés del organismo provincial de contralor y seguimiento a los proyectos

D7. La incertidumbre econémica y politica y la lenta implementacion de algunas ventajas
fiscales previstas en la Ley 25.080 perjudicaron el nivel de inversion forestal en el pais

DS. La discontinuidad en el pago del apoyo no reintegrable desalent6 la implantacion de
nuevos bosques, principalmente en el &mbito de pequefios y medianos plantadores

Oportunidades

O1. Buena conceptualizacion de los productores sobre el apoyo recibido del Estado

02. El sistema de inspeccion es adecuado, desde la dptica de los productores

03. Los proyectos se cumplen como se programan: el indice de logro (IL) es aceptable

04. Animos de forestar: el 67% forest6 impulsado por motivaciones que no son
exclusivamente el pago del apoyo econdmico

O5. Integracion de los productores beneficiados: intercambio de ideas y experiencias

06. Importante aptitud forestal que tiene la provincia

O7. Condiciones climaticas Optimas y disponibilidad de tierras aptas para forestar que no
compiten en su uso con actividades agropecuarias

08. Bajo costo de plantacion debido al reintegro econémico del Estado

Amenazas

Al. Soélo el 28% efectud plantaciones en macizo

A2. Ningun productor tiene perfil forestal

A3. Insuficiencia de parcelas demostrativas

A4. Escasa integracion de mas productores

AS5. Las superficies forestadas por plan no superan las 100 ha

A6. Todas son plantaciones jovenes

A7. El objetivo de la plantacion responde mas a motivaciones ecologicas que comerciales:
falta de conocimiento del destino comercial de la plantacion

AS8. Bajo nivel de manejo forestal para bosques de calidad: existen muy pocas plantaciones
en estado muy bueno

A9. La asesoria técnica no es permanente: falta de acompaiamiento de los técnicos
profesionales que formularon el plan original

A10. Casi el 40% de las forestaciones certificadas atin no cobro6 el subsidio

All. Falta de desarrollo industrial en la provincia: los bosques que crecen no tienen
alternativas de industrializacion

A12. No existe mercado para la comercializacion de la madera

A13. Falta de disponibilidad de créditos
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3.3. Interacciones entre los factores FODA

Una vez detectadas y listadas las FODA se procedi6 a construir las matrices de interaccion
de los cuatro conjuntos de variables. Dada la complejidad de estas interacciones cuando se
involucran muchas variables, se hizo necesario identificar combinaciones que pueden ser la base
de una misma estrategia. El Cuadro 2 muestra la matriz de interacciones entre fortalezas y
oportunidades. En dicho cuadro, un signo + indica una relacion entre la fortaleza interna y la
oportunidad externa, mientras que un 0 indica una relaciéon muy débil o inexistente.

Cuadro 2. Matriz de interacciones entre fortalezas-oportunidades (FO)

OPORTUNIDADES

o1 02 03 04 05 06 07 08

F1 + 0 + 0 0 0 0 +

Z F2 + + 0 + 0 0 0 0
N| 0 0 + + 0 0 0 +
2| F4 0 0 0 + 0 0 0 +
E F5 0 0 + + + 0 0 +
2 [ Fe 0 0 0 0 0 + + 0
F7 0 0 0 + 0 + + 0

F8 0 0 0 + 0 + + 0

F9 0 0 0 + 0 + + 0

Se utilizaron tablas similares para analizar las otras celdas estratégicas (DO, FA y DA), las
cuales son mostradas en los respectivos Cuadro 3, Cuadro 4 y Cuadro 5.

Cuadro 3. Matriz de interacciones entre debilidades-oportunidades (DO)

OPORTUNIDADES

o1 02 03 04 05 06 07 08

@ D1 0 0 0 + 0 + + +
2| m + 0 + + 0 0 0 0
S| o3 N 0 T + 0 0 0 0
= | b4 + 0 + 0 0 0 0 +
a D5 + + + + 0 + + 0
Y + . 0 - - 0 0 0
D7 0 0 0 + + + + +

D8 0 0 0 + + 0 0 +
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Cuadro 4. Matriz de interacciones entre fortalezas-amenazas (FA)

AMENAZAS

Al | A2 | A3 | A4 | A5 | A6 | A7 | A8 | A9 | A10 | A1l | A12 | A13

F1 0 0 0 + 0 0 0 0 0 0 0 0 +

Q F2 + + + + + + 0 0 + 0 0 0 0
5 F3 + + 0 + + + 0 0 0 0 0 0 0
2l m |+ o+ ]+ ]+ +]To] o] o] o] +]0o]+
Sl s |+ |+ [ o + [+ + 1o o | o | + ] o 0o | 0
8 F6 + + 0 0 + 0 + 0 + 0 + + +
F7 + + 0 0 + 0 + 0 + 0 + + 0
F8 + + 0 0 + 0 + 0 0 0 + + 0
F9 + + 0 0 + 0 + 0 0 0 + + 0

Cuadro 5. Matriz de interacciones entre debilidades-amenazas (DA)
AMENAZAS

Al | A2 | A3 | A4 | A5 | A6 | A7 | A8 | A9 | A10 | A1l | A12 | AI3

» D1 + + + + + 0 0 0 0 0 0 0 0
g D2 0 0 0 + + + 0 0 0 + 0 0 0
g D3 0 0 0 + + + 0 0 0 0 0 0 0
S| D4 | 0 0 0 + + 0 0 0 0 + 0 0 +
Blops| o[+ o o[ o] oo o ]| o+ ]o0o]o0]|o0
Sl s | o o+ o olo| o+ 1]+ o] o] ol o
D7 + 0 0 0 0 0 + 0 0 0 + 0 +
D8 0 0 0 0 0 0 0 0 0 + 0 0 0

3.4. Propuestas estratégicas

Las influencias del ambito externo (oportunidades y amenazas) inciden sobre los factores
internos (fortalezas y debilidades) y pueden favorecer o poner en riesgo los objetivos del
programa. La prevision de las oportunidades y amenazas posibilita el disefio de estrategias y la
construccion de escenarios anticipados que permiten reorientar el rumbo de la politica de
promocion forestal. Las siguientes propuestas estratégicas apuntan a disminuir las debilidades,
incrementar las fortalezas, atender el impacto de las amenazas y capitalizar las oportunidades:

Estrategias FO (Maxi-max)

Es siempre conveniente estar en una situacion donde se pueda maximizar tanto las fortalezas
como las oportunidades, aplicando estrategias FO. En este caso se echa mano de las fortalezas,
utilizando recursos para aprovechar las oportunidades, con propuestas como las siguientes:

1) Mensajes de difusion y extension, fortaleciendo la presencia y el rol de la institucion
responsable del programa (O1, 02, O3, O4, F1, F2, F4 y F5).

2) Campanas de divulgacion para la ampliacion futura de las superficies forestadas (O3, O4,
F3, F5y F7).

3) Acciones concretas para dar repercusion acerca de los beneficios ecologicos y sociales de
las plantaciones (O3, O4, OS5, F2, F8, F9).

4) Publicaciones sobre las bondades y la conveniencia econémica de la actividad forestal (04,
06, 07, 08, F3, F4, F6 y F7).



M. Coronel de Renolfi y G. Cardona: Evaluacion del desemperio de promocion industrial... 75

5) Informacion técnica y economica extensiva sobre los sitios aptos para plantar, los
procedimientos basicos del manejo forestal y el calculo de costos y rentabilidad de los
emprendimientos forestales (O5, 06, O7, O8, F3, F4, F6 y F7).

Estrategias DO (Mini-max)

El programa de promocion forestal tiene identificadas oportunidades pero posee debilidades que
evitan aprovechar aquellas ventajas. El grupo de estrategias DO intenta minimizar las
debilidades y maximizar las oportunidades. Las posibles acciones estratégicas podrian ser:

1) Replanteo de los procedimientos y normas a seguir en las solicitudes de reintegro con el fin
de hacerlos mas agiles, efectivos y practicos, sin perder la seriedad y el control que el
tramite implica (O1, 02, O4, D2, D3, D4 y D8).

2) Campanas de masiva difusion para lograr que las ventajas econdomicas e impositivas de la
ley 25080 sean conocidas, consideradas, valoradas y tenidas en cuenta, evitando la falta de
respuestas al programa (O3, O4, O8, D1, D5 y D7).

3) Reestructuracion de la integracion vertical entre organismos de la nacion y de la provincia
con el propdsito de mejorar las comunicaciones (O1, 02, O3, 04, D2, D3, D4 y D5).

4) Reasignacion de los recursos y los medios necesarios para que el organismo provincial
efectie tareas de apoyo y seguimiento a las plantaciones; implementacion de alguna
metodologia para el seguimiento, como por ejemplo la organizacioén de reuniones técnicas y
talleres de evaluacion participativa (O1, O3, 04, OS5, D5 y D6).

5) Mecanismos de integracion (talleres o jornadas) de los beneficiados con los potenciales
plantadores, de modo de transmitir las experiencias y resultados alcanzados y propagar el
entusiasmo de los primeros (04, O5, 06, 07, O8, D1, D5, D6 y D7).

Estrategias FA (Maxi-min)

Las estrategias FA se basan en las fortalezas que pueden vencer las amenazas de los factores
externos. El objetivo es maximizar las primeras mientras se minimizan las segundas, con
estrategias tales como:

1) Plan de extension e informacion técnica-econdmica a los propietarios rurales, que muestre
las posibilidades y destino futuro de la materia prima y demuestre que los valores del
retorno de la inversion forestal son alentadores (A1, A2, A4, A5, A7, A8, A9, F2, F3 y F4).

2) Modificacion del régimen de control, incorporando algin sistema de acompafiamiento que
involucre y responsabilice, en forma conjunta, al técnico y al productor, para que la
plantacion prospere y llegue a buen término (A3, A8, A9, F2).

3) Programas de formacion en las técnicas silvicolas de manejo de bosques, dirigidos a los
plantadores, mediante publicaciones y boletines informativos de difusion corriente (A2, A3,
A7, A8, F2,F3,F5, F6y F7).

4) Integracién de programas de generacion de empleo y capacitacion de mano de obra en
tareas de forestacion (A3, A6, A7, A8, A9, F5, F6y F7).

5) Concesion de créditos para atender las necesidades de capital inicial de los pequefos
plantadores (A4, A5, All, A13, F2, F4, F5).

Estrategias DA (Mini-min)

Si el escenario consiste solamente en enfrentar amenazas externas y debilidades internas, la
situacion es muy precaria. La posicion DA se debe siempre tratar de evitar. El objetivo de las
estrategias DA es el de minimizar tanto las debilidades como las amenazas, con acciones tales
como las siguientes:
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1) Campanas de difusion y extension sobre los objetivos y las ventajas fiscales y econdmicas
de la Ley 25080 (A4, A5, A6, D1, D2, D3 y D4).

2) Disefio de un sistema de asesoria y acompafiamiento que involucre al profesional que
elaboro el plan de forestacion y/o a los técnicos del organismo provincial que supervisaron
el mismo (A8, A9 y D6).

3) Mejora de las comunicaciones entre los organismos de la nacidon y de la provincia y
replanteo de los procedimientos a seguir en las solicitudes de reintegro con el fin de
imprimir mayor agilidad a los tramites (A10, D2, D4, D5 y DS).

Como puede observarse, muchas de las estrategias FA, FO y DO antes planteadas sirven
también como estrategias DA. Todas las debilidades al igual que las desventajas e
inconvenientes apuntados para el programa de promocion forestal, sugieren llevar a cabo
estrategias, programas y planes tendientes a lograr un objetivo fundamental: reducir al minimo
las debilidades y evitar que se repitan los errores y fragilidades del programa.

4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Los resultados del analisis FODA vy las estrategias FO, FA, DO y DA que surgen de su
evaluacion, aportan elementos de juicio que permiten reorientar o adecuar los lineamientos del
programa, para mejorar la gestion e incrementar sus impactos en el ambito provincial. Surgen
asi una serie de sugerencias y recomendaciones, que no son mas que una sintesis de las
propuestas estratégicas:

a) Articular politicas de extensionismo y difusidon en regiones con poca tradicion forestadora
como Santiago del Estero a fin de dar a conocer los objetivos del programa, las ventajas
econdmicas e impositivas del mismo y desplegar la posibilidad de incrementar las areas
forestadas para propender al desarrollo forestal regional.

b) Generar medios extensivos de divulgacion local con informacion técnica, econdmica y
tecnologica de base, sobre especie, sitio, labores y cuidados silvicolas, costos, rentabilidad,
posibilidades industriales de la madera, etc.

¢) Replantear los procedimientos a seguir en las solicitudes de los planes de forestacion con el
proposito de dinamizar la evaluacion, la aprobacion y la certificacion de los planes y el
otorgamiento de los subsidios.

d) Reestructurar la integracion y coordinacion interinstitucional e intensificar los canales de
comunicacion e informacién entre el organismo nacional, la delegaciéon provincial y los
beneficiarios a fin de optimizar los recursos.

e) Proporcionar asesoria y orientacion institucional constante y permanente a los productores
beneficiados para el buen desempefio y finalizacion de los planes. Dado que el programa no
prevé el seguimiento a los apoyos otorgados, se desmerita el esfuerzo estatal y se corre el
riesgo de que los productores abandonen el emprendimiento.

f) Reasignar recursos en el organismo local para llevar a cabo acciones de apoyo, capacitacion
y seguimiento por la via de la implementacion de parcelas demostrativas, reuniones
técnicas, jornadas o talleres de evaluacion participativa. De este modo se pueden constituir
escenarios que generen entusiasmo, que permita mejorar aspectos de funcionamiento y que
a la vez sirvan para transmitir experiencias, problematicas locales y resultados alcanzados
en los productores objeto del programa.

g) Disefar un sistema de asesoria y seguimiento adecuado que involucre al profesional que
elaboro el plan, dado que la asesoria particular no participa ni se responsabiliza del éxito
final de la plantacion.

h) Instrumentar mecanismos de apoyo provenientes del crédito, para atender las necesidades
iniciales de capital de pequefios y medianos forestadores.

i) Implementar un programa nacional forestal, integrado a politicas de desarrollo regionales
con focalizacion especial en la promocion foresto-industrial.
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La informacion generada puede ser un aporte para las instancias centrales (SAGPyA) que
controlan el ejercicio del gasto y que hacen entrega de los subsidios. Asimismo puede resultar
de interés para la dependencia local (Direccion de Forestacion) que recepta los planes de
forestacion y tiene contacto personal con los productores. Un mejoramiento de la gestion evitara
el despilfarro de los recursos y la disipacion de los esfuerzos de la sociedad.
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