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Lista de Tas uni-
dades de estudio
cubiertas en este
mdduio

Unidad de Estu-
dio 2.1.
Desarrollo de un
proceso de planifi-
cacion estratégica

Unidad de Estu-
dio 2.2
Identificacién y es-
clarecimiento de
los mandatos orga-
nizativos.

Unidad de Estu-
dio 2.3.
Identificacion de
los interesados y
sus preocupacio-
nes

Unidad de Estu-
dio 2.4.
Identificacion de
los temas que inte-
resan a los deciso-
res politicos

Unidad de Estu-
dio 2.5.
Formulacién de la
mision investigativa

Pasos Iniciales en la
Planificacion Estratégica

Nuestro mundo se caracteriza por rdpidos cambios en las ne-
cesidades humanas, en los recursos y mercados, y en las condicio-
nes sociales, politicas y econémicas. Un impacto importante de
esos cambios es que la administracién sostenible de los bosques y
los recursos vinculados se ha vuelto cada vez mas compleja y difi-
cil. Las necesidades en investigacién son muchas, y deben ser re-
sueltos muy diversos problemas importantes y urgentes. En con-
secuencia, las instituciones de investigacién en foresteria, naciona-
les o internacionales, desempefian un papel clave con su contribu-
cién al logro del desarrollo sostenible de los bosques y sus recur-
sos asociados. De hecho, la investigacion forestal ya ha realizado
muchas importantes contribuciones al desarrollo sostenible de los
recursos forestales en todo el mundo.

Con el propésito de que las organizaciones de investigacién fores-
tal enfrenten de manera eficaz las decisivas necesidades de investi-
gacion del futuro, deben tener una visién coherente y unificada de
su misién organizacional, de sus metas y de la direccién que lle-
van. Para alcanzar tal visién organizacional, las organizaciones de
investigacién utilizan un proceso denominado planificacion estra-
tégica, definido como "(...) un esfuerzo disciplinado para producir
decisiones y acciones fundamentales que determinen y guien lo
que una organizacion es, lo que hace y por qué lo hace" (Bryson
1988).

Este importante médulo explorard el concepto y particularidades
de la planificacidn estratégica, qué es, qué hace y qué puede hacer
para su organizacién. Para completar cada unidad y los ejercicios
que hemos preparado, usted generard un planteo basico que le per-
mita iniciar la planificacién estratégica especifica para su organi-
zacion. Ya usted ha aprendido por qué las organizaciones de in-
vestigacion forestal contribuyeron al desarrollo sostenible de re-
cursos forestales, y puede utilizar esa informacién cuando funda-
mente sus requerimientos de fondos. También expioraremos los
elementos del proceso de planificacion estratégica; usted aprende-
rd cémo los mandatos organizativos, los interesados y los formula-
dores de politica afectan el disefio de la agenda de investigacion
forestal. Finalmente, usted preparard un informe para su propia
organizacién que incorpore esos diversos elementos.
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Evaluacion de
Habilidad y
Conocimiento

Modulo 2 -

Pasos Iniciales

en la Planificacion
Estratégica

A

Si usted desea saber
cémo mejorar sus
habilidades y conoci-
miento mediante el
estudio de este mo-
dulo, sugerimos que
complete este ejerci-
cio antes de comen-
zar su estudio. Eso
determinara su actual
nivel de habilidad y
conocimiento en los
temas cubiertos por
este modulo. Al fina-
lizar, hay una evalua-
cion idéntica que us-
ted podrd completar
en ese momento. Al
completar y compa-
rar las evaluaciones
realizadas antes y
después del estudio
de este médulo, us-
ted podra determinar
en qué medida ha
perfeccionado sus
habilidades y su co-
nocimiento.

Abajo hay una lista de numerosos planteamientos de habili-
dad y conocimiento derivados de los objetivos de las unidades
de estudio del médulo 2. Son idénticos a los listados en la uni-
dad de estudio 0.3 - Autoevaluacion de las necesidades de ca-
pacitacion, que usted ha completado en la Guia de este Curso.
Por favor lea cada planteamiento cuidadosamente e indique con
una marca el nivel que mejor describe su actual habilidad o co-
nocimiento, de 1 a 5, utilizando las siguientes descripciones:

1. No puedo desemperiar esta habilidad, o no he recibido
la informacion correspondiente.

2. No puedo desemperiar esta habilidad, pero he observado
la habilidad o he recibido la informacion correspondien-
te.

3. Puedo desempeiiar la habilidad o expresar el conoci-
miento con ayuda de otros.

4. Puedo desemperiar la habilidad o expresar el conoci-
miento si ros.

5. Puedo desemperiar la habilidad o expresar el conoci-

miento [ a mo para instruir a Qtros.
Su nivel de habilidad o
Planteamiento de ia habilidad o conocimiento
conocimiento 1 12]3]a]s

a. Describa el rol de la planificacion estratégica en una
organizacion de investigacion forestal, y discutir al-
gunas de sus mayores ventajas y limitaciones.

b. Identifique los elementos clave de un plan estra-
tégico para una organizacion de investigacion fo-
restal.

c. Sintetice un procedimiento para desarrollar y ac-
tualizar un plan estratégico para su organizacion

de investigacién.

d. Identifique mandatos organizativos clave, forma-
" les e informales, que influencien las actividades
de su organizacién de investigacion.

e. Realice un andlisis de posibles intereses financieros
para ser utilizados en el desarrollo de un plan estra-
tégico para su organizacién de investigacion.

f.  Identifique qué contribuciones especificas a la in-
vestigacion forestal se han hecho o podrian hacerse
al desarrollo sostenible en su propio pais.

g. Explique por qué es importante obtener insumos de
los decisores politicos cuando se desarrolla un plan
estratégico para su organizacion de investigacion.

h.  Describa la importancia y el papel de una declaracion
de misién en una organizacion de investigacion.

i.  Formule una declaracién de misién, para su orga-
nizacion de investigacion.
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UNIDAD DE ESTUDIO

Objetivos

Cuando usted haya
completado esta uni-
dad de estudio esta-
rd en mejores condi-
ciones de:

e Describir el papel
de la planificacié
estratégica en
una organizacion
de investigacion
forestal y discutir
algunas de sus
principales venta-
jas y limitaciones.

o Identificar los ele-
mentos clave de
un plan estratégi-
co para su organi-
zacion de investi-
gacion forestal.

e Esbozar un pro-
cedimiento para
desarrollar y ac-
tualizar un plan
estratégico para
su propia organi-
zacion de investi-
gacion.

n Proceso

L a planificacion estratégica es esencial para que las organi-
zaciones de investigaciéon comprendan dénde estan, hacia dénde
se dirigen y determinen lo que deben hacer. Entre otros bencfi-
cios, la planificacion estratégica contribuye a que las organizacio-
nes de investigacion definan su sentido global de direccién y afir-
men la unidad, la coherencia y el desempeiio organizacional.

En esta unidad daremos una visién amplia de la planificacion es-
tratégica. Exploraremos por qué es tan importante para las orga-
nizaciones de investigacion forestal, e identificaremos algunos de
los mds importantes elementos del proceso. Usted aprendera c6-
mo iniciar el esfuerzo de planificacién y le proveeremos de
orientacién en algunos de los pasos preliminares que usted nece-
sita dar. Lo mds importante es que al completar los ejercicios us-
ted comenzar4 a desarrollar su propio procedimiento para el de-
sarrollo de un plan estratégico destinado a su organizacion.

]
i Qué es planificacion estratégica de la investigacién?

La planificacion estratégica ha sido definida como "(...) un es-
fuerzo disciplinado para producir decisiones y acciones funda-
mentales que definan y guien lo que una organizacion es, qué ha-
ce y por qué lo hace" (Bryson 1988). La planificacion estratégi-
ca de la investigacion se vincula con el desarrollo de la misién y
direccion de una organizacién de investigacién (;hacia donde va-
mos?) y amplias estrategias para el cumplimiento de la misién
({,cémo llegaremos a ese punto?). Para ser exitosa, la planifica-
cidn estratégica debe confrontar clecciones dificiles, establecer
prioridades, imaginar el futuro de la organizacién y desarrollar
procedimientos para lograr ese futuro (Pfeiffer et al. 1989). El
marco temporal es el largo plazo, de cinco a diez afios 0 més en
algunos casos. La planificacién estratégica es responsabilidad
del gerente de investigacidn principal.

La planificacidn estratégica difiere de la planificacion de largo
plazo en que: (1) enfoca mds los aspectos relacionados con la
identificacién, administracién y temas a resolver; (2) enfatiza la
valoracién del 4mbito exterior e interior de la organizacion en
mayor medida; (3) se preocupa mds de la "visién de éxito" de la
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organizacién de investigacién y cémo lograrlo; (4) anticipa y prepa-
ra a la organizaci6n para cambios futuros y desconocidos.

La planificaci6n de largo plazo habitualmente se basa en proyeccio-
nes histéricas, y no se preocupa demasiado porque las condiciones
externas puedan cambiar rdpidamente. Dado que enfoca la predic-
cién de eventos futuros, la planificacién de largo plazo tiende a so-
brevalorar el papel potencial de los gerentes en la creaci6n del futu-
ro (Hanna 1985).

iPor qué es necesaria la planificadén estratégica?

Las organizaciones de investigacion necesitan responder ripida y
eficazmente a las cambiantes circunstancias en el 4mbito externo en
el cual operan las organizaciones de investigacién; a menudo se ca-
racterizan por la incertidumbre y la turbulencia. La planificaci6n es-
tratégica ayuda a definir un sentido global de direccién y prop6sito
para una organizaci6n de investigacion; de ese modo ayuda a los ge-
rentes a responder al cambio. Hanna (1985) y Barry (1986) identifi-
can diversas contribuciones potenciales de la planificacién estratégi-
ca, incluidas las siguientes:

o Proveer direcci6n, coherencia y unidad a los esfuerzos organiza-

cionales.

Perfeccionar el desempeifio organizacional.

Introducir una disciplina para pensar en el largo plazo.

Crear conciencia sobre el ambito externo.

Fortalecer el didlogo entre gerentes sobre estrategia.

Construir habilidad en los equipos de trabajo y en la planifica-

cién.

o Estimular el pensamiento prospectivo en la organizacidn, espe-
cialmente entre los principales administradores.

Ese tltimo punto estimular el pensamiento prospectivo quizas es la
contribucién més importante. La planificacién estratégica no es un
fin en si mismo, sino que debe ser utilizada para contribuir a que los
gerentes en investigacion piensen y actiien de manera estratégica.
Las organizaciones de investigaci6n exitosas siempre han sido guia-
das por pensamiento y acciones estratégicas, y un proceso de planifi-
cacion estratégica puede ayudar a desarrollar esa perspectiva.

H proceso estratégico de planificadén

Esta seccién provee un enfoque sistematico de la planificacién estra-
tégica de investigacién que puede ser: (1) adaptado a las necesidades
de una particular organizacién de investigacion; (2) implementado
por personal existente a un costo razonable y en un tiempo prudente.
Se proveen las hojas de trabajo que seran utilizadas por el equipo de
planificacién para facilitar el proceso. El proceso de planificacién
estratégica sefialado a continuacién esta adaptado de Bryson (1988),
Pfeiffer et al. (1989) y Barry (1986), y es desarrollado en la Fig.
2.1.1. Cada una de las actividades planeadas que estan en la lista
que sigue se discute en detalle en las unidades de estudio indicadas.
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Paso 1: Diagnostico
o Iniciar un proceso de planificacién estratégica y lograr acuerdo sobre

él. Unidad de estudio 2.1
o Identificaci6n y clarificacién de los mandatos organizacionales.
Unidad de estudio 2.2
o Realizacién de un andlisis de interesados. Unidades de estudio
23,24

o Desarrollo de un planteamiento de mision.  Unidad de estudio 2.5

o Evaluaci6n de los ambitos extemo e interno. Unidad de estudio 3.3

o Identificaci6n de temas estratégicos. Unidad de estudio 3.4,
35

Paso 2: Diseiio Estratégico
o Formulacién de estrategias para los temas de gerencia estratégica.
Unidades de estudio 4.1

Paso 3: Implementacién por Medio de la Gerencia Estratégica

o Traslado de las estrategias a la accion.  Unidades de estudio
43, 52

e Gerencia (pensar y actuar) estratégica. Unidad de estudio
5.3

Paso 4: Seguimiento y Evaluacion del Plan

e Cambio de seguimiento y evaluacion; plan actualizado.
Unidades de estudio
del médulo 10

Acuerdo sobre un proceso de planificacién estratégica

El primer paso en la planificacion estratégica es lograr un acuerdo
inicial sobre su naturaleza, prop6sito y proceso. Deberia formar-
se un grupo inicial de planificacién estratégica para trabajar en las
siguientes e importantes cuestiones preliminares:

o (Quién debe participar en el equipo de planificacion estratégi-
ca?

e (Quién debe controlar el esfuerzo?

o ;Quiénes son los beneficiarios potenciales de la planificacién

estratégica de la organizacién?

(Qué recursos se necesitan para realizar el esfuerzo?

¢{Cudles son los productos deseados?

(Qué pasos especificos deben seguirse?

(Cudl debe ser la forma y el tiempo de los informes?

Los ejercicios que siguen a esta discusién lo ayudaran a contestar
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a esas preguntas iniciales.

En el equipo de planificacién ya establecido deben ser incluidos
decisores de investigacién clave y quizds algunos representantes
de importantes grupos externos de interesados (por ejemplo, re-
presentantes de industrias basadas en foresteria, grupos conserva-
cionistas, agencias de gobierno que utilicen los resultados de la
investigacidn, etc.). El proceso de identificar a los grupos de in-
teresados clave ser4 discutido en la unidad de estudio 2.3. Por
otra parte, los gerentes en investigacion deberdn decidir no invo-
lucrar a interesados externos al comienzo, hasta que ellos se sien-
tan mas cémodos con la planificacién estratégica, ya que la in-
fluencia externa complicaria el proceso. Los lideres y cientificos
del equipo deben estar involucrados desde el comienzo. En las
pequeiias organizaciones de investigacion, se requerirdn dos gru-
pos que ayuden a asegurar un esfuerzo efectivo de planificacién:
(1) un grupo relativamente grande que provea amplia representa-
cién y legitimacion del proceso de planificacién; (2) un comité
ejecutivo mds pequefio que realice la mayor parte del trabajo y
haga recomendaciones al grupo mayor. Deberia siempre tenerse
en mente, sin embargo, que el éxito de la planificacién estratégica
depende en buena medida del involucramiento inicial y continuo
de personas que sean responsables de la implementacién del plan.

Médulo 2 7



UNIDAD DE ESTUDIO

Actividades

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Actividad 1

|
La planificacién estratégica es un esfuerzo grupal. Con el propé-
sito de comenzar la planificacion estratégica, usted como gerente
de investigacion debe primero iniciar y coordinar el proceso, y
obtener la aprobacion, el apoyo tangible y una cantidad de re-
cursos de la alta gerencia. Usted también se asegurard de que
toda la gente involucrada en la actividad esté de acuerdo con sus
percepciones del proceso de planificacion, con las metas y los
productos esperados. Contestar la siguiente serie de preguntas
puede ayudar a organizar un proceso de planificacion estratégica
para su organizacion.

Suponga que usted es responsable del desarrollo de un plan es-
tratégico para su organizacion de investigacion. Conteste las si-
guientes preguntas como una ayuda para llevar a cabo esa tarea:

¢A quién asignaria usted para que estuviera en el grupo de
planificacion estratégica inicial, con el fin de desarrollar un
proceso de este tipo para su organizacién (qué personas y qué
organizaciones)?

Nombre

Direccién/Teléfono Organizacién

Médulo 2 0



UNIDAD DE ESTUDIO!
ACTIVIDADES

Comentario 1

Asegiirese de incluir formuladores de decisiones en investigacién
clave en el equipo de planificaci6n, asf como también represen-
tantes de grupos externos u organizaciones importantes para las
actividades y la implementacién de investigacion de su organiza-
cién. Por ejemplo, es una excelente oportunidad para su organi-
zacion solicitar la participacion y el insumo de representantes de
industrias basadas en la foresteria, grupos conservacionistas,
agencias de gobiernos y otros que utilicen los resultados de su in-
vestigacion, y organizaciones no gubernamentales por medio de
las cuales la investigacién puede ser implementada, etc. Realice
un andlisis de interesados para evaluar cuidadosamente las perso-
nas importantes para su organizacion; ésa es una buena idea en
este paso (ver unidad de estudio 2.3 para més detalles sobre andli-
sis de interesados).

10
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UNIDAD DE ESTUDIOY A quién asignaria usted en el equipo de planificacién estra-
tégica para llevar a cabo el proceso de planificacién estratégi-

ca?
Actividad 2

Nombre Posicion Organizacién

e e mmmmes Quién seria responsable de supervisar el esfuerzo de planifi-
UNIDAD DE ESTUDIO/ cacién estratégica?
ACTIVIDADES

Actividad 3

Coordinador de planificacién

Asistente

Asistente

Médulo 2 1



UNIDAD DE ESTUDIC/
ACTIVIDADES

Comentario 2

UNIDAD DE ESTULIC/
ACTIVIDADES

Comentario 3

Ahora que usted ha identificado las personas o grupos importan-
tes para las actividades de su organizacion, necesita incluirlos en
el proceso de planificaciéon. Con respecto a organizaciones de in-
vestigacion pequeiias, el equipo de planificacién puede consistir
s6lo en unas pocas personas. Pero sea cuidadoso en incluir a
aquellos interesados clave, atin en esfuerzos de investigacién mo-
destos. Para incluir a todos los principales interesados en el es-
fuerzo de planificacién para una organizacién de investigacion
grande y compleja (y ellos deben ser incluidos para legitimar y
perfeccionar la eficacia del esfuerzo de planificacién), puede ser
necesario establecer diversos grupos dentro de la actividad de pla-
nificaciéon. Un grupo podria proveer con amplia representacion y
aprobacién final al plan estratégico. Un comité ejecutivo menor
podria hacer la mayoria del trabajo, y efectuar recomendaciones
al comité mayor para su revisién y aprobacién por consenso. La
decisién por consenso es normalmente requerida si la planifica-
cién estratégica quiere tener éxito, dado que todas las partes de-
ben sentir que su punto de vista es valido y estd insertado en el
plan. Los enfoques de decisién donde los participantes pueden
solamente "ganar" o "perder"” raras veces llegan a convertirse en
planes estratégicos exitosamente implementados.

El director de una organizacién de investigacién a menudo sirve
como cabeza del esfuerzo de la planificaci6n estratégica. En mu-
chos casos, sin embargo, el director puede delegar la administra-
cién y supervision del proceso de planificacién al gerente de in-
vestigacion. En cualquier caso, sin embargo, el proceso debe ser
facilitado por una persona que sea un buen comunicador, y que
esté familiarizada con la planificacion estratégica, el proceso gru-
pal y la interaccidn, técnicas de decisién administrativa consen-
sual y el conjunto de operaciones del programa de investigacion.

Médulo 2



UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Actividad 4

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Actividad 5

. Qué beneficios potenciales puede lograr su organizacién de
la planificacién estratégica?

Beneficios

< Qué recursos se necesitan para proceder al esfuerzo de pla-
nificacién? ;Cémo podria el equipo de planificacion lograr
acceso a esos recursos?

Recursos Necesario Cantidad/Tipo/Persona Medios de acceso

Recursos financieros (cantidad)

Recursos en personal

Personal de apoyo

Otros recursos necesarios

Médulo 2 13



Comentario 4

Comentario 5

Esta es una cuestién mds individual, con respuestas que se refie-
ren a sus circunstancias particulares. Sin embargo, esperamos
que usted sefiale algunos beneficios generales, tales como:

o Definir el sentido general de direccién y propésito de su orga-
nizacion.

o Desarrollar una serie de prioridades de investigacion cuidado-
samente definidas.

o Perfeccionar la habilidad de su organizacién para responder
rdpida y efectivamente al cambio.

Otros beneficios que usted quizds ha enumerado podrian incluir:

o Proveer direccién, coherencia y unidad a los esfuerzos de su
organizacion.

o Perfeccionar el desempeifio de la investigacion general.

o Introducir disciplina en su organizacién para pensar el com-
portamiento en el largo plazo.

o Lograr que haya conciencia sobre el ambito externo.

o Fortalecer el didlogo entre gerentes sobre estrategia.

o Desarrollar habilidad en el trabajo en equipo y en la planifica-
cién.

o Estimular el pensamiento prospectivo en su organizacion, par-
ticularmente entre los altos gerentes.

¢Desea usted anotar otros en los cuales no hemos pensado?

También ésta es una cuestién mds bien individual, con respuestas
que se fundamentan en sus circunstancias particulares. Para de-
terminar los recursos que usted necesitard, puede organizar alguna
tormenta de ideas inicial con su grupo de planificacién. Proba-
blemente algunos de los recursos necesitados serdn personal moti-
vado, tiempo, quizés algin financiamiento para el proceso de pla-
nificacién de los insumos, un lugar de reunién, etc. Recuerde que
para lograr la aprobaci6n y apoyo de la alta gerencia para el es-
fuerzo de planificaci6n estratégica es de real importancia asegu-
rarse el acceso a esos recursos.

14
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UNIDAD DE ESTUDIO ¢Cudles son sus productos deseaaos’. lﬂ!ﬁ es, /que espera us-

ACTIVIDADES ted lograr por medio de la planificacion estratégica para el fu-
. . turo de su organizacion?). Sea especifico.
Actividad 6
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Esperamos que su respuesta sea casi tinica para su situacién. Por
ejemplo, quizés resolver obsticulos a la implementacién de la in-
vestigacion, eliminar cuellos de botella, perfeccionar la eficiencia
y la eficacia del proceso de investigacién y mejorar las relaciones
de su organizacién con sus clientes e interesados clave sean algu-
nos de los productos o beneficios de su organizacién. O quizis
su equipo simplemente tenga una mejor perspectiva de la direc-
cién y misién general de su organizaci6n, y entenderd mejor su
rol en el proceso de investigacién.

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Comentario 6
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UNIDAD DE ESTUDIO! <Qué tareas o actividades especificas debieran realizarse en la
ACTIVIDADES planificacion estratégica?

Actividad 7 L

¢ Cuanto tiempo asignara usted para cada fase del proceso de
planificacion estratégica? (Las fases 1 a 7 listadas abajo co-
rresponden a su respuesta a la pregunta 7)

UNIDAD DE ESTUDIO!
ACTIVIDADES

Actividad 8

Fases de pianificacién Cantidad de tiempo asignado

N O o s W N

wlb
S
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Repetimos lo que ya se dijo. Las actividades especificas y esen-
ciales necesarias para conducir la planificacion estratégica son:

UNIDAD DE ESTUDIO/ 1. Iniciar un proceso de planificacién estratégica y lograr
ACTIVIDADES acuerdo sobre €l.

Comentario 7 2. Identificar y esclarecer mandatos organizacionales.
3. Realizar un andlisis de interesados.
4. Formular un sefialamiento de misidn.
S. Evaluar los 4mbitos externo e interno.
6. Identificar temas estratégicos.
7. Formular estrategias para manejar temas estratégicos.

Usted debe tener en mente esas actividades y su orden aproxima-
do a lo largo del proceso de planificacién estratégica.

UNIDAD DE ESTUDIO/ Al conducir la planificacién estratégica, es esencial trazar un cro-

ACTIVIDADES nograma completo, con sefialamiento de los tiempos (ver unidad
. de estudio 6.4) en el cual se sitie la cronologia de las actividades
Comentario 8 de planificacion y las fechas tope. Asimismo, deben establecerse

en todos los casos fechas de vencimiento y limites en cuanto a la
cantidad de tiempo utilizado en la planificacién, lo cual ayudard a
enfocar las actividades y prioridades del equipo, y puede suceder
que el proceso de planificacion estratégica completo sea mds efi-
ciente y eficaz.
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UNIDAD DE ESTUDIO! (Cual debe ser la forma y el tiempo de los informes?
ACTIVIDADES

. . Reporte provisorio Fecha de entrega Persona responsable
Actividad 9

Reporte provisorio Fecha de entrega Persona responsable
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UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Comentario 9

jFelicitaciones, us-
ted ha completado
esta unidad de estu-
dio! Ahora estd en
condiciones de com-
prender bien el pro-
ceso de planificacion
estratégica y aplicar
esas ideas a su pro-
pia organizacion.

2.1

UNIDAD DE ESTUDIO

Sintesis

Es esencial completar el proceso de planificacién estratégica me-
diante un producto final o informe. Su equipo de planificacién
debe, como grupo, decidir qué forma de informe serd mds dtil pa-
ra llenar sus necesidades, y quizds para otros propdsitos (por
ejemplo, relaciones piblicas, etc.). Los informes deben reflejar
los puntos de vista y decisiones del grupo. El grupo también de-
bera decidir el cronograma més apropiado para el proceso del in-
forme, con fechas intermedias de vencimiento para los primeros
borradores, la revision y fechas finales para cerrar el proceso de
planificacion.

La planificacién estratégica es un decisivo e importante
proceso que puede ayudar a las organizaciones de investi-
gacién a definir su sentido de direccion global y contribuir
a la unidad, coherencia y desempeiio organizativo. Ayuda
a las organizaciones de investigacion a comprender qué
son y donde estdn, y a dénde van, y provee una estructura
para determinar cmo llegar alli.

La planificacién estratégica es un proceso grupal. Planear
estratégicamente incluye una cantidad de actividades espe-
cificas, incluidas la iniciacién del proceso, identificacion y
esclarecimiento de los mandatos organizacionales, realiza-
cién de un andlisis de interesados. desarrollo de un plan-
teamiento de misién, evaluacién del dmbito interno y ex-
terno, identificacion de temas estratégicos y formulacion
de estrategias para temas estratégicos de gerencia. En esta
unidad de estudio se ha revisado en detalle como los admi-
nistradores de investigacién pueden iniciar el proceso de
planificacidn estratégica en sus propias organizaciones.

Si usted necesita mds informacién sobre como iniciar el
proceso de planificacién estratégica, lo invitamos a obtener
y revisar los interesantes articulos identificados al final de
este médulo.
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UNIDAD DE ESTUDIO

Objetivos

Cuando usted haya
completado esta
unidad de estudio
estard en mejores
condiciones de:

e Identificar los
mandatos organi-
zativos clave for-
males e informa-
les que influyan
en las actividade.
de su organiza-
cion de investiga-
cion.

e Desarrollar un
procedimiento pa
ra revisar los
mandatos de su
organizacion e
identificar los fac-
tores clave que
pueden afectar la
mision de investi-
gacion y el pro-
grama de investi-
gacion estratégi-
ca.

Identificacion
Esclarecimiento de los
Mandatos Organizativos

L a siguiente tarea en el proceso de planificacién estratégica
es identificar y esclarecer los mandatos organizativos que gobier-
nan las actividades de la organizacién de investigacién. Los man-
datos organizativos son aquellas acciones legislativas (incluidos
leyes y reglamentos), politicas gubernamentales, regulaciones ad-
ministrativas y otros acuerdos formales e informales que definen
las bases principales de las actividades que se esperan de la orga-
nizacién de la investigacién. Con el fin de determinar claramen-
te, como parte del proceso de planificacion estratégica, el actual
status y la direccién deseada de su organizacion de investigacién
forestal, los gerentes de investigacion deben primero identificar
los mandatos organizativos que se relacionan con su agenda de
investigacion, y entonces clarificar c6mo ellos impactan las acti-
vidades de la organizacién. Los gerentes de investigacion deben
reconocer que hay mandatos formales e informales; ambos son
importantes para la organizacion de investigacién, y deben com-
prender su papel de establecer la orientacién general y el enfoque
de la agenda de investigacion.

En esta unidad de estudio lo ayudaremos a identificar los manda-
tos formales e informales que actian sobre su organizacién de in-
vestigacién. Usted aprenderéd por qué los mandatos organizativos
son elementos importantes a ser incluidos en el proceso de plani-
ficaci6n estratégica. Y utilizard un procedimiento que lo ayudard
a identificar los mandatos organizativos que habitualmente afec-
tan a su propia organizacién de investigacion forestal.

|
identificar y esdarecer mandatos organizativos

Un planteamiento claro de los mandatos organizativos es uno de
los importantes insumos para formular un planteamiento de mi-
sién. Debe tomarse en consideracién a los mandatos guberna-
mentales formales, tales como mandatos legales y politicas guber-
namentales, regulaciones y asignaciones, donde existan ;Cudl es
la organizacién de investigacion requerida para actuar bajo las le-
yes y regulaciones formuladas por los cuerpos legislativos y los
altos niveles administrativos del gobierno bajo el cual opera?
(Qué se le permite hacer? ;Qué no se le permite hacer? En el re-
cuadro 2.2.1 se da un ejemplo de mandato formal que influya en

-t
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la investigaci6n realizada por organizaciones de investigacion fo-
restal. Los mandatos formales también incluyen contratos for-
males, acuerdos y memoranda de comprension con otras organi-
zaciones, grupos y personas, tales como posibles financiadores,
compaiias madereras, grupos ambientales y otras organizaciones
de investigacién.

Asimismo, deben considerarse los mandatos informales, tales co-
mo los informes de grupos interesados, acuerdos informales con
otras organizaciones, etc.

Todos esos mandatos formales e informales deben ser estableci-
dos claramente, por escrito. Al esclarecerse qué estd o no regula-
do por los mandatos, los fundamentos sobre los cuales la organi-
zacién opera se hacen mds claros. Eso también permite a otros,
fuera de la organizacién, lograr una imagen clara de alguno de los
factores externos que gobiernan el desarrollo del programa de su
organizacién de investigacion.

El proceso de identificacién de los mandatos organizativos es re-
lativamente sencillo. El equipo de planificacién estratégica (algu-
nas de las personas que lo integran) recopila una lista de manda-
tos formales e informales que afectan a la organizacién e influyen
sobre sus programas y actividades de investigacion. Al hacer es-
to, el equipo desea ayudar a los més altos niveles administrativos
del gobierno (puede suceder que la informacion que éste desea no
esté completamente disponible). Luego, la lista de mandatos es
revisada y modificada por todo el equipo de planificacién, con el
propdsito de esclarecer qué es lo que diversos mandatos pueden
implicar para la misién de investigacién potencial de la organiza-
cién. .

En el proceso de identificacion y esclarecimiento de mandatos pa-
ra su organizacién de investigacion, puede ponerse en evidencia
que existe necesidad de cambiar algunos mandatos. Quiz4s algu-
nos mandatos entran en conflicto con otros. O quizés algunos
mandatos que alguna vez fueron apropiados ahora son considera-
dos inapropiados para el tratamiento de temas emergentes de alta
prioridad. Algunos mandatos existentes pueden convertirse en
obstdculos a cambios deseados en los programas de investigacion.
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Recuadro 2.2.1. Ejemplo de un mandato legislativo formal

de gobierno sobre la investigacion realizada por el Servicio
Forestal de Estados Unidos. Fuente: Congreso de Estados
Unidos, Oficina de Evaluacién Tecnolégica 1990.

Mandato Legislativo para la investigacion del Servicio Forestal de
Estados Unidos

La Iey de investigacion de recursos naturales renovables en lotes
y tierras de 1978, aprobada por el Congreso de Estados Unidos y
convertida en ley por el Presidente, autoriza al Servicio Forestal
de Estados Unidos a realizar cinco tipos bdsicos de investigacion
sobre recursos renovables: (1) investigacién sobre administracion
de recursos; (2) investigacion sobre efectos ambientales; (3) in-
vestigacion sobre proteccion de los recursos; (4) investigacién so-
bre la utilizacion de los recursos; (5) investigacion de apoyo a la
evaluacién del RPA.

Dado que los mandatos legislativos y administrativos son habi-
tualmente impuestos desde afuera de las organizaciones, la orga-
nizacién de investigacion en si misma puede tener poco poder pa-
ra cambiarlos directamente. Sin embargo, la organizacion debe
llamar la atencién sobre la necesidad de cambios a aquellos que si
tienen el poder de hacer los cambios. Esto incluye a grupos de
especial interés que pueden desear ver realizados tales cambios y
procuran iniciar y apoyar propuestas de cambio en los mandatos.
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v 2 2 Por favor, lea la siguiente descripcion de situacion y conteste las
o preguntas que siguen. |

UNIDAD DE ESTUDIO L ________________________________________|

Anélisis de situacion
Actividades _ .y o
Imagine que su organizacion de investigacion forestal fue estable-

cida por decreto nacional en 1967. Se le requiere por ley realizar
algunas actividades de investigacién necesarias para promover el
desarrollo sostenible de los recursos forestales de su pais y deter-
minar los medios mds convenientes para asegurar que los recur-
sos forestales son utilizados eficientemente, al tiempo que se pro-
tege la productividad bdsica. Asimismo, su organizacién debe
proveer al Ministerio de Recursos Naturales apoyo en investiga-
cién que puede ser necesario para implementar su propio desa-
rrollo forestal y la proteccion de proyectos de riego. Usted ha
mantenido conversaciones con personal del Ministerio y ha llega-
do a un consenso, segun el cual debe darse alta prioridad a la
instalacion y monitoreo de las estructuras del control de agua pa-
ra obtener datos hidrolégicos.

Adicionalmente, a causa de los esfuerzos y excelente reputacion
profesional de su equipo cientifico, su organizacién ha atraido
considerable financiamiento de fuentes internacionales que esta ‘
especificamente asignado a investigar lo siguiente: ‘

Una investigacion sobre las caracteristicas fisicas de la madera

de las especies de drboles potencialmente comerciales.

e Los ajustes socioeconémicos que los habitantes indigenas de
los bosques han sido forzados a hacer a causa de los esque-
mas nacionales de reubicacion. !

e El papel de la fijacion bioldgica del nitrégeno por drboles legu-
minosos plantados en pequenos sistemas agroforestales, y la
sostenibilidad biolégica de esos sistemas.

e La distribucion y el status de la poblacién indigena.

Cada uno de esos contratos especificos de investigacion tiene
sus propios cronogramas y requerimientos. En respuesta a las
solicitudes de varios de sus cientificos, su organizacion también
ha entrado en tramites de cartas de entendimiento con varias
ONG en su pais, con el propdsito de realizar algunos tests de ori-
gen y progenie en sus tierras. Finalmente, su organizacion ha es-
tablecido también relaciones de colaboracién con diversas organi-
zaciones y grupos de trabajo en investigacion forestal en todo el
mundo, incluidos la Unién Internacional de Organizaciones de In-
vestigacion Forestal (IUFRQ), el Centro Internacional para la In-
vestigacion en Agroforesteria (ICRAF), la Organizacién de las Na-
ciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacién (FAO), el Insti-
tuto Internacional de Agricultura Tropical (IITA) y la Asociacion de
Arboles Fijadores de Nitrégeno (NFTA).

|
|
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UNIDAD DE ESTUDIO.

ACTIVIDADES

Actividad 1

4

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Actividad 2

4

¢Cuales son los mandatos formales de la organizacion de in-
vestigacion en este ejercicio?

¢Cuiles son los mandatos informales para la organizacion de
investigacion en este ejercicio?
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UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Comentario 1

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Comentario 2

Los mandatos formales para la organizacion de investigacion fo-
restal en este ejemplo son las siguientes:

o Realizar actividades de investigacién para promover el desa-
rrollo sostenible de los recursos forestales de la nacion.

o Determinar medios convenientes para asegurar el uso eficiente
de esos recursos forestales, al tiempo que se protege la produc-
tividad bésica.

e Proveer al Ministerio de Recursos Naturales apoyo en investi-
gacion.

o Realizar e informar sobre investigacion forestal realizada en
diversos proyectos de investigacion especificos en tecnologia
de la madera, pueblos indigenas y ciencias bioldgicas.

Un simple camino para determinar si un inandato organizativo es
formal o informal es determinar si hay en €l intereses monetarios.
Normalmente, los mandatos organizativo son formales si se han
logrado fondos significativos para la implementacién de la inves-
tigacién. Al aceptar el financiamiento, la organizacién de investi-
gacién explicita o implicitamente estd de acuerdo con los requeri-
mientos del donante (el acuerdo puede también estar acompaiiado
por un arreglo contractual). Los mandatos informales carecen de
estructuras formalizadas y habitualmente no se ponen transferen-
cias especificas de dinero. En cambio, son de naturaleza social;
en tal sentido, no son menos importantes que los mandatos forma-
les.

Algunos ejemplos de mandatos informales podrian ser:

e Acuerdos con personal del Ministerio sobre prioridades de in-
vestigacion.

¢ Memoranda de arreglos con ONG para el uso en colaboracién
de sus tierras para investigacion.

¢ Relaciones de colaboracion con organizaciones de investiga-
cién forestal.

(Tiene usted algunos otros ejemplos en mente?
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UNIDAD DE ESTUDIO/ Prepare una lista y describa brevemente los mandatos formales
ACTIVIDADES para su organizacion de investigacion (por ejemplo, mandatos le-
.. gales, politicas gubernamentales, restricciones regulatorias, res-
Actividad 3 tricciones en la asignacion de financiamiento, acuerdos formales
con otras organizaciones). ;Cuales son los fundamentos de lo

que su organizacion puede y no puede hacer?

UNIDAD DE ESTUDIO/ Prepare una lista y describa brevemente los mandatos informales
ACTIVIDADES de su organizacion de investigacion (por ejemplo, acuerdos y
. . arreglos, informes de grupos de interés, normas sociales).
Actividad 4
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UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Comentario 3

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Comentario 4

Algunos ejemplos de mandatos formales para su organizacion
pueden ser las restricciones legislativas o regulatorias sobre temas
politicos, geograficos o problemas en los cuales su organizacién
puede realizar investigaciones, o regulaciones que definan el rol
de su organizacién en la difusion de los hallazgos de la investiga-
cion a los usuarios. También pueden incluir contratos formales o
acuerdos con otras organizaciones. Tales restricciones pueden es-
tablecer limites en la clase de investigacién que uno puede hacer,
los clientes prospectivos para su investigacién y el grado en el
cual usted puede verse involucrado con los usuarios de los resul-
tados de su investigacion.

Algunos ejemplos de mandatos informales para su organizacién
pueden ser las sugestiones y prioridades de investigacién que sur-
gen de grupos de asesoramiento o de la participacién publica en
la planificacién de su investigacién. Si bien ellas pueden no ser
formalmente obligatorias, tales sugerencias y prioridades en in-
vestigacion deberian ser tomadas en cuenta en el desarrollo de su
programa de investigacién y no pueden ser tratadas superficial-
mente. En consecuencia, contribuyen a definir el contenido del
programa de investigacién de su organizacién y deberian ser con-
sideradas mandatos informales. Otros mandatos informales pue-
den ser acuerdos informales con propietarios y administradores de
recursos, grupos de usuarios de recursos, tales como los de la in-
dustria forestal, y grupos de interés en recursos, tales como las or-
ganizaciones ambientales.

Médulo 2



UNIDAD DE ESTUDIO

Sintesis

Los mandatos organizativos definen los limites de las acti-
vidades que se esperan de la organizacién de investiga-
cién. Los mandatos son formales e informales. Los man-
datos formales son los requerimientos legales, la politica
gubernamental y las reglamentaciones que determinan qué
es lo que las organizaciones de investigacién pueden y no
pueden hacer. Los mandatos informales, si bien menos
restrictivos, a menudo no son menos obligatorios al esta-
blecerse la agenda de investigacién. Los mandatos infor-
males pueden consistir en informes de grupos de interés,
acuerdos y arreglos con otras organizaciones, normas so-
ciales, etc. Explorar el papel de los mandatos organizati-
vos en la formacién e implementacion de una agenda de
investigacion es un proceso relativamente simple. Los
mandatos, en primer lugar deben ser identificados y luego
examinados para determinar lo que ellos permiten, requic-
ren o restringen. Debe desarrollarse una clara descripcion
de cada mandato. Esta informacién puede ser usada mds
tarde para ayudar a formular el planteamiento de la misién.

Si usted necesita mds informacion sobre mandatos, lo invi-
tamos a obtener y revisar los interesantes articulos identifi-
cados al finalizar este médulo.
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UNIDAD DE ESTUDIO

Objetivos

Cuando usted haya
completado esta
unidad de estudio
estard en mejores
condiciones de:

e Identificar intere-
sados clave a ser
considerados en el
desarrollo de un
plan estratégico pa-
ra su organizacién
de investigacion.

e Realizar un and-
lisis de interesados
para determinar
sus preocupacio-
nes, tales como
ellos las transmiten
a su organizacioén
de investigacion.

Identificacion de los
Interesados .
y sus Preocupaciones

Una actividad critica en el proceso de planificacion estratégi-
ca es la identificacion de los interesados y sus necesidades. Satis-
facer a los interesados clave es de la mayor importancia para el
éxito de una organizaci6n de investigacién y pone a prueba su ha-
bilidad para generar apoyo financiero y politico.

En esta unidad de estudio lo introduciremos en el concepto de in-
teresados, quiénes son y por qué son importantes. Usted utilizard
un marco de andlisis simple para evaluar a los interesados que
son importantes para su organizacién de investigacion, y realizard
un andlisis de interesados para su organizacién que luego podré
utilizar en sus propios esfuerzos de planificacion estratégica.

'
Realizacién de un andlisis de interesados

La siguiente actividad en el proceso de planificacion estratégica
es identificar a quiénes estdn interesados en su organizacion y
conocer sus preocupaciones, y asegurar que su programa de in-
vestigaci6n tenga en cuenta esas preocupaciones. Los interesados
son definidos como gente, grupos u organizaciones que tienen al-
8o que demandar de la organizacion de investigacién (recursos o
productos) o se sienten afectados por ella de alguna manera. Al-
gunos ejemplos de interesados en el caso de una organizacién de
investigacion incluyen funcionarios ptiblicos, cuerpos de gobier-
no, diversos grupos de interés (grupos industriales, grupos conser-
vacionistas, etc.), agentes y organizaciones de extension, genera-
ciones futuras, pequefios productores, pagadores de impuestos,
otras organizaciones de investigaci6n piiblica y privada en el pais,
organizaciones de investigaci6n en otros paises, instituciones edu-
cativas, donantes internacionales, agencias de asistencia técnica y
empleados. Debe existir disposiciones legales que establezcan la
inclusién de funcionarios especificos del gobierno o representan-
tes de grupos particulares u organizaciones en las actividades de
planificaci6n de la investigacion.
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Los grupos importantes de empleados deben ser explicitamente
identificados como interesados. Los cientificos son quizds el mds
importante grupo de empleados, porque su propia satisfaccién es
vitalmente importante para el éxito de una organizacién de inves-
tigacion. Ademds, los cientfficos tienden a juzgar el desempeifio
organizativo basados en estdndares de investigacién cientifica, y
son ellos quienes tienen la posibilidad de extender los estdndares
cientificos y profesionales de una manera mayor que otros grupos
de interesados.

Un aspecto importante de la identificacién de interesados es reco-
nocer las diversas preocupaciones que diferentes grupos de gente
tiene en los productos de su programa de investigacién. Por
ejemplo, puede ser importante reconocer las diferentes percepcio-
nes y preocupaciones de mujeres, comparadas con los hombres.
En el pasado, el importante y a menudo esencial papel de las mu-
jeres en el uso de los bosques y recursos naturales conexos en
muchos paises, a menudo fue ignorado o amenazado de una ma-
nera superficial. Los grupos de mujeres, a nivel tanto local como
nacional, tendrfan que incluir en alguna lista de potenciales inte-
resados a aquellos que tienen preocupaciones especiales que de-
bieran ser tratadas por el plan estratégico. Del mismo modo, de-
ben considerarse también las necesidades y preocupaciones espe-
ciales de los grupos minoritarios religiosos y raciales, tales como
los pueblos indigenas. Andlogamente, si surgen especiales preo-
cupaciones con respecto a la gente de determinada edad, renta u
otras categorias, también deberian ser consideradas en el desarro-
llo del plan estratégico.

La satisfaccion de los interesados clave es decisiva para el éxito
de una organizacion de investigacioén y para su habilidad de ge-
nerar apoyo financiero y politico. Una organizacién que no tiene
una clara idea de quiénes son sus interesados, qué buscan de la
organizacién y como la juzgan, tendrd poca posibilidad de satisfa-
cerlos.

Un andlisis de interesados puede ser estructurado en torno a las
siguientes cuestiones:

{Quiénes estdn interesados en la organizacién?

{Qué desean de la organizacion de investigacion?

(Qué criterios utilizan para evaluar a la organizacién?
{C6mo es la actuacion de la organizacion frente a esos crite-
rios?

La primera pregunta puede ser contestada mediante una sesion de
tormenta de ideas del equipo de planificaci6n estratégica. En es-

tudios de mercadeo se utiliza la metodologia de "focus groups" o

"grupos de enfoque", como una forma para conocer los puntos de
vista de los interesados; consiste en reunir grupos representativos
(8-12 personas) y realizar discusiones dirigidas y en profundidad

durante 2-4 horas sobre sus preferencias y puntos de vista.
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La segunda y tercera preguntas pueden ser enfocadas de dos ma-
neras. Una es que el equipo de planificacién haga juicios bien
fundamentos sobre lo que los interesados desean y qué criterios
de evaluacién utilizan al juzgar la organizacién de investigacién.
El segundo enfoque es preguntar a los interesados, mediante en-
trevistas o encuestas, qué desean y cudles son sus criterios. El
primer enfoque, obviamente, es mucho mds rapido y ahorra cual-
quier problema con los interesados. Por ejemplo, un funcionario
electo puede estar preocupado basicamente por el hecho de que el
desempeifio de la organizacién de investigacién beneficie sus
perspectivas de reeleccién, pero no seria probable que mostrara
publicamente ese criterio. Sin embargo, se recomienda fuerte-
mente tomar precauciones cuando el equipo de planificacién de-
termine de manera independiente las necesidades y opiniones de
los interesados, ya que ellos pueden ser menos conocedores de
sus interesados de lo que creen, y pueden tomar decisiones inco-
rrectas. En consecuencia, todo lo que involucra a los interesados
en el andlisis puede ser esencial en cuanto a la correccion y la va-
lidez.

La cuarta pregunta a ser contestada en el andlisis de interesados
se relaciona con la forma en que la organizacion reacciona contra
los criterios de los interesados. Con el propésito de contar répi-
damente con discusi6n iitil sobre esta cuestién, puede ser sufi-
ciente indicar si el perfeccionamiento de las necesidades de de-
sempefio de la organizacién es s6lo aceptable o es excelente en
relacién con los diversos criterios. Se presenta una hoja de traba-
jo para realizar un andlisis de interesados en las actividades de
autoevaluacién de esta unidad de estudio.

Una vez que el equipo de planificacién ha completado el andlisis
de interesados, éste deberia servir como base para discutir exacta-
mente c6mo los diversos interesados influyen en la organizacién
y cudles son los més importantes. Seria (til ordenar a los intere-
sados de acuerdo con su importancia para la organizaci6n.

Para simplificar el proceso de identificar a los interesados y sus
preocupaciones, se pueden determinar siete grupos de participan-
tes clave en el sistema de investigacién forestal (Lundgren 1990).
Cada uno de esos participantes en la investigacién tiene diferentes
responsabilidades e intereses en investigacion forestal. El cuadro
2.3.1 enumera esos grupos y sintetiza sus funciones en el sistema
de investigacién, con lo cual provee una indicacién de sus preo-
cupaciones fundamentales. Cada grupo es descrito mds adelante
en mayor detalle.
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Cuadro 2.3.1.  Grupos participantes clave y sus funciones en el
sistema de investigacion forestal.

PARTICIPANTES CLAVE EN
INVESTIGACION FORESTAL FUNCIONES

Fuentes de financiamientoy | ¢ Evaluacién de requisiciones de presupuesto y del fi-
legisladores nanciamiento para programas de investigacion .
o Provisién de fondos para la investigacion.

Gerentes de alto nivel y o Preparar y justificar requerimientos presupuestarios
formuladores de politicas o Aplicar leyes y regulaciones
o Asignaciones determinadas

Gerentes de investigacion o Planear y administrar programas de investigacion

o Preparar y justificar requerimientos presupuestarios
para proyectos, programas y actividades de investi-
gacion especificas

Cientificos investigadores o Planificar y hacer investigacion

o Diseminar los hallazgos de investigacion

Difusores de investigacion « Difundir el nuevo conocimiento y las tecnologias re-
sultantes de la investigacion
o Proveer retroalimentacion de los usuarios a los cien-

titicos
Usuarios de los resultados o Adoptar y adaptar resultados de investigacion
de la investigacion o Implementar nuevas tecnologias
Publico en general o Recibir efectos deseados y no deseados de los resul-

tados del uso de investigacién
o Afectar las decisiones de financiamiento

Las fuentes de financiamiento y los legisladores son responsables
de juzgar los méritos relativos de los programas de investigacién fo-
restal propuestos y de las actividades relacionadas con todas las otras
actividades econémicas y sociales que pueden ser financiadas. Ellos
evaltan los procedimientos presupuestarios en términos del papel que
la foresteria y la investigacion forestal desempefian en la bisqueda de
metas u objetivos nacionales. Ellos también establecen amplias me-
tas y directrices de investigacién, proveen fondos de investigacion y
establecen el marco legal en el cual la investigacién debe operar.

Los gerentes de alto nivel y formuladores de politicas en las
agencias de gobierno que realizan investigacién forestal son los res-
ponsables por la direccién del programa y los aspectos estratégicos
de la foresteria y la investigaci6n forestal, pero no lo son con respec-
to a los aspectos operativos técnicos especificos de la investigacion.
Ellos tienen que ver con la decisién de qué debe hacerse (no c6mo
deberia hacerse), con las metas organizativas y sus prioridades, el de-
sarrollo de relaciones externas con importantes grupos de interés y el
logro de apoyo politico. Ellos preparan y justifican requerimientos
presupuestarios, leyes administrativas, establecen regulaciones y de-
terminan asignaciones.
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Los gerentes de investigacion son responsables de planificar c6-
mo deben lograrse las metas principales determinadas por los al-
tos niveles administrativos para las actividades de administracion
de la investigacién. Ellos deben organizar los recursos disponi-
bles, utilizdndolos eficaz y eficientemente, supervisando y capaci-
tando empleados para hacer el uso més eficaz posible de sus ta-
lentos, cumplir con el presupuesto para actividades de investiga-
cién propuestas y justificar programas de investigacién, entre
otros aspectos.

Los cientificos investigadores son responsables de planificar los
aspectos mds técnicos y operativos de la investigacion y conducir
la investigacién. A ellos les corresponde seleccionar los proble-
mas a investigar, determinar cémo debe llevarse a cabo la investi-
gacién, c6mo deben realizarse los experimentos, cémo deben ser
analizados los datos y cémo serédn presentados y diseminados los
resultados para cumplir con los estdndares cientificos. Ellos tam-
bién tienen que ver con la obtenci6n del apoyo y aprobacién de
otros cientificos para sus propias propuestas y para completar las
investigaciones iniciadas.

Los difusores de investigacion, tanto dentro como fuera de la or-
ganizacién, son responsables de difundir los resultados de la in-
vestigacion y la informacion a diversas audiencias, incluidos cien-
tificos, usuarios y piblico en general. Eso incluye verificar la
validez cientifica de los resultados de la investigaci6n, interpretar-
la para las diversas audiencias y presentarla de una manera répi-
damente comprensible. Esto puede incluir publicaciones, capaci-
tacién y educacién, u otras formas de diseminacién. Para mayor
discusion sobre la difusién y difusores de la investigacion ver el
médulo 12.

Los usuarios de la investigacién son responsables del uso final
de la investigacion y de la adopci6n de resultados e implementa-
cién de nuevas tecnologias. A ellos les corresponde obtener la
mejor informacién disponible para que se haga uso de ella en el
perfeccionamiento de los programas y proyectos en desarrollo y
otras actividades. También les compete determinar con quién de-
be conectarse la investigacién planificada o en realizacién para
cubrir intereses especificos, y cémo la adopcién de nuevas tecno-
logias propuestas u otros hallazgos de la investigacién apoyard o
dificultara operaciones existentes. Debe prestarse especial aten-
cién a las particulares necesidades de las mujeres, minorias y
otros grupos que fueron dejados de lado en el pasado.

El piblico en general es la fuente final de buena parte del finan-
ciamiento de los programas de investigacion; le preocupa saber
cémo la investigacion afectard sus vidas. Sus percepciones sobre
c6mo la investigacién forestal afecta o puede afectarlos puede in-
cidir en las acciones que tomen e influir en las politicas y asigna-
ciones para investigacion forestal. Algunos pueden formar gru-
pos de interés especifico para llevar sus preocupaciones a los fi-
nanciadores y legisladores, y tratar de influir sobre la direccién y
extensién de los programas de investigacién. Otros pueden ser
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afectados directa o indirectamente por los resultados de la inves-
tigacion forestal, pero no son conscientes de esa conexi6n, o no
asumen el papel activo para influir sobre los programas de inves-
tigaci6n forestal.

Cada uno de esos grupos podria ser analizado en mayor detalle
para iluminar las preocupaciones clave de algunas personas, gru-
pos u organizaciones particularmente importantes. Sin embargo,
la lista de grupos de interesados que se ha dado no constituye una
serie de categorias inflexibles. Solamente trata de sugerir la am-
plia gama de intereses que deberian ser considerados en una serie
de grupos de interesados que estdn especialmente preocupados
por una particular organizacién de investigacién que opera dentro
de su radio de accién. Al desarrollar un plan estratégico, cada or-
ganizacién debe identificar y definir las categorias de interesados
clave que sean apropiadas para sus necesidades.

No seria posible considerar y analizar todos los potenciales inte-
resados en una organizacién de investigacién forestal, o incluir
representantes de todos los grupos en actividades que ayuden a
desarrollar un plan estratégico. Sin embargo, resulta esencial que
las preocupaciones de los principales interesados sean tomadas en
consideracion al formular el plan de investigacion estratégico de
la investigacion.
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3 Una vez mds, imagine que es usted el gerente de la organizacion
o de investigacion forestal descrita en las Actividades de la unidad

de estudio 2.2. Por favor, revise el andlisis de situacion y res-
ponda a las preguntas utilizando la hoja de trabajo que aqui se

provee.
Actividades

UNIDAD DE ESTUDIO! Realizar un anilisis de interesados para esta hipotética orga-
nizacién de investigacion y determinar quiénes son los mas
importantes interesados en esta organizacion de investigacion

Vi forestal (OIF). Utilice un papel aparte si necesita mas espacio
clty \\J papel ap p
para escribir.
Criterios que utilizan De acuerdo con
¢Qué desean de d.on evalg:t;ll m:l criterios, u;u:il
sem a es el comportamien-
Interesados la OIF? %'IF Yo G [a OIF?
1. . L] .
2. . . .
3. . . .
4. . . .
5. . . .
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Comentario 1

J Criterios que utlli-] De acuerdo con esos

4Qué dosean de 8] X seempenio de | comporimertod

el desem
Interesados OIF? a OIF OIF?
1. Gobiemo o Investigacién pa- | eInformes eDesconocido en
nacional ra el desarrolio eRetroalimentacién] este ejemplo

forestal sosteni- de otras agen-
ble cias y ciudada-

o Enfoque en el
uso de recursos nos. : *
con proteccién ePublicaciones .

eSolucién de proble- | ©
mas L] L ]

2. Ministerio de eApoyo a la inves- | eResultados titiles |eDesconocido en
Recursos Natu- | tigacion aplicada | elnvestigacion rele-] este ejemplo
rales vante

ePublicaciones

3. Organizaciones | eActividades espe- | einformes de tra- |eDesconocido en
intemacionales cificas de investi-| bajo este ejemplo
donantes para gacioén eEvaluaciones
la investigacion | elnformes y resul- | ePublicaciones °

tados eResultados utiles |e
oEstudios bien rea-
* lizados °
L J L ]
4. ONG eApoyo a la inves- | eResultados utiles | eDesconocido en
tigacion aplicada | ePublicaciones este ejemplo
eColaboracién con | elnvestigacion re-
cientificos y téc- levante
nicos oColaboracion fre- |e
cuente
L *

5. Organizaciones | eParticipacion eFrecuencia y cali- |eéDesconocido en
intemacionales | eContribucién a la dad de la partici- | este ejemplo
de investigacién | literatura cientifi- pacion
forestal ca eCantidad y cali- |°

. dad de los docu- |e
mentos cientifi-
° cos

Usted ha incluido a diversos interesados. Por ejemplo, ciudada-
nos privados, generaciones futuras, agentes y organizaciones de
extensién, organizaciones educativas, pequefios productores,
pagadores de impuestos y empleados y grupos de empleados,
que son tipicos interesados que afectan a las organizaciones de
investigacién forestal en mayor o menor extensién, segin las

circunstancias.
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UNIDAD DE ESTUDIO/ Realice un anilisis de interesados y determinar quiénes son

ACTIVIDADES los mas importantes en su organizacion de investigacion fores-
. . tal (OIF) (Atencién: antes de llenar este formulario, tomese
Actividad 2 un momento para hacer una o mas copias, en el caso de que

usted necesite mas espacio para analizar cuidadosamente los
interesados en su organizacion).

Criterios que utilizan De acuerdo con
¢Qué desean de d‘cn evalil;ar de.l a oaocl criterios, u::él
sempeiio eselc rtamien-
Interesados la OIF? %.IF ‘o do 1 OIF?
1. . . .
. . L]
L] L] L]
. L] L]
. L] L]
2. L4 . .
L] L] L]
L] . L]
L] L] L]
. L] L]
3. L4 . .
L] L] L]
L] L] L]
. L] .
4. . ° .
L] L] L]
L] L] .
L] L] L]
L] L] L]
5. . . o
L] L] .
L] L] L]
L] L] L]
a0
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UNIDAD DE ESTUDIO
ACTIVIDADES

Comentario 2

No podemos realmente anticipar cémo usted respondera a esta
pregunta, dado que cada organizaci6n es diferente. Sin embargo,
usted seguramente incluird muchas de las mismas categorias men-
cionadas en la respuesta a la pregunta 1. Procure estar seguro de
que usted y su equipo han analizado a los interesados y sus reque-
rimientos muy cuidadosamente. El éxito de la planificacién estra-
tégica depende de manera decisiva de un cuidadoso andlisis de in-
teresados.

Usted puede utilizar la idltima columna como un instrumento para
evaluar c6mo su organizacién enfrenta las necesidades y requeri-
mientos de sus interesados.

Esperamos que usted ahora se sienta cémodo con el concepto de
interesado, con el proceso de andlisis de interesados y con la im-
portancia de tratar los requerimientos de los interesados en la pla-
nificacién estratégica. Si usted necesita mayor informacién sobre
interesados, lo invitamos a obtener y revisar los articulos identifi-
cados al final de este médulo.
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UNIDAD DE ESTUDIO

Sintesis

Esta unidad enfoca el paso, de importancia critica en la
planificacién estratégica, que identifica a los interesados
clave y sus preocupaciones en lo que se refiere a la organi-
zacién de investigacion forestal. Los interesados son defi-
nidos como personas, grupos u organizaciones que tienen
alguna expectativa en cuanto a la atencién, recursos o pro-
ductos de la organizacion de investigacién, o estdn afecta-
dos por ella. Los ejemplos de interesados en una organiza-
cién de investigaci6n incluyen funcionarios piblicos, cuer-
pos gubernamentales, grupos de interés, agentes y organi-
zaciones de extension, generaciones futuras, pequeiios pro-
ductores agrarios, contribuyentes, otras organizaciones de
investigacion piblicas y privadas en el pais, organizacio-
nes de investigacion en otros paises, instituciones educati-
vas, donantes internacionales y agencias de asistencia téc-
nica, empleados y grupos de empleados.

La clave para el éxito de una organizacién de investiga-
cién y su habilidad para generar apoyo financiero y politi-
co es la satisfaccion de los interesados fundamentales. Es-
ta unidad de estudio provee un marco de trabajo mediante
el cual se pueden identificar los interesados en su organi-
zacion y sus requerimientos. Dado que se trata de un as-
pecto importante y decisivo de la planificacién estratégica,
y de la gerencia de investigacién en general, lo invitamos a
consultar los documentos identificados en la Bibliografia
de este médulo.
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2.4

Identificaciéon de los

Objetivos:

Cuando usted haya
completado esta uni-
dad de estudio esta-
rd en mejores condi-
ciones de:

e Describir las for-
mas en las cuales la
investigacion forestal
puede contribuir al
desarrollo sostenible

ag un pais.

o Identificar contribu-
ciones especificas a
la investigacién fo-
restal que han sido
hechas o pueden
hacerse para el de-
sarrollo sostenible
en su propio pais.

e Explicar por qué es
importante obtener
insumos de los deci-
sores politicos cuan-
do desarrollan un
plan estratégico para
su organizacion de
investigacion.

o Identificar temas
clave concernientes
a la investigacion fo-
restal para decisores
politicos especfficos
en su pais, e incor-
porarios en el plan
estratégico de su or-
ganizacion para la
Investigacion.

Temas que Interesan
a los Decisores Politicos

Los sistemas de investigaci6n forestal nacional desempeian
un papel clave al ayudar a sus paises a lograr un desarrollo soste-
nible por medio de la creaci6n, adaptacién e implementacién de
nuevas tecnologias que respondan a las cambiantes necesidades, a
los recursos, mercados y otras condiciones sociales. Las inversio-
nes en investigacion forestal pueden alcanzar altas tasas de retor-
no que son ampliamente distribuidas en la sociedad. Sin duda, la
investigacién forestal que se realiza en muchos paises del mundo
ha hecho importantes contribuciones al desarrollo sostenible de
€sos paises.

Sin embargo, con el propésito de contribuir al desarrollo de una
nacién, las organizaciones de investigacién deben asegurar deci-
siones politicas sostenibles, con el fin de implementar un esfuerzo
de investigacién también sostenible. La falta de apoyo politico
inevitablemente conduce a un financiamiento inadecuado e ines-
table. En consecuencia, las relaciones publicas y el logro de apo-
yo politico son funciones clave de los gerentes de investigacién,
quienes pueden perfeccionarlas mejorando las relaciones y comu-
nicaciones entre su organizacion de investigacién y los formula-
dores de politicas y el piblico. Para hacerlo, usted debe identifi-
car las preocupaciones de los interesados en las decisiones clave
de politica y mostrarles c6mo el programa de investigacién que
usted propone puede contribuir a resolver los problemas que son
prioritarios en su agenda. Esto debe formar parte de su plan es-
tratégico, que podra entonces ser utilizado para lograr apoyo.

Este es un tema importante, porque sin el apoyo de los formula-
dores de politicas, aun el programa de investigacién o plan estra-
tégico mejor disefiado languidecer4 por fondos insuficientes. Sin
embargo, debe también recordarse en todo momento que el enfo-
que es de doble via: las instituciones de investigaci6n forestal
pueden ayudar a identificar y formular propuestas de politica y no
solamente responder a los deseos de los politicos. Al completar
esta unidad, usted logrard una mejor comprensién y apreciacién
de la importancia de construir una relacién fuerte, positiva y acti-
va con formuladores de politicas, clientes y el piiblico en general.
Nosotros le aconsejaremos sobre c6mo usted puede identificar y
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tratar mejor las preocupaciones de los decisores politicos. Y al
aprender mds sobre los beneficios cuantitativos y cualitativos de-
rivados de la investigacién forestal, realizada tanto en su pais co-
mo en todo el mundo, usted estard mejor equipado para justificar
y defender su programa de investigacién y el financiamiento ne-
cesario ante decisores politicos nacionales y agencias donantes.

identificacién de las preocupadones de los dedisores
polfticos

Las organizaciones de investigacién forestal pueden ser mds efi-
caces al competir por fondos en el escenario publico si consideran
a los decisores politicos como interesados clave y aseguran que
sus programas de investigacion tratan temas importantes que inte-
resaran a los decisores politicos y a la sociedad, y que son rele-
vantes en relacién con los objetivos del desarrollo nacional.

Temas importantes se refieren al desarrolio nacional
y a [a foresterfa e

Al desarrollar estrategias que aseguren que los programas de in-
vestigacion forestal son relevantes con respecto a los objetivos
del desarrollo nacional, deben ser considerados diversos temas
importantes que se relacionan con ese desarrollo:

Crece la preocupacion sobre la sostenibilidad del uso de los
recursos. Dado que las presiones sobre el uso de los recursos se
incrementan, y las condiciones de los recursos se deterioran, est4
en tela de juicio la sostenibilidad en el largo plazo de muchas
practicas de utilizacién de recursos. El pastoreo en las regiones
aridas conduce al incremento de la desertificacién; el acortamien-
to de periodos de descanso en la agricultura para proveer alimen-
tos a una creciente poblacién conduce a la declinacién de rendi-
miento de los cultivos; la destruccién continua en larga escala de
los ecosistemas de la selva tropical disminuye el stock de recursos
renovables, amenaza la extincién de ecosistemas irreemplazables
y contribuye a una amenaza potencial de extension global. La in-
vestigacion forestal puede proveer informacion que ayudard a de-
sarrollar mds sistemas de produccion sostenible para enfrentar las
crecientes necesidades de la gente. Mas alld de proveer informa-
cién biofisica técnica sobre como los ecosistemas forestales y los
arboles responden a las pricticas de manejo, la investigacién tam-
bién puede asistir en el desarrollo de estrategias que implementen
programas en las sociedades locales. Un punto esencial en la pla-
nificacién de la investigacion forestal debe ser la sostenibilidad
en el largo plazo de las pricticas de manejo recomendadas.

Los sectores econémicos cada vez estan mas interconectados.
La foresteria ya no puede ser considerada como un sector econg-
mico aislado dentro de la economia nacional. Estd cada vez mds
influida y a su vez influye en las politicas y programas de desa-
rrollo de otros sectores. Las politicas de precios agricolas en el
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comercio internacional pueden conducir a la deforestaci6n tropi-
cal. La planificacién del transporte puede afectar la sedimenta-
ci6n en las cuencas, reducir la extension de las bioreservas, con-
ducir a un influjo de ganaderfa, con la correspondiente deforesta-
cién. Influye, asimismo, sobre aquellos cuyo plan y manejo de
investigaci6n forestal necesiten perfeccionar su comprensién de
c6mo la foresterfa es afectada y afecta a otros sectores en la so-
ciedad, con el fin de evaluar el lugar de la foresterfa en la socie-
dad y sus contribuciones potenciales a las metas potenciales.

Las vinculaciones internacionales crecen. El comercio interna-
cional influye en la forma en que son utilizados los recursos natu-
rales. Un incremento en el precio del banano puede incrementar
la tasa de deforestaci6n en los pafses en desarrollo del trépico, en
la medida en que los productores locales procuren agregar tierra
para expandir su produccién. Una prohibicién en la exportacion
de trozas en un pafs puede desviar la demanda a otras regiones.
La reestructuracién de las corporaciones multinacionales, los
cambios en los modelos internacionales de inversién y el aumento
en los problemas ambientales en todo el mundo también pueden
influir en c6mo son utilizados los recursos y tiene obvias implica-
ciones para la investigaci6n forestal. La expansién de programas
de ayuda internacional para la investigacion forestal afectard di-
rectamente a los programas de investigacién forestal, tanto en
magnitud como en direccién. A causa del incremento de estas
vinculaciones internacionales, los programas de foresteria ya no
pueden ser considerados s6lo desde un punto de vista nacional.
Al planificar los programas de investigaci6n forestal, las vincula-
ciones internacionales que podrian influir con fuerza en las direc-
ciones futuras de los programas nacionales de foresteria necesitan
ser identificadas y tomadas en cuenta.

Las tendencias socioecondmnicas influyen en la foresteria y en
la investigacion forestal. Las poblaciones crecen y emigran, la
tecnologia cambia, los mercados cambian, nuevos bosques se de-
sarrollan, los viejos usos cambian. La investigacion forestal debe
competir por el financiamiento con muchos otros sectores de la
sociedad en las cuales emergen nuevas prioridades. La investiga-
cién forestal debe permanecer al dia con respecto a los cambios
que seguramente influirdn en el manejo y uso de los recursos fo-
restales. Pero también debe anticipar temas emergentes y tenden-
cias que seguramente influirdn sobre la investigacion, y deberd
preocuparse de antemano para desarrollar, financiar y llenar nece-
sidades de personal en programas de investigacién que traten
aquellos temas.

Las decisiones en administracién de recursos forestales y su uso
se orientan cada vez mds hacia factores socioeconémicos, méis
que a factores estrictamente tecnoldgicos. El creciente énfasis en
los programas forestales internacionales en ayudar a las poblacio-
nes rurales a resolver problemas tales como la falta de combusti-
bles y forraje sefialan un cambio en la direccién que algunas per-
sonas en el campo de la foresteria encontraran dificil de sobrelle-
var. Si bien se necesita informacién tecnol6gica perfeccionada,
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el desafio fundamental para la investigacion forestal en el futuro
serd encontrar mejores métodos de trabajo con la poblacién rural
para ayudarla a resolver sus problemas, al tiempo que se protege
y fortalece la base de recursos naturales.

Los conflictos sobre el uso de los recursos son crecientes. A
medida que las poblaciones crecen, aumentan los conflictos sobre
el uso de recursos aumentan. Las poblaciones en expansion re-
quieren un incremento en la produccién de alimentos. Esto a me-
nudo conduce a la conversion de las dreas forestales y su utiliza-
cion en la agricultura, y genera conflictos con los administradores
de tierras y otros usuarios forestales. Tales conflictos en el uso
de los recursos a menudo influyen en la direccién de la politica
forestal; afectan los programas forestales y finalmente las priori-
dades en investigacion forestal. Las soluciones para resolver los
problemas del uso de recursos requieren habilidades en la resolu-
cion de conflictos y en la comprensién cada vez mayor de los im-
pactos sociales y econémicos de las decisiones de manejo de los
recursos.

La gestion de recursos es compleja e interdisciplinaria. Cuan-
do el uso presiona sobre el incremento de la base forestal, cuando
los recursos se deterioran y cuando declina la calidad del ambien-
te, el trabajo de gestion se hace cada vez mds complejo. Deben
encontrarse nuevas formas de producir bienes y servicios que la
gente necesita, al tiempo que se protege el recurso. Las solucio-
nes a la mayoria de los problemas de uso de los recursos van de
las puramente técnicas a las socioeconémico-politicas. La solu-
cién de tales problemas en torno a los recursos requieren un con-
junto de habilidades administrativas y técnicas de tipo interdisci-
plinario, incluidos conocimientos de las ciencias sociales dentro
de las organizaciones de investigacién forestal, con el fin de per-
feccionar la comprensién de esos complejos temas y sus implica-
ciones para la investigacion forestal.

Esos temas emergentes, naturalmente, s6lo ilustran algunos de los
diversos factores forestales criticos que deben ser considerados al
desarrollar un plan estratégico para una organizacién de investi-
gacion forestal. Es importante que cualquier programa de investi-
gacién en desarrollo identifique por lo menos algunos de los prin-
cipales temas forestales que seguramente preocupan todos aque-
llos a quienes se les solicita financiamiento y apoyo administrati-
vo para el programa propuesto.

El recuadro 2.4.1 proporciona ejemplos de temas y tendencias
identificados por dos estaciones regionales forestales y experi-
mentales del Servicio Forestal de Estados Unidos, como parte de
su proceso de planificaci6n estratégica.
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Competir de manera eficaz por los fondos limitados. La fo-
resteria debe competir por fondos limitados con una cantidad de
otros sectores econémicos y sociales , agricultura, salud, educa-
cién, transporte, defensa nacional,, cada uno con una carga sinfin
de necesidades criticas. En casi todos los paises, la investigacion
forestal comprende habitualmente s6lo un pequeiio porcentaje del
presupuesto forestal, o del presupuesto total de investigacién
cientifica. Dado que se trata de un pequefio porcentaje del presu-
puesto total nacional, ficilmente puede ser pasado por alto como
relativamente insignificante en el panorama total. Los gerentes
de investigacién forestal deben encontrar caminos para mostrar
c6émo la investigacién forestal puede contribuir a las actividades
de desarrollo vinculadas con la foresteria. Ellos también pueden
ayudar a los gerentes a mostrar c6mo la investigacién forestal
puede contribuir al desarrollo econémico nacional y al bienestar
humano, y a otros sectores econémicos, con el fin de competir
efectivamente con otros sectores por el financiamiento. Deben
ser capaces de demostrar como la foresteria puede contribuir a
enfrentar necesidades basicas humanas, ahora y en el futuro.

Comprension de las prioridades en las agendas politicas. Para
convertirse en algo mas eficaz en el panorama nacional, y més vi-
sible entre las prioridades nacionales, los administradores y ge-
rentes de la investigacion forestal necesitan comprender como se
preparan la agenda politica y las politicas nacionales, de tal mane-
ra que ellos puedan contribuir mas eficazmente a ese proceso.
Muchos de quienes actian en gerencia y gestién de la investiga-
cién forestal comienzan sus carreras como cientificos en organi-
zaciones de investigacién forestal, a menudo como fisicos o bi6-
logos. Algunos pueden sentirse incémodos trabajando en el esce-
nario politico. Otros pueden gozar con eso. De todos modos, la
investigacion forestal debe ser consciente de c6mo se establecen
las prioridades en la agenda politica y c6mo son tomadas las deci-
siones en sus sociedades. La investigacién socioeconémica puede
perfeccionar la comprensin de estos procesos y sugerir cémo la
foresteria puede hacerse mds eficaz para influir en los programas
y politicas de recursos.
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Recuadro 2.4.1 Ejemplos de tendencias clave que afectan a la

investigacion forestal, desarrollada por estaciones de experimen-
tales regionales del Servicio Forestal, Departamento de Agricultu-
ra de Estados Unidos.

La Estacién Experimental Forestal de las Montanas Rocallosas, del
Servicio Forestal del Departamento de Agricultura de EE.UU., ha
identificado varias tendencias nacionales y regionales clave que in-
fluenciaran su programa de investigacion (Tinus 1992):

La era de la informacién ya ha comenzado.
Competitividad en cuanto a la erosién.

Incremento de la conciencia ambiental.

Incremento de la participacién del publico.
Incremento de fa urbanizacion.

Cambios en la composicién de la fuerza de trabajo.
Incremento de la complejidad de los problemas.
Cambios en el dmbito social.

La Estacién de Investigacion del Pacifico Noroeste del Servicio Fo-
restal de la USDA ha identificado los siguientes temas y tendencias
que podrian afectar més significativamente sus actividades de investi-
gacion y desarrollo en el futuro (Moeller 1992):

Incremento de los daiios en los &mbitos regional y global
debido a la actividad humana.

Poblacién creciente, que se predice llegara a los 10 000 mi-
llones de personas en todo el mundo hacia 2050, lo cual in-
crementara la presion sobre los ecosistemas naturales y los
administrados.

Crecimiento continuo de la demanda de productos madere-
ros.

Creciente democratizacién resultante del ensanchamiento
de la participacién en recursos naturales y de decisiones
ambientales.

Una mezcla de filosofias sobre el mundo salvaje en cuanto
a la relacién entre sociedad y recursos naturales, que crea-
ra una nueva ética ambiental.

Conocimiento cientifico basico cada vez menor.

Crecimiento répido de los valores de bienes y servicios ob-
tenidos de los recursos naturales, tanto en tierras publicas
como privadas.

Extincién y puesta en peligro de muchas especies de la fau-
nay la flora.

Reduccién mundial de la diversidad bioldgica.

Carencia de agua y controversias sobre su suministro y cali-
dad.

Creciente interés en la asignacion de tierras publicas y pri-
vadas, en especial para proteccién de ecosistemas.
Necesidad de incrementar la productividad de las tierras de-
dicadas a la producci6n de bienes.
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Publicacion de contribuciones de la foresteria a las metas na-
cionales. No es suficiente conocer c6mo la investigacion forestal
y la foresterfa pueden contribuir al desarrollo sostenible y cémo
trabaja el proceso politico. Los administradores de investigacion
forestal deben concientizar mds a los decisores politicos y a los li-
deres politicos sobre el papel de la foresteria en el desarrollo sos-
tenible, y convencerlos de la importancia de la investigacién fo-
restal y sus contribuciones forestales al desarrollo econ6mico sos-
tenible de la nacién. Ellos también deben estar en condiciones de
generar un amplio apoyo puiblico para los programas y activida-
des forestales. Generar apoyo piblico puede requerir de manera
considerable mds esfuerzo en la promocién amplia de actividades
forestales y sus contribuciones en la sociedad, mas que concen-
trarse fundamentalmente en publicaciones cientificas.

Contribuciones de la documentacion de la investigacion fores-
tal al desarrollo sostenible. Si la investigacion forestal debe ge-
nerar un amplio apoyo como importante elemento en los progra-
mas de desarrollo sostenible, debe identificar y publicitar las con-
tribuciones que hace al desarrollo. Infortunadamente, se han he-
cho muy pocas evaluaciones cuantitativas de las contribuciones
de la investigacion forestal al desarrollo y la conservacion. Esta
falta de evidencia sélida de las contribuciones de la foresteria ha-
ce mds dificil justificar los requerimientos de fondos de muchas
organizaciones de investigacion forestal. Si bien en muchos pai-
ses no es posible realizar tales evaluaciones sin contratar en el ex-
terior investigadores experimentados en esa disciplina, si es posi-
ble: (1) reunir algunos buenos ejemplos especificos cualitativos
de contribuciones y éxitos; (2) llamar la atenci6n sobre estudios
cualitativos y cuantitativos de otros paises que indican éxitos de
la investigacién en campos similares a aquellos para los cuales se
requieren fondos.

Afortunadamente, existe alguna evidencia cuantitativa de las con-
tribuciones de la investigacion forestal, como se vera a continua-
cién. Es posible proveer una cantidad de ejemplos de contribu-
ciones que pueden ser utilizadas como apoyo de los requerimien-
tos de financiamiento a las juntas de planificacién, Ministerios de
Finanzas y otros grupos que determinan los presupuestos de las
organizaciones de investigacién forestal.

Evidencia cuantitativa de los impactos econémicos i-
tivos de la investigacién foreltara pos

Dado que buena parte de la investigacion forestal es similar a la
investigacion agricola, algunas investigaciones sobre las contribu-
ciones econémicas de la investigacion forestal pueden ser toma-
das del gran volumen de documentacién existente sobre el valor
de la investigacion agricola. Ruttan (1982) ha sintetizado los re-
sultados de su trabajo (reproducido aqui como anexo A, al final
de este médulo). Los retornos econémicos a la inversion estima-
dos en la investigacién agricola varian bastante, pero generalmen-
te son altos.
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Se dispone de estudios de las tasas econémicas de retorno a la in-
version en la investigacién en foresteria y productos forestales,
principalmente para los paises templados. Los resultados de di-
versos estudios son sintetizados en el cuadro 2.4.1. Como se ha
indicado, la mayoria de las tasas de retorno promedio estimadas
son mayores del 10%, y los beneficios exceden a los costos por

masde2al.
|

Cuadro 2.4.1. Impacto econémico de las evaluaciones de inves-
tigacién forestal.

Medidas de impacto econémico
Estudio Investigacién evaluada TER TER Razén de

marginel(%)® apromedio(%)P beneficiokcosto®

Investigacién en productos e ingenieria de la madera

1. Bengston (1984) Particulas estructurales 27135 192

2. Bengston (1985) Productos madereros 34-40

3. Haygreen et al. (1986)  Utilizacién de la madera 14-36

4. Brunner y Strauss (1987) Preservacion de la madera 151
5. Seidon (1987) Ptywood (contrachapado) 300 +

Investigacién en administracién forestal y drboles

6. Levenson (1984) Mejoramiento de drboles 34n
7. Barey Loveless (1985) Nutricion forestal 912

8. Chang (1985) Modelo de crecimiento y rendimiento 16/1
9. Westgate (1986) Plantas de semillero en contenedores 37111

10. Pee (1977) Produccién de caucho 22

a. La tasa econdmica de retomo marginal, por ejempio la TER sobre fondos adicionales inverti-
dos.

b. La tasa econdémica de retomo promedio, por ejempio la TER sobre la inversidn total; los ran-
gos refiejan diferentes series de hipdtesis.

c. Razdn beneficio - costo do los beneficios y costos son descontados en un punto comuin
an el tiempo.

Existen varias razones para creer que los retornos de la sociedad a
la inversi6n piiblica en la investigaci6én relacionada con la foreste-
ria tropical serdn al menos tan altos como en el caso de la investi-
gacion realizada en foresteria templada. De hecho, el tinico estu-
dio disponible para los trépicos (Pee 1977) produjo una tasa de
retorno que estaba en la mitad del rango de retornos indicado para
la investigacion en foresteria templada. La tasa de retorno de la
inversién estimada en la investigacién en caucho en Malasia es
del 22% (Pee 1977).

Algunos argumentan que las tasas de retorno en la inversién en
investigaci6n forestal serdn més altas para los trpicos, mientras
que los beneficios potenciales en 4reas tales como seleccién de
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especies y crfa pueden ser mayores, a causa de las posibilidades
de ganancia por unidad biolégica en dmbitos tropicales y debido a
la existencia de una mayor poblacién humana, que potencialmen-
te podria beneficiarse con la implementacién y utilizacién de los
resultados.! Este argumento es apoyado atin més si uno acepta
los paralelos entre investigaci6n forestal y agricola. Las tasas de
retorno para la investigacién agricola indicadas en el anexo A son
generalmente més altas para los paises en desarrollo (principal-
mente los tropicales) que para los paifses desarrollados.

La investigacion sobre productos forestales y su utilizaci6n tiende
a ser genérica; en la mayorfa de los casos los resultados son rapi-
damente transferibles de un 4mbito a otro con alguna adaptacion.
En consecuencia, hay pocas razones para creer que las tasas de
retorno en inversién en tal investigacién pudieran ser menores pa-
ra los paises en desarrollo que para los desarrollados.

i Qué puede concluirse de los diversos estudios disponibles? Las
tasas de retorno relativamente altas en investigacién forestal indi-
can que tales inversiones han sido productivas. El promedio de
tasas de retorno es mayor para la investigacién que para la inver-
si6n en muchos otros tipos de actividad industrial, agricola y fo-
restal.

e ———
Otros impactos

Hay muchos beneficios derivados de la investigacion forestal que
van més all4 de los retornos tradicionales de la investigaci6n en s{
misma. Es necesario mantener esos beneficios en mente como ra-
zones adicionales para establecer y apoyar una fuerte capacidad
de la investigaci6n en foresterfa y productos forestales. Por ejem-
plo, incluso si la tecnologia bésica de un pafs necesita ser impor-
tada, el pafs todavia necesita capacidad de investigaci6n para
adaptar tal tecnologfa.

"Un pafs sin capacidad cientifica o tecnolégica
propia no tiene medios de ser consciente de sus
necesidades, ni de las oportunidades existentes
en ciencia y tecnologfa en otras partes, ni de la
conveniencia de lo que estd disponible para sus
propias necesidades” (Naciones Unidas 1971).

Este argumento es apoyado por Evenson y Binswanger (1978),
quienes sugieren: "Una barrera para transferir directamente es la
ausencia frecuente de capacidad de investigaci6n a nivel aplicado.
Como hemos visto, hay una fuerte complementariedad entre la
capacidad para la investigaci6n aplicada y la habilidad para prote-
ger la tecnologia; incluso transferir directamente puede ser dificil
sin la primera”. Este punto necesita ser tenido en cuenta por

1 Subrayamos el hecho de que estamos hablando de tasas econdmicas de retomo a la sociedad y no de tasas de re-
tomo financieras basadas estrictamente en los precios de mercado de los bienes y servicios. En consecuencia, la
adopcidn de especies de més répido crecimiento por parte de los pobres rurales para producir combustibles y otros
bienes y servicios para su propio uso podrian ser incluidos como beneficios desde el punto de vista de la sociedad,
aunque tales beneficios no se muestren directamente en el mercado.
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quienes financian y gobiernan la organizacién de investigacién
donde usted trabaja.

Algunos ejemplos de la contribucién de la investigacion forestal
al desarrollo econémico por parte de muchas diferentes fuentes
alrededor del mundo son provistos en el anexo B (al final de este
médulo). Ellos sirven para enfatizar el punto bésico que aqui se
ha presentado: la investigaci6n forestal ha tenido significativos y
benéficos impactos econémicos, sociales y ambientales que han
afectado el bienestar humano. Sin embargo, a pesar del trabajo
hecho hasta ahora, se hace cada vez mds obvio que la investiga-
cién forestal no ha sido capaz de mantener las necesidades y la

expansion de la actividad involucrada en el uso del bosque tropi-
cal.
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2.4

UNIDAD DE ESTUDIO

Actividades

Por favor lea la situacion hipotética descrita abajo y conteste
las preguntas que siguen.

. ]
Anélisis de situacion

Anita es la administradora en investigacion de una organizacion
nacional de investigacion forestal en un pais tropical en desarro-
llo. Ella y sus cientificos sienten que hacen un buen trabajo al
identificar e incorporar los ultimos temas que enfrenta la ciencia
forestal en su pais en su agenda de investigacion. Ella se siente
orgullosa de que el programa de investigacion de su organizacion
esté produciendo grandes resultados en conocimiento con res-
pecto a la biologia de los bosques tropicales de su pais y su ma-
nejo. Sus cientificos son bien conocidos en sus disciplinas, pro-
ducen investigacion de alta calidad y publican sus resultados en
revista internacionales. Mientras siente que los resultados de su
investigacién eventualmente podrian ser utilizados, Anita admite a
reganadientes que realmente no existe un mecanismo para exten-
der la informacién a todos aquellos que podrian utilizarla, ademas
de la que se disemina en las revistas cientificas.

Su organizacién no publica a menudo informes no técnicos para
el publico, pues su investigacion se vincula con temas complejos
que ella siente que el publico no comprenderia. Anita no ve ése
como un problema que le corresponda; después de todo, su res-
ponsabilidad es la administracion de la investigacion, y ella real-
mente no se siente complacida de tratar con el publico. Ella tiene
una vaga nocién de que necesita estar mds en contacto con la
gente que no pertenece al mundo cientifico, pero siente que des-
de que ella contacta a otros profesionales en recursos naturales,
politicos y formuladores de politicas de alto nivel en diversas reu-
niones sociales durante el afo, eso es suficiente. Una vez mds,
piensa que es una cientifica, no una politica.

De ese modo, Anita estd siempre sorprendida y molesta porque, a
pesar del excelente desempeiio cientifico de su institucion, debe
luchar constantemente (y sin éxito) para lograr fondos adecuados
que implementen su agenda de investigacién. Su institucién es,
de hecho, severamente tratada en materia de fondos por el go-
biemo nacional, particularmente en cuanto se refiere a financia-
miento bdsico. Ella presenta cada afio su presupuesto y cumple
con todos los requerimientos y plazos establecidos, a pesar de lo
cual se le dice permanentemente que los recursos financieros son
limitados y que los programas que ha planificado deben ser corta-
dos. Sin embargo, otros programas del gobierno parecen expan-
dirse, al tiempo que los suyos son limitados. Ella siente que hay
poco apoyo para la investigacion forestal en su pafs. Ultimamen-
te, considera la posibilidad de dirigirse a organizaciones interna-

_cionales para lograr fondos que apoyen su agenda de investiga-

cién. Anita siente como algo obvio que los principales decisores
politicos en su pais son incapaces de reconocer la importancia de
apoyar la investigacion forestal.
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UNIDAD DE ESTUDIO Las siguientes preguntas se refieren a la situacion hipotética

ACTIVIDADES planteada en el andlisis de situacion. Para cada pregunta de
. . - eleccion miiltiple, marque con un circulo el niimero de la res-
Actividad 1 puesta que usted cree correcta.

¢Por qué cree usted que la institucion de investigacion fores-
tal de Anita no recibe adecuado financiamiento para imple-
mentar su programa de investigacion?

a. Lainvestigacion forestal no contribuye al desarrollo nacional
del pais y, en consecuencia, no merece que se le extienda apo-
yo financiero.

b. Los decisores politicos simplemente no son conscientes del
papel que la investigacién forestal desempeiia en el logro del
desarrollo sostenible de los bosques y sus recursos vinculados.

c. La agenda de investigacin disefiada por Anita y sus cientifi-
cos no cumple con las necesidades de los decisores politicos y
los ciudadanos de su pais.

d. Los resultados en investigacion importantes no estan llegando
a los usuarios potenciales de la investigacién; en consecuen-
cia, los programas de investigacién tienen poco impacto en los
problemas reales que enfrentan quienes trabajan en la admi-
nistracion de bosques y sus usuarios.

e. No se ha hecho ningtin esfuerzo para identificar los beneficios
de los programas de investigacion forestal y sus contribucio-
nes al desarrollo sostenible de los recursos forestales del pais
y de la economia nacional.




a. Si la agenda de investigacién no trata las necesidades de los
administradores forestales, usuarios y decisores de politica, de
hecho no contribuye al desarrollo forestal sostenible. Si esa
gente no percibe la investigacién forestal como relevante para

UNIDAD DE ESTUDIO/ sus necesidades, seguramente no apoyar4 los pedidos financie-

ACTIVIDADES ros de la organizacién de investigacién.

Comentario 1 b. Anita puede de hecho tener un programa de investigacion fo-
restal relevante y ttil. Sin embargo, si los politicos y los deci-
sores de politica, y los usuarios potenciales de la investiga-
cién, nunca oyen hablar de los resultados de la investigacién,
el programa de investigacién no serd visto como iitil y no con-
tard con el financiamiento apropiado.

c. Sin el adecuado insumo por parte de los politicos y los deciso-
res de politica con respecto a sus necesidades percibidas, la
agenda de investigacién probablemente no tratar4 esas necesi-
dades. Y si el programa de investigacion le parece poco rele-
vante a los politicos y los decisores en politicas, no responde-
ran con entusiasmo a los requerimientos de fondos.

d. La gran investigacién que no aparece en las publicaciones
cientificas resulta de poco interés para los politicos y los deci-
sores en politica, administradores forestales y usuarios. Las
organizaciones en investigacion forestal deben hacer grandes
esfuerzos para asegurar que su investigacion es relevante con
respecto a las necesidades de sus clientes, y que sea comuni-
cada a ellos por medio de diversos canales no técnicos. El
consiguiente involucramiento y el apoyo del piblico ayudardn
a refinar continuamente la relevancia del programa de investi-
gacion, y perfeccionaran las posibilidades de lograr mejor fi-
nanciamiento.

e. Los administradores de las organizaciones de investigacion fo-
restal necesitan una medida de los beneficios y contribuciones
de su investigacion al desarrollo sostenible en su pais. Los es-
tudios o informes que especifican esos beneficios (especial-
mente en términos econémicos) son poderosos medios para
comunicar el valor de los esfuerzos de su institucién a los po-
liticos y decisores de politica en el lenguaje que ellos com-
prenden. Tales informes deberian circular ampliamente para
lograr un méximo impacto.
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UNIDAD DE ESTUDIO/ ¢ Qué falla en el enfoque de Anita en cuanto al planteamiento
ACTIVIDADES de su agenda de investigacion?

Actividad 2 a. Hay poco insumo de fuente externa en su organizacion.
b. Ella no asiste demasiado a las reuniones sociales.

c. Estd demasiado orientado hacia la ciencia bdsica y no enfrenta
exitosamente las necesidades del pueblo tratando de adminis-
trar y utilizar el bosque, mientras al mismo tiempo protege la
integridad biol6gica bdsica del bosque.

d. No hay nada equivocado con el enfoque de Anita; el problema
es que los politicos y los decisores de politica no comprenden
el valor de la investigacion bioldgica bdsica.
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a. Dado que Anita hace pocos esfuerzos para obtcner informa-
cién fuera de su institucién, ella seguramente no sera cons-
ciente de otros temas que pueden ser mds importantes que
aquellos que ella y sus cientificos han seleccionado. Esta es

UNIDAD DE ESTUDIO/ una eleccién correcta.
ACTIVIDADES

Comentario 2 b. No puede sorprender que ir a las reuniones sociales no sea el
mejor camino para lograr informacién esencial para utilizar en
la priorizacion del programa de investigacion. Si bien en los
encuentros sociales se hacen algunos contactos ttiles, depen-
der solamente de ellos como un medio de lograr apoyo muy
probablemente lo deje a usted, como a Anita, sin el fuerte
apoyo que necesita para su programa.

c. jCorrecto! Dado que s6lo los cientificos priorizan los temas
de la agenda de investigacion en este caso, es posible que el
programa de investigacién no sea muy titil para quienes estdn
a cargo de administrar o utilizar el recurso forestal. Incorpo-
rar un programa de investigacion aplicada especificamente de-
dicado a tratar las necesidades expresadas por los grupos de
usuarios convertird a los resultados de la investigacién en algo
mucho méds relevante y util.

d. Disculpe, probablemente el problema tenga mucho mas que
ver con Anita y su estilo de administracion. Si los decisores
de politicas no comprenden el valor de la investigacion bdsica,
es porque Anita ha hecho muy pocos esfuerzos para ayudarlos
a comprenderlo.
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UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Actividad 3

¢Cémo puede Anita mejorar su comunicaciéon con los deciso-
res politicos, los politicos y el piblico?

a. Concurriendo a mds reuniones sociales.

b. Asegurdndose de que se produce un informe después de que
cada estudio se completa, sefialando los resultados en un len-
guaje simple, no técnico, y detallando cémo los resultados
pueden contribuir al desarrollo sostenible de la nacién. Debe
asegurarse de que el informe circula ampliamente entre politi-
cos y decisores de politica.

¢. Desarrollar una relacién de trabajo con politicos y decisores
de politica, dirigiéndose a ellos en términos personales, requi-
riéndoles sus insumos de tanto en tanto y manteniéndolos en
comunicacién, de tal modo que permanezcan informados so-
bre las actividades de la organizacion.

d. Organizar visitas anuales a las instalaciones en las que se in-
vestiga, con presentaciones planeadas por parte de cientificos
sobre los resultados obtenidos de los estudios realizados du-
rante el afio.
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a. Concurrir a las reuniones sociales puede ser un importante
medio de desarrollar canales informales de comunicacién. Es-
tablecer relaciones sociales con decisores de politica, politicos
y miembros influyentes del gran piblico es una funcién deci-
MIDAD DE ESTUDIO/ siva de los gerentes de investigaciéon. Sin embargo, cuando se

ACTIVIDADES trata de decisores politicos, también es importante establecer
. canales formales de comunicacién y utilizarlos con frecuencia.
Comentario 3

b. Es una buen idea que se informe a los clientes de la utilidad
de los programas y esfuerzos de su institucion. También es
un excelente medio de acortar la brecha entre los investigado-
res y los usuarios de la investigacién. Sin embargo, si tales
informes deben ser leidos por gente muy ocupada, deberdn ser
breves y tendran que enfatizar los puntos clave de los logros
de investigacién y sus contribuciones potenciales a la sociedad
y al desarrollo sostenible.

c. Una vez mads, establecer canales de comunicacion formales e
informales con clientes, politicos y decisores de politicas es
decisivo si se obtiene apoyo para su agenda de investigacion.
Las instituciones de investigacién que mantienen a los politi-
cos y decisores de politicas bien informados tendran progra-
mas de investigacion m4s relevantes y recibirdn mayor apoyo
en el momento de la asignacién presupuestaria.

d. Si bien ésta puede ser una practica itil, si no se establecen y
se utilizan frecuentemente otros canales de comunicacién y re-
laciones formales e informales, usted comprobara que poca
gente tratard de acercarse.
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UNIDAD DE ESTUDIO
ACTIVIDADES

Actividad 4

-Como puede Anita perfeccionar las posibilidades de su orga-
nizacion para recibir un financiamiento basico mas adecuado
en los afios futuros?

a.

Mejorar sus relaciones personales con politicos y decisores de
politica.

Mantener a los decisores de politica informados en lo que res-
pecta al cumplimiento de la institucién de investigacion fores-
tal, y su contribucién al desarrollo sostenido del pais.

Simplemente demandar més dinero y amenazar con retirarse si
el financiamiento que se necesita no llega.

Incluir a los decisores de politica en el proceso de agenda de
investigacion, quizas invitindolos a reunirse con un comité de
planificacién y asegurando que sus necesidades sean debatidas
ampliamente.

Comenzar a solicitar fuera del pais el financiamiento bdsico,
utilizando el argumento de que su institucién de investigacién
es de importancia decisiva, una importancia que su propio go-
bierno es incapaz de reconocer.

Mejorar las relaciones de la institucién de investigacién con el
ptiblico, de tal modo que el piiblico pueda considerar los pro-

ductos de la organizacién como importantes y relevantes para

sus necesidades.
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UNIDAD DE ESTUDIO
ACTIVIDADES

Comentario 4

jAbsolutamente! Por favor, vea las respuestas a las cuestiones
previas para mayor esclarecimiento.

iPositivamente! Una vez mds, vea por favor las respuestas a
las preguntas previas para mayor esclarecimiento.

No es una idea muy buena, a menos que usted realmente no
necesite o quiera su trabajo. Lea las respuestas a las otras pre-
guntas en esta unidad para encontrar métodos més positivos
para obtener el incremento del financiamiento.

Una buena idea. Apoyar la participacién en la agenda y en
sus prioridades transmitird un sentido de participacién y gene-
rard el apoyo para los requerimientos futuros.

Si bien éste es un buen camino para generar el financiamiento
(aunque no en lo fundamental) del proyecto, los fondos bési-
cos deben ser de largo plazo. Muy a menudo, los programas
internacionales son de corto plazo y vinculados a hechos poli-
ticos fuera de su control. Si bien es posible asegurar financia-
miento conveniente de largo plazo por medio de un cuidadoso
desarrollo de los acuerdos bilaterales con los donantes, debe
reconocerse que usted tiene poca influencia sobre las decisio-
nes de financiamiento hechas por tales donantes. Ese finan-
ciamiento puede desaparecer tan rdpidamente como lleg6. En
todos los casos, debe hacerse un esfuerzo especial enfocado
en su propio gobierno para obtener los fondos bésicos necesa-
rios que sostengan y apoyen a su institucién de investigacién
forestal. Un fuerte apoyo en fondos bésicos por parte de su
gobierno seguramente atraer4 financiamiento de donantes ex-
ternos para su proyecto.

El apoyo piiblico es decisivo para generar el apoyo politico a
sus programas. Recuerde que las decisiones de financiamien-
to no se toman habitualmente sobre una base cientifica, sino
que son decisiones politicas, por lo general estrechamente vin-
culadas con las necesidades expresadas por el piiblico.



UNIDAD DE E5TUL O ¢Cuales son algunas de las contribuciones cualitativas que su
ACTIVIDADES organizacion ha hecho al desarrollo sostenible de los recursos
.. forestales e hidricos de su pais?
Actividad 5

4

UNIDAD DE ESTUDIO! ¢Cuales son algunas de las contribuciones cuantitativas que
ACTIVIDADES su organizacion ha hecho al desarrollo sostenible de los recur-
.. sos forestales e hidricos de su pais?
Actividad 6

4
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UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Comentario 5

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Comentario 6

No podemos predecir facilmente c6mo usted responderé a esta
pregunta. Si usted tiene dificultades para formular su respuesta,
vuelva nuevamente al texto y a las respuestas a las otras pregun-
tas, con el fin de lograr ideas sobre la relevancia de su programa
de investigacion forestal con respecto a las necesidades forestales
y al desarrollo sostenible de su pais.

Las contribuciones cuantitativas al desarrollo sostenible pueden
ser estimadas por analistas econémicos o financieros mediante un
andlisis del impacto de los productos de su organizacién de inves-
tigacién. Si tales estudios no estdn disponibles o se encuentran
desactualizados, quizis es el momento de realizar un nuevo estu-
dio o estudios que cuantifiquen las contribuciones que la investi-
gacioén forestal ha hecho al desarrollo sostenible de su pais.
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UNIDAD DE ESTUDIO! Puede usted identificar especificamente los objetivos de los
formuladores nacionales de politica en lo que se refiere al uso
de bosques y recursos vinculados en su pais? ;En qué medida

Actividad 7 la agenda de su organizacién de investigacion incluye esas
preocupaciones y los puntos de vista de los decisores politicos
sobre el desarrollo nacional? Usted podria retornar al anali-
sis de interesados que se ha hecho en la unidad de estudio 2.3.
Utilice el formato que sigue para estructurar sus respuestas.

Las actividades de la investigacién de
su organizacién orientadas a cumplir
esos objetivos

e o o o o

o o o o o

o o o o o

e o o o o
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UNIDAD DE ESTUDI®
ACTIVIDADES

Comentario 7

Usted ya deberfa comprender mejor la importancia de considerar
a los decisores polfticos como interesados clave. Para contestar a
esta pregunta, probablemente sea iitil revisar el andlisis de intere-
sados que usted realiz6 en la unidad de estudio 2.3, donde usted
preparé una lista de las preocupaciones y criterios de evaluacion
de los decisores de politica tales como ellos los presentan a su or-
ganizacion de investigacion forestal.




UNIDAD DE ESTUDIO

Sintesis

Las organizaciones de investigacién forestal desempeiian
un papel clave en la asistencia al desarrollo sostenible de
los recursos forestales en los paises en desarrollo. Las ins-
tituciones de investigacién pueden desarrollar, adaptar y
facilitar la implementacién de nuevas tecnologias que den
respuesta a las cambiantes necesidades, recursos, mercados
y otras condiciones presentes en el mundo en desarrollo.

La preocupacién por el desarrollo sostenido es decisiva pa-
ra un esfuerzo sostenible de investigacién. Tener en cuen-
ta las necesidades del publico es una preocupacién funda-
mental de los politicos en todas partes. Los gerentes de in-
vestigacion forestal que descuidan tener en cuenta las nc-
cesidades del publico y, por ende, las de los decisores de
politicas, corren el gran riesgo de perder el apoyo politico
y el financiamiento dcl programa. En consecuencia, per-
feccionar las relaciones y comunicaciones entre su organi-
zacién de investigacion y el piblico y los decisores de po-
litica es decisivo para la eficacia en cl largo plazo de su
organizacion, y es su responsabilidad fundamental como
gerente de la investigacion.

Si usted necesita mis informacién sobre el tratamiento de
las preocupaciones de los decisores de politica en planifi-
cacion estratégica, lo invitamos a obtener y revisar los in-
teresantes articulos identificados al final de este médulo.
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2.5

UNIDAD DE ESTUDIO

Objetivos

Cuando usted haya
completado esta uni-
dad de estudio, esta-
rd en mejores condi-
ciones de:

o Describir la impor-
tancia y el papel
de un plantea-
miento de mision
en una organiza-
cién de investiga-
cion forestal.

e Formular un plan-
teamiento de mi-
sién para su orga-
nizacién de investi-
gacién que incor-
pore mandatos or-
ganizacionales
apropiados y las
preocupaciones de
los decisores poli-
ticos y otros intere-
sados.

o Utilice el andlisis
de interesados pa-
ra asegurarse de
que el plantea-
miento de mision
de su organizacion
de investigacion
trata los temas
mds importantes
para los interesa-
dos clave.

Formulaciéon del
Planteamiento de una
Mision de Investigacion

Un planteamiento de mision es el claro y simple sefialamien-
to de aquello que la organizacidn trata de cumplir mediante sus
actividades. Un informe de misi6n bien concebido puede ser un
valioso instrumento de trabajo que provea una guia para la futura
direcci6n de la organizaci6n y una base para tomar decisiones.
Puede ayudar a establecer una comtin conciencia y comprensi6n
entre los empleados sobre lo que la organizacién estd haciendo, a
quién estd sirviendo y qué trata de hacer. También desempeiia un
importante papel de relaciones piblicas, al comunicar de manera
concisa a los interesados qué es la organizacién y qué hace. Un
planteamiento de misién deberia servir, idealmente, como una
"guia de transformacién”, para administrar lo que la organizacién
debe ser (Pfeiffer et al. 1989).

Desafortunadamente, muchas (si no la mayoria) de las organiza-
ciones de investigacién forestal no cuentan con formulaciones de
misién o, si las tienen, no estdn bien promocionadas; no aparecen
en los informes anuales y otros documentos clave. Formular un
planteamiento de misién para una organizacion de investigacién,
y facilitar su uso en la toma de decisiones, debe constituir una ta-
rea fundamental de los altos administradores de la organizacion.

Esta unidad de estudio lo introducir4 en el planteamiento de mi-
si6n de su organizacién, su importancia, propdsitos y uso. Usted
aprendera cémo formular un planteamiento de misién, y cémo
asegurar que refleje el propésito y la misién real de su organiza-
cién de investigacién. Si bien la formulacién de un planteamien-
to de misién es una actividad grupal, con el propésito de ayudarlo
a familiarizarse con el proceso de formulaci6n le pediremos que
usted cree y evalie un borrador de planteamiento de misién para
su propia organizacién, mediante los procedimientos que se pre-
sentan en esta unidad.

|
Haboracién de un planteamiento de misién

Una importante tarea al desarrollar un plan estratégico para su or-
ganizacién de investigacién es formular un planteamiento de mi-

si6n de investigacién. Dado que una formulacién de misién pro-

vee una guia para la direccién futura de una organizacion, debe
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dedicarse considerable tiempo y esfuerzo a asegurar que ese do-
cumento incluya la esencia de la futura direcci6n y actividades de
la organizacién, y provea una clara vision de sus metas y princi-
pios fundamentales.

Al identificar a los clientes y sus preocupaciones y necesidades
de investigacion, el andlisis de interesados (paso 3 en el proceso
de planificaci6n estratégica) provee informacién que resulta qtil

al formular un planteamiento de misi6n. Sin embargo, se necesita
mucho més. El planteamiento de mision deberia surgir de res-
puestas a las siguientes preguntas:

e (Quiénes somos nosotros como una organizacién?

o (Qué necesidades sociales debemos solucionar?

e ;C6mo deberia nuestra organizacion reconocer o anticiparse y
responder a esas necesidades?

e ;Cbémo debemos responder a nuestros interesados clave y a
sus preocupaciones?

o (Cudl es nuestra filosofia y cudles nuestros valores bdsicos?

o (Qué hace que nuestra organizacién sea distinta o dnica?

Tratar cuidadosamente estas preguntas y preparar un planteamien-
to de misién que incorpore de manera adecuada una visién basada
en los valores de la organizaci6n es un proceso dificil (Peters
1987). El equipo de planificacién estratégica debe contestar las
preguntas de manera individual, en primer término, y luego tratar-
las en grupo para su discusién. Luego'de la discusién grupal, la
tarea de preparar un borrador de la formulacion de la misién para
su posterior discusién debe ser asignada a una persona o a un pe-
queifio grupo. El borrador del planteamiento de misién deberia
ser discutido y modificado, en la medida en que fuera necesario, a
lo largo del proceso de planificacién estratégica.

Dado que un planteamiento de misién provee una guia para la or-
ganizacion, no es necesario ver solamente lo que la organizacion
hace actualmente. Es aln mds importante tratar de establecer una
visién de lo que la organizacién debe tratar de hacer en el futuro
(Drucker 1986). Si desea ser iitil, el planteamiento de misién de-
be hacer un sefialamiento relativamente breve pero claro que pue-
da ser leido rdpidamente y fécilmente comprendido.

El recuadro 2.5.1 presenta un ejemplo de un planteamiento de mi-
sion del establecimiento de investigacién forestal Forestry Cana-
da-Newfoundland and Laborador Region (Milne 1992). Diversas
estaciones experimentales regionales del Servicio Forestal de Es-
tados Unidos, del Departamento de Agricultura, y sus Laboratorio
Nacionales de productos forestales, han comenzado recientemente
a preparar planes estratégicos. Como parte de ese proceso, han
definido lo que son, a su juicio, sefialamientos de misién. El re-
cuadro 2.5.2 provee ejemplos de esas formulaciones de misién.
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Recuadro 2.5.1. Formulacién de misién para el Forestry Ca-
nada-Newfoundiand and Laborador Region, establecimiento
de investigacién forestal (Milne 1992).

Formuiacion de mision:

"La mision de For Can NLR es:

Aumentar los beneficios economicos, ambientales y sociales de
los recursos forestales en la region mediante las siguientes accio-
nes:

1.  Efectuar investigacion de nivel internacional para producir
conocimiento cientifico y técnico en una amplia gama de te-
mas de foresteria y ambiente.

2. Promover el desarrollo del sector forestal mediante acuerdos
forestales entre el gobiemo federal y las provincias y los pro-

ramas vinculados.

3 iseminar informacidn cientifica y técnica para cubnir las ne-
cesidades de los clientes, y perfeccionar la conciencia publi-
ca sobre la foresteria.

4. Proveer fuertes servicios de asesoramiento cientifico, técni-
co y politico.”

Recuadro 2.5.2. Formulaciones de misién realizadas por uni-
dades de investigacién del Servicio Forestal, Departamento
de Agricultura de Estados Unidos

Estacion de Investigacion del Pacifico Noroeste, Portland,
Oregon:

"Servir a la sociedad mejorando la comprension, el uso y el ma-
nejo de los recursos naturales."

Fuente: Moeller 1992.

Estacion Experimental Forestal de la Cadena de Montaias
Rocallosas, Fort Collins, Colorado:

“La mision de la Estacién Experimental Forestal de la Cadena de
Montaias Rocosas debe realizar investigacion, y desarrollar y co-
municar informacion y tecnologia cientifica que conduzcan a com-
prender mejor los diversos sistemas ecolégicos E su gestion.
Nuestros esfuerzos se enfocan a las Montafnas Rocosas, grandes
llanuras y regiones del sudoeste; sin embargo, los resultados de
nuestra investigacion fortalecen la gestion, proteccion y uso de
los recursos naturales en todo el mundo."”

Fuente: Tinus 1992.

Laboratorio de Productos Forestales, Madison, Wisconsin:
"Nuestra misién es mejorar el uso de la madera median-

te la ciencia y la tecnologia, contribuyendo ademds a la conserva-

cion y gestion del recurso forestal.”

Fuente: Peterson 1992
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Debe quedar claro
que la formulacion de
una declaracion de
mision es un proceso
grupal que requiere
un alto grado de con-
senso. Pueden sur-
gir conflictos mien-
tras se trata de lograr
el consenso sobre
detalles especificos
en el borrador de la
formulacién. Un ca-
mino para enfrentar
tales conflictos es
ampliar la formula-
cion de mision, de tal
manera que los deta-
lles que generan el
conflicto sean elimi-
nados.

Sin embargo, presentar solamente una visién en un planteamiento
formal no es suficiente. La tnica razén justificable para ocupar el
tiempo y el esfuerzo que requiere disefiar una declaracién de mi-
sién apropiada es proveer una guia para el largo plazo a una orga-
nizacién. Si una formulacién de misién debe ser eficaz, debe ser
utilizada y aplicada en la gestién de investigacién. Deberia con-
vertirse en la serie de principios guia mediante los cuales el traba-
jo de la organizacién es planeado y juzgado en todos los niveles.
La gestion de investigacién, de los mds altos niveles hacia abajo,
deberfa usar los principios contenidos en la formulacién al tomar
decisiones vinculadas con las futuras direcciones y actividades de
la investigacién. Los empleados de la organizacion deben ser to-
dos conscientes de la formulacién de misién, y tener en cuenta los
principios de gesti6n de la investigacién contenidos en ella.

Cualquier formulacién de misi6n debe ser revisada periédicamen-
te, para determinar si todavia es apropiada para la organizacién.
Una sefial de que la formulacién de misién es inapropiada o inefi-
caz se da cuando la gerencia toma decisiones que tienen poca o
ninguna relevancia con respecto a la formulacién de misi6n apro-
bada. Si eso ocurre con frecuencia, los funcionarios y otros inte-
resados comenzaran a pensar que la formulacién de misién ya no
es més relevante, y que puede no ser tenida en cuenta.
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UNIDAD DE ESTUDIO

Actividades

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Actividad 1

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Actividad 2

Revise cuidadosamente la siguiente formulacion de misién tomada
del Plan Estratégico del Centro Agronémico Tropical de Investiga-
cion y Ensefianza (CATIE) correspondiente a 1994.

"Fomentar y promover la investigacion y la ensefianza en ciencias agricolas y afi-
nes, destinadas al desarrollo, conservacién y uso sostenible de los recursos natu-
rales del tropico americano, para mejorar el bienestar de la humanidad".

El objetivo general del CATIE es:

"Establecer y generar programas de investigacion , educacion y cooperacion técni-
ca que contribuyan a solucionar la problemética socioeconémica y agroecoldgica
del trépico americano, en términos del desarrollo sostenible de la produccion agri-
cola, pecuaria y forestal, y del manejo y conservacion de los recursos naturales,
para beneficio de la poblacicn”.

Para comprender mejor cémo han sido realizadas y formuladas las declaraciones
de mision, por favor conteste las siguientes preguntas (las mismas que fueron
mencionadas en el texto de esta unidad de estudio), correspondientes al plantea-
miento de misién del CATIE, en los espacios en blanco. Base su respuesta sola-
mente en la declaracion de misién que se ha citado arriba.

¢Como es el CATIE como organizacion?

. Qué necesidades sociales cubre el CATIE?
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Comentario 1

Comentario 2

Dado que la declaraci6n de misién del CATIE enfatiza la investi-
gacion y la enseiianza, se trata claramente una organizacién dedi-
cada a esos objetivos, presumiblemente constituida por investiga-
dores, cientificos y docentes.

El CATIE esté claramente orientado a realizar acciones "que con-
tribuyan a solucionar la problemdtica socioeconémica y agroeco-
légica del trépico americano". Es una organizacién que atiende a
las necesidades sociales de los pueblos de los paises en desarrollo
mediante la investigacién agroforestal y la ensefianza. Adviérta-
se, asimismo, que el CATIE procura "mejorar el bienestar de la
humanidad".

74
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UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Actividad 3

4

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Actividad 4

IS

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Actividad 5

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Actividad 6

4

Qué hace el plan del CATIE para reconocer o anticipar y
responder a esas necesidades?

. Quiénes son ustedes como una organizacion?

¢ Qué necesidades sociales debe cubrir su organizacién?

¢ Qué esta haciendo su organizacién para reconocer o antici-
par y responder a esas necesidades?
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Comentario 3

Comentario 4

UNIDAD DE ESTUDIO/

ACTIVIDADES

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Comentario 6

De acuerdo con su objetivo general, el CATIE desarrolla programas de
"investigaci6n, educacién y conservaci6n técnica” (...) para beneficio de
la poblacién”. En consecuencia, el CATIE supone que sus actividades se
adecuan a las necesidades de la gente, si bien no queda claro c6mo las
necesidades han sido identificadas o c6mo lo serén en el futuro.

Trate de determinar la principal funcién de organizaci6n, sus metas glo-
bales y sus objetivos, sus temas estratégicos. Procure contestar la pre-
gunta ";Por qué?". ;Por qué hacemos lo que hacemos? ;Por qué existi-
mos como una organizacién? ;Cudl es el sentido general de propésitos
de su organizacién?

Su organizaci6n existe para cubrir ciertas necesidades especializadas de
la sociedad. ;Puede usted determinar y describir cuéles son, en lo funda-
mental, esas necesidades? ;Ha realizado su organizacién una evaluacién
de las necesidades de su clientela? Su organizaci6n necesita un cuadro
claro de las necesidades que siente la sociedad. En su evaluaci6n de ne-
cesidades comience siendo especifico; combine gradualmente esas nece-
sidades sociales en un amplio cuadro de categorias que pueda ser utiliza-
do en la formulacién de misién.

Ahora que las necesidades de su organizacién ha sido identificadas, ;c6-
mo intenta su organizacién cubrir esas necesidades? ;Ha hecho su orga-
nizaci6n suficientes suposiciones referentes a los beneficios de sus acti-
vidades de investigacién? ;Son esas suposiciones vilidas? ;Su organi-
zacién cuenta con procedimientos para identificar los temas emergentes
y las necesidades existentes, y la flexibilidad para responder a esas nece-
sidades? Utilice éstas y otras preguntas para guiar su pensamiento, y tra-
te de definir las principales actividades de investigacion que cubren las
necesidades sociales identificadas anteriormente.

Antes de que usted proceda a realizar el resto de los ejercicios, sugeri-
mos que lea las respuestas, en esta unidad, a las actividades de autoeva-
luacion 1 a 3. Una vez que usted haya hecho eso, deberd tener una bue-
na idea de cémo se preparan las formulaciones de mision y qué signifi-
can. La siguiente serie de preguntas contribuird a preparar una formu-
lacién de este tipo para su propia organizacion. Siéntase libre para ela-
borarla una vez que se sienta cémodo con los conceptos subyacentes en
la formulacion de misién. Recuerde que normalmente una formulacion
de mision es preparada por gente que trabaja junta, no por una perso-
na individual; ese documento debe reflejar los puntos de vista del grupo,
no de una persona en especial, y debe ser aceptado por todos. En con-
secuencia, este ejercicio estd disefiado para ayudarlo a que usted se fa-
miliarice con el proceso utilizado para crear una declaracion de misién,
un proceso que usted puede entonces utilizar junto con los empleados de
su propia organizacion.
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 Cn . . °
UNIDAD DE ESTUDIO ¢ Como responde su organizacién a sus interesados claves?
ACTIVIDADES

Actividad 7

4

UNIDAD DE ESTUDIO (,Cu:! es lavﬂlosoﬁa de su organizacion y cudles son sus valo-
ACTIVIDADES res basicos:

Actividad 8

4

Qué hace que su organizacion sea distinta o Gnica?
ACTIVIDADES

Actividad 9
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UNIDAD DE ESTUDIO!/

ACTIVIDADES

Comentario 7

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Comentario 8

UNIDAD DE ESTUDIO!
ACTIVIDADES

Comentario 9

En primer lugar, ;quiénes son sus interesados clave? Como parte
del proceso integral de planificacién estratégica, usted debe pri-
mero revisar un andlisis de interesados (ver unidad de estudio
2.3) antes de preparar una declaracién de misién. Una vez que
usted haya identificado a los interesados clave y sus necesidades,
determine c6mo su organizacién intenta tratar (o est4 tratando)
esas necesidades. Una vez m4s, combine los interesados clave en
grupos amplios que puedan ser incluidos en el planteamiento de
misién. No sea demasiado general, pues de ese modo el plantea-
miento de misién perderia enfoque y utilidad.

La filosoffa de la misién y los valores bésicos asociados de su or-
ganizacién pueden probablemente ser descritos de una manera
general, y disefiados en amplias pinceladas en la formulacién de
misién. La mayorfa de las organizaciones de investigacién estdn
(jo deberian estar!) orientadas a servicios y tratar de que la cien-
cia avance y extienda sus conocimientos con propdsitos especifi-
cos (por ejemplo, mejorar el bienestar del pueblo, fortalecer los
sistemas biolégicos, etc.).

Esta pregunta trata de determinar el panel tnico que su organiza-
cién de investigacién puede desempeiiar, ya sea nacional o inter-
nacionalmente (o en ambos casos) en el avance de la ciencia y

del conocimiento. ;Su organizacién ocupa algin nicho especial
que provea servicios de investigacién que no pueden obtenerse en
otras partes? Incluir esta informacién de una manera general
puede ser una forma valiosa de informar a los interesados, a los
funcionarios y al piblico sobre la naturaleza especial de su orga-
nizacion.
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Ahora que usted ha contestado estas preguntas relacionadas
con su propia organizacion, trate de colocar juntas las partes
mas importantes de cada respuesta para formular la declara-
cién de misién que mejor describa la identidad, los interesa-
dos y sus necesidades, su enfoque para tratar esas necesida-
des, su filosofia y valores bisicos y sus caracteres distintivos.
Mantenga esas ideas en un borrador y defina nuevas versio-
nes hasta que usted esté satisfecho con la formulacion de mi-
sion que trate adecuadamente la realidad de su organizacién.

Escriba su version final de la formulacion de misién abajo.
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|
Validacién de la formulacién de mision

Una vez que usted tenga un borrador de declaracién de mision
que lo satisfaga, serd importante comprobar su validez y asegurar-
se de que refleje adecuadamente las caracteristicas y la mision de
su organizacion. Usted puede hacer esto mostrando la declara-
cién a sus interesados para ver si describe adecuadamente cémo
ellos perciben los propésitos y funciones de su organizacion. Us-
ted puede también realizar ejercicios de psicodrama en su organi-
zacion, pidiendo a los miembros del equipo que asuman los pape-
les de interesados y, de ese modo, revisen el borrador para com-
probar c6mo éste trata las necesidades y los criterios de evalua-
cién de esos interesados.

Médulo 2



UNIDAD DE ESTUDIO

Sintesis

Una formulacién de misién es un planteamiento claro y
simple de lo que su organizacion trata de cumplir mediante
las actividades que desarrolla. Una formulacién de misién
bien concebida provee una guia para la futura direccién de
la organizacidn, sirve como base para tomar decisiones,
ayuda a elaborar una comtiin conciencia y comprension en-
tre los funcionarios sobre lo que la organizacion esta ha-
ciendo, a quién sirve y que trata de hacer, y comunica con-
cisamente a los interesados lo que la organizacién es fun-
damentalmente. Formular una declaracién de misién para
una organizacién de investigacién, evaluar su relevancia y
facilitar su uso en la decision organizativa y en la comuni-
caci6n debe constituir una tarea fundamental para los altos
gerentes de la organizacién.

Esta unidad de estudio deberia haberle ayudado a com-
prender mejor la importancia, propdsitos y uso de la decla-
racién de misién organizativa. Usted deberfa estar mds c6-
modo con el proceso de acuerdo con el cual los plantea-
mientos de misién son formulados y evaluados.

Si usted necesita mds informacién sobre los planteamien-
tos de misién y su formulacién, lo invitamos a obtener y
revisar los interesantes articulos identificados al final de
este médulo.
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Evaluacion de
Habilidad y
Conocimiento

Modulo 2

Pasos Iniciales en
la Planificacion
Estratégica

Abajo hay una lista de numerosos planteamientos de habilida-
des y conocimiento derivados de los objetivos de las unidades
de estudio del médulo 2. Por favor lea cada planteamiento cui-
dadosamente e indique con una marca el nivel que mejor descri-
be su actual habilidad o conocimiento, de 1 a 5, de acuerdo con
las siguientes descripciones:

1.

2
3
4.
5

No puedo desemperiar esta habilidad, o no he recibido la in-

Sformacion correspondiente.

No puedo desemperiar esta habilidad, pero he observado la
habilidad o he recibido la informacion correspondiente.
Puedo desempefriar la habilidad o expresar el conocimiento

Puedo desemperiar la habilidad o expresar el conocimiento

r

Puedo desempefiar la habilidad o expresar el conocimiento

r

14

Planteamiento de la habilidad o
conocimiento

Su nivel de habilidad o
conocimiento

1 2 3|45

Describir el rol de la planificacién estratégica en
una organizacion de investigacion forestal, y dis-
cutir algunas de sus mayores ventajas y limita-
ciones.

Identificar los elementos clave de un plan estra-
tégico para una organizacion de investigacion fo-
restal.

Sintetizar un procedimiento para desarrollar y
actualizar un plan estratégico para su organiza-
cién de investigacion.

Identificar mandatos organizativos clave, forma-
les e informales, que influencien las actividades
de su organizacién de investigacion.

Realizar un andlisis de posibles intereses finan-

cieros para ser utilizados en el desarrolio de un

plan estratégico para su organizacién de investi-
gacion.

Identificar qué contribuciones especificas a la in-
vestigacion forestal se han hecho o podrian ha-
cerse al desarrollo sostenible en su propio pais.

Explicar por qué es importante obtener insumos
de los decisores politicos cuando se desarrolla
un plan estratégico para su organizacién de in-
vestigacion.

Describir la importancia y el pape! de una declaracién
de misién en una organizacién de investigacion.

Formular una declaracién de misién, para su or-
ganizacién de investigacion.
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ANEXOS

ANEXO A. ESTUDIOS QUE DOCUMENTAN EL VALOR DE LA IN-
VESTIGACION AGRICOLA

Tasas de retorno de la inversién en investigaci6n agricola

Bien o innovacién Pais Promedio de la tasa de retorno
de la inversién (porciento)

Maiz hibrido EE.UU. 35-40

Sorgo hibrido EE.UU. 20

Aves de corral EE.UU. 21-25

Tomate de cosecha EE.UU. 16 - 46

Investigacion agricola agregada EE.UU. 34 - 51

Colza Canada 95-110

Cana de azucar Africa del Sur| 40

Trigo México 90

Maiz México 35

‘Algodén Brasil 77 - 110

Maiz Peru 35- 40

Arroz Japén 25-27

Arroz Colombia 60 - 82

Soya Colombia 79 - 96

Trigo Colombia 11-12

Algodén Colombia Neg.

Trigo Bolivia -48

Promedio 37.5

Fuente: Adaptado de Ruttan, V. 1982. Agricultural Research Policy. University of
Minnesota Press. p. 242.
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ANEXO B
EJEMPLOS DE BENEFICIOS SURGIDOS DE LA INVESTIGACION FORESTAL

Este anexo provee algunos ejemplos especificos de beneficios de la investigacién que pue-
den ser utilizados en las negociaciones de financiamiento de fondos. Los ejemplos estdn to-
mados de trabajos realizados por el Grupo de Trabajo Internacional en Investigacion Fores-
tal (1988) y Spears (1988). Los ejemplos estdn divididos en cinco categorias, con el prop6-
sito de reflejar las cinco mayores dreas de foresteria relacionadas con la investigacion.

Beneficios de la Investigacion en Agroforesteria y en Manejo de Cuencas y Tierras Se-
cas

o Singh, Panday y Tiwari (1984) investigaron las interrelaciones de energia para dos pueblos
de los Himalayas. Encontraron que los animales significaban mas del 70% del insumo de la
energia total en el sistema de cultivos. Mas alla de esto, los mismos animales dependian del
bosque para 87% de su forraje. Para sostener el sistema existente, se necesitaban mas de
cinco hectéareas de bosque por familia, mientras que el actual sistema demanda poco mas de
una hectérea.

e Un trabajo de Flemming (1983) indica que los cultivos y las practicas de manejo pueden in-
crementar de manera significativa los resultados de pastos y tierras forestales en Nepal. Por
ejemplo, el incremento fue de 1 200 a 6 000 kilogramos por hectérea por afio para las tierras
de pastura y de 3 000 a 6 000 kilogramos por hectarea por afio para las tierras forestales.

o Los investigadores han desarrollado un método para predecir la influencia de los 4rboles so-
bre las tierras de corrimiento (Hawley 1988). La reforestacién puede reducir la tierra super-
ficial de corrimiento al menos en un 70%. La ocurrencia de corrimientos se incrementa de
manera dramatica cuando las dreas forestales se convierten en pasturas; mas de 60% de las
areas convertidas presentaban corrimientos. La productividad en esas dreas de corrimiento
se redujo en 20 al 30% a lo largo de 80 afios que siguieron a los corrimientos (Trustrum et
al. 1984). Esta investigacion no sigui6 los efectos "hacia abajo", si bien en todas partes de
la investigacion sugiere que los corrimientos que ocurren en canales son fuentes importantes
de sedimento para las areas inferiores.

o Achlil (1984) reporta reducciones de 48%, 20% y 17% en meses pico en desplazamiento
anual de sedimentos y en desplazamiento de sedimentos en los meses pico, causadas por el
mejoramiento en los cultivos, las terrazas y la plantacién de arboles, respectivamente, en la
cuenca de Solo en Java, Indonesia.

e Wiersum (1984) estudio las tasas de erosién superficial en diferentes sistemas de agrofores-
teria en Java, Indonesia. Esto condujo a una mejor comprensién del papel de los arboles, en
combinacién con cultivos, en la proteccién del suelo. Fue recomendado el manejo de la su-
perficie del suelo; los 4rboles sin medidas de conservacion del suelo alrededor de ellos no
controlan adecuadamente la erosién.

o Openshaw (World Bank 1986a) sintetiza el potencial del manejo mejorado de las tierras de
bosques en la sabana natural para contribuir al forraje surgido de los arboles y a las necesi-
dades de combustible en el Sudan. La investigacién ha mostrado que, en muchos casos, la
aplicacion de simples técnicas de manejo, tales como el control de cultivos y quema, puede
mds que doblar los productos sostenibles de 1 a 2 metros ciibicos por hectédrea por afio (Win-
terbottom y Hazlewood 1987). Los costos son muy bajos, y crean oportunidades de manejo
efectivas en costos. Similares resultados se han demostrado para Niger y otros paises.
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El CATIE (Enriquez 1983) ha investigado combinaciones de pastura con diversas espe-
cies de drboles tales como Cordia alliodora y el fijador de nitrégeno Erythrina poeppi-
gaiana. La presencia de Erythrina signific6 el 70% de incremento en el total de pro-
duccién de pastos y proteina. Existen otros estudios similares.

Kang y Wilson (1987) han investigado cultivos en hilera en Nigeria, que retnen la pro-
ducci6én de maiz intercultivado con hileras de Leucaena leucocephala. Las cosechas de
maiz fueron consistentemente mayores cuando se mantenfan las podas de Leucaena en
los campos. Cuando se agreg6 nitrégeno, ademds de las podas, las cosechas se incre-
mentaron ain més.

Un caso bien documentando es el programa de proteccién con drboles en el valle de
Maijja en Niger. El uso de rompevientos supuso un incremento del promedio del 17%
en cl resultado de las cosechas, a pesar del hecho de que buena parte de la tierra habia
sido sacada de la produccién con el prop6sito de que crecieran los 4rboles de protec-
cién. Ademds de los beneficios de la proteccidn, las cercas rompevientos proveyeron
combustible estimado en 52 metros cubicos cada cuatro afios por kilémetro lineal de
rompevientos, y el forraje se estimé en cuatro toneladas cada cuatro afios por kilémetro
lineal de rompevientos (Rorison y Dennison 1986; Long y Dennison 1986).

La investigacion de El-Lakany (1987) y otros en Egipto ha demostrado incremeutos en
las cosechas que llegan al 47% del maiz cultivado con proteccién de rompevientos. Los
beneficios de la proteccién varian ampliamente entre cultivos.

Un programa de investigacion en rompevientos en Nigeria se inici6 en los afios setenta
bajo el patrocinio del CIID. Al expirar el proyecto del CIID en 1984, el gobierno de Ni-
geria estaba tan impresionado con los resultados logrados y los efectos de los cultivos
realizados con rompevientos, produccién de ganado y mejoria de las condiciones de vi-
da en las comunidades rurales en las vecindades de las cadenas de proteccién, que se
proveyeron fondos extrapresupuestarios para continuar la investigacién (comunicacién
personal, P. Kio).

Fransworth (1976) ha investigado los efectos de los drboles de sombra o abrigo y en-
contré que el ganado con acceso a esa zona ganaba 676 gramos por dia, mientras que el
grupo de control (sin sombra) sélo aumentaba 472 gramos por dia. De manera similar,
la investigacién ha mostrado que bajo altas temperaturas la produccién de leche se in-
crementa cuando el ganado tiene acceso a la sombra.

Contribuciones de la Investigacion en el Area de Conservacién y Manejo del Bosque
"Tropical Natural

Algunos ejemplos de la investigacién realizada en esas dreas prioritarias muestra los im-
pactos significativos que pueden obtenerse:

e Winterbottom y Hazlewood (1987) han sintetizado la investigaci6n realizada en el bos-

que de Gusselbodi en Niger. Esta investigacién ha mostrado que técnicas de manejo
simples y de bajo costo en el bosque natural, tales como la quema temprana y un cuida-
doso cronograma para las tareas de poda y tala, puede producir tres metros cibicos de
combustible por hectdrea por afio, o sea aproximadamente seis veces la cosecha que ge-
neralmente se logra en bosques sin manejo. Al mismo tiempo se consiguen diversos
otros productos (gomas, forraje, medicinas).
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forestales, es un esfuerzo mundial. Los primeros ocho paises involucrados colectaron
semillas, exploraron en especies naturales (en especial las especies Acacia y Prosopis),
evaluaron materiales, realizaron investigaciones de campo e hicieron que las semillas
sirvieran para otros paises. En los afios 1980-87 un total de 281 bien documentados lo-
tes de semilla de 43 especies fueron investigados y las semillas distribuidas para su
prueba y conservacion. Se iniciaron trabajos en 17 pafses al menos en una institucién
por pais. Los beneficios potenciales de la utilizacién de los resultados de este trabajo
son significativos.

La investigacién ha mostrado que grandes beneficios en la productividad pueden lograr-
se simplemente por la identificacion y seleccion de la semilla mds adaptable a la zona.
En experimentos de origen en Nigeria con E. camaldulensis, el mejor origen tenia un in-
cremento medio anual de 17.3 m3 ha, mientras que los peores s6lo tenfan 5.1 m3 (FAO
1979). En el Congo y en Brasil, el cultivo de plantaciones de eucaliptus se habia incre-
mentado hasta en 70% mediante la seleccién de las mejores fuentes de semillas (Chape-
rén 1978; Brune y Zobel 1981). FAO, CTFT, DANIDA y otros grupos han establecido
sistemas de logro de semillas alrededor del mundo con los cuales se procura lograr una
seleccién mejorada de semillas, intercambio y distribucién.

Panday (1982) ha mostrado la gran variacién en la produccién de materia seca (MS) en
diferentes especies de arboles para forraje, que en la regién del Himalaya varia de un ni-
vel tan bajo como 5 a 7 kilogramos hasta uno tan alto como 50 a 70 kilogramos anuales
por arbol. Existen significativas implicaciones en términos de la seleccién de drboles y
seleccion de origen para determinadas especies.

La investigacion realizada en la India por Pathak y Patil (1982) mostré que la diferencia
en la produccidn de forraje entre los mejores y peores origenes de Leucaena leucocep-
hala en un periodo de tres afios fueron alrededor de 70%.

Mucho del trabajo util en drboles fijadores de nitrégeno ha sido hecho por diversos pai-
ses (Senegal, Egipto, China) y diversos grupos que incluyen CTFT/ORSTOM, NFTA,
IITA, FAO y otros. Dommergues (1987) indica la importancia de la investigacién en
esta drea. Ciertos 4rboles pueden fijar cantidades significativas de nitrégeno en los tr6-
picos himedos; sustituyen, al menos parcialmente, a los fertilizadores de nitr6genos co-
merciales o provistos por una fuente donde el acceso a los fertilizantes es limitado.

La investigacién sobre mejoramiento genético en los Gltimos 15 afios en Brasil ha dado
como resultado duplicar los cultivos de eucaliptus de 33 a 70 metros ctibicos por hect4-
rea por afio (Aracruz Florestal).

La investigacién ha contribuido en buena medida a multiplicar por cinco los cultivos de
goma en Malasia desde 1920. La tasa de retorno en inversiones estimada por las inves-
tigaciones realizadas en 4rboles de caucho en Malasia es del 22% (Pee 1977).

FRIN ha tenido importantes logros en el 4drea de reproduccién vegetativa del Triplochi-
ton scleroxylon, una especie indigena amenazada por la superexplotaci6n y casi a punto
de extincién. Debido a dificultades (proporciona frutas cada cinco aiios), el tinico me-
dio posible de regeneracién en masa en la plantacién es utilizar la propagacién vegetal,
un sistema ahora perfeccionado para las especies y extendido a especies indigenas igual-
mente valiosas pero dificiles silviculturalmente, en particular la caoba de Africa Occi-
dental. El proyecto es el niicleo de la red propuesta por el proyecto del Oeste Africano
para el mejoramiento de la madera; es considerado para su patrocinio por el EEC (co-
municacién personal P. Kio).
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cuencias oportunidades para el uso productivo y sostenible de recursos que previamente
no eran utilizados.

o Hace diez aiios, el drbol de caucho era desconocido como una especie comercial en Ma-
lasia. La investigacion realizada sobre propiedad, procesamiento, proteccién y utiliza-
cién de las especies condujo al mercado del drbol de caucho. Como resultado, Malasia
export6 alrededor de 258 mil metros ciibicos de drbol de caucho en 1987, con un valor
de 37 millones de délares malasios (Salleh Mohd. Nor, comunicacién personal).

o Como una de las mds antiguas instituciones de investigacién en Africa Occidental, el
FRIN ha alcanzado liderazgo en popularizar el uso de las especies menos conocidas
(EMC), y se ha expandido dos veces la base de recursos de la industria maderera me-
diante la realizacion de investigacién de las propiedades de las EMC (fuerza, caracteris-
ticas estacionales y durabilidad), al comienzo en colaboracion con el Laboratorio Prin-
ces Risborough en Gran Bretaiia y, desde los afios setenta, en su propio laboratorio en
Ibadin.

o La investigaci6n en seis paises reportada por Fisseha (1983) indica que la contribucién
de las empresas al empleo total de las empresas de pequeiia escala varfa entre 13 y 14%.
Su contribucién al valor total agregado varia entre 16 y 47%, y al valor total de la pro-
duccién de 14 al 49%. En todos los casos las empresas de pequeiia escala de base fo-
restal fueron uno de los sectores mds importantes.

Algunas de las tecnologfas de los pafses desarrollados que estdn siendo consideradas o apli-
cadas a causa de su rédpida rentabilidad potencial en los paises tropicales mediante investi-
gacién adaptativa incluyen:

e Rollos para produccién de chapa, lo que permite una mayor recuperacién de chapa y el
descortezamiento de especies dificiles.

e Presa de secado en la fabricacién de papel que usa fibras cortas de maderas pesadas y
consume menos energia.

e Preservacién de la madera para impedir los problemas de termitas y otros.

e Mejoramiento de ingenieria de madera para ahorrar costos y lograr otros beneficios en
la produccién.

e Desarrollar usos para las especies menos conocidas.

e Tecnologias para proddctos reconstituidos de la madera que permiten el uso de muchas
dlfercntes cspemes y tratamiento para el fuego y resistencia a los insectos.

° Mejorfa en las tecnologias de cultivo y transporte que pueden bajar costos y reducir los
dafios ambientales en el almacenamiento. -

- @ Bengston (1984, 1985) encontr§ tasas de retorno econémico promedio de 19 a 22% para
la investigaci6n estructural de particulas de madera y 34 a 40% para la investigacién de
lefia y productos de madera en Estados Unidos. Haygreen et al. (1986) calcularon que
la inversi6n piblica en toda la investigacion de utilizacién de lefia en Estados Unidos te-
nia tasas de retorno econémicas entre 14 y 36%, segiin las suposiciones utilizadas en lo
que se refiere a los costos a ser incluidos. (En la menor tasa, 14%, estaban incluidos to-
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dos los costos de investigacién de manejo de la leiia, utilizaciéon de productos forestales
y mercadeo de productos forestales).

Contribuciones de la Investigacion Politica y Socioeconomica

Lo que sigue son algunos ejemplos de investigaciones ttiles:

Kumar y Hotchkiss (1988) muestran c6mo las invasiones progresivas de cultivos en
dreas forestales fuerza a mujeres y otros miembros de las familias campesinas a caminar
cada vez mds distancias para lograr combustible y forrajes de los drboles. Esto deduce el
tiempo que ellos tienen para trabajar en sus fincas y reduce, asimismo, la productividad.
Como resultado, las familias son forzadas a una mayor extensién del drea bajo cultivo
para producir suficientes alimentos, consolidando una espiral decreciente tanto de las
4reas arables como de las forestales.

Arnold (1987) revisé informacién seleccionada en agroforesteria desde un punto de vista
econémico. Consideré la influencia de la escasez relativa de factores de produccion en
las decisiones de los agricultores y encontré que ellos a menudo maximizan los retornos
al insumo trabajo mds que a capital. A menudo esto sucede porque el costo de oportuni-
dad del trabajo es alto, y el crecimiento de los drboles toma menos trabajo y supone un
manejo de tiempo mds flexible.

Dewees (World Bank 1986b) investigé como los agricultores en algunas partes de Kenia
estdn condicionados por la disponibilidad de capital y trabajo. En dreas donde la fuerza
de trabajo es escasa, puede darse un crecimiento de drboles donde los retornos forestales
son mds bajos que en el caso de otros cultivos, pero los retornos a la fuerza de trabajo
son alrededor del 50% mayores que para la producci6n del maiz. La reduccion de ries-
gos también completa el cuadro descrito.

Una investigacion realizada en el CATIE muestra que los retornos a los agricultores pue-
den ser mayores del doble cuando el manejo de pastos utilizando cercas de postes se
cambia a manejo de pastos utilizando cercas vivas con grupos de drboles distribuidos en-
tre las pasturas (comunicacién personal de R. de Camino).

Anderson (1987) llevé a cabo una detallada investigacién sobre la economia de especies
de drboles de prop6sitos miiltiples en Nigeria. Los resultados indicaron que las tasas de
retorno pueden incrementarse de 7.4 a 16.9% cuando son incluidos los beneficios de la
conservacién del suelo, ademds de los beneficios de la madera y la fruta en los compo-
nentes agroforestales, y de 4.7 a 21.8% cuando se agregan beneficios en la conservacion
del suelo por la utilizacién de cortinas rompevientos a los beneficios de la madera (polos
y combustible) solos.

Un estudio de ILO de 1987 mostré que las politicas de subsidio para apoyar la sustitu-
cién de queroseno por combustibles basados en la madera fueron muy efectivas en Addis
Abeba, Etiopia; alrededor de 60% de la poblacién abandoné el queroseno en cuatro afios.
Por otra parte, un estudio sobre energia doméstica del Banco Mundial en 1974 mostraba
que en Senegal era la economia doméstica urbana mas opulenta que se beneficiaba de la
campaiia iniciada en 1974 para implementar la sustitucion de butano por combustibles
basados en la madera. A nivel nacional, la introduccién del gas liquido propano condujo
a ahorros de sélo alrededor de 16 mil a 17 mil toneladas de carbon vegetal por afio, des-
pués de 13 afios de promocién y subsidios. El impacto de la conservacion forestal ha si-
do minimo.
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Un reciente estudio del WRI (Repetto 1988) revela que, en Indonesia, Sabah/Malasia,
Ghana y las Filipinas, las politicas de gobierno sobre sistemas de rentas forestales e in-
dustrias de procesamiento de la madera proveyeron fuertes incentivos econémicos, que
condujeron a aceleradas tasas de agotamiento de los bosques y a sustanciales pérdidas
en las entradas del gobierno, debido a la falta de adecuadas formas de control sobre la
venta de los concesionarios. Las pérdidas econémicas debidas a esas politicas, ademds
de otros impactos sociales y ambientales, son enormes.

La investigacién realizada por Hecht y Schwartzman (1988) indica que los costos de re-
cuperaci6n de tres millones de hectdreas de tierra forestal degradada en Acre, Brasil,
significarfan alrededor de US$781 millones en costos de recuperaci6n directa y alrede-
dor de US$150 millones en beneficios de extracci6n previstos.

Santa Cruz (1988) investigé el programa de incentivos para los bosques chilenos (Ley
701) y concluy6 que las tasas de retorno financieras en el crecimiento del Pinus radiata
son, en promedio, suficientemente altas sin incentivos para atraer inversiones. Sin em-
bargo, cuando fue promulgada la Ley 701, habia altos riesgos e incertidumbres en torno
a la inversi6n en pino, y particularmente una falta de mercados seguros y liquidez de ta-
les inversiones durante los primeros afios. El desarrollo del gran mercado de exporta-
cién de pinos chilenos posiblemente se hubiera postergado numerosos afios sin los in-
centivos para aliviar las cargas del riesgo y la incertidumbre.
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Lista de unidades
de estudio cubier-
:as en este médu-
o

Unidad de estudio
3.1.

Determinacion de
las necesidades de
investigacion de los
usuarios.

Ugidad de estudio
3.2

Distincion entre
necesidades de
informacién y
necesidades de
investigacion.

Unidad de estudio
Evaluacion de los
ambitos externos e
internos que
afectan a la investi-
gacion.

gzidad de estudio
Identificacion de
temas emergentes
referidos a recursos
naturales y
foresteria.

Unidad de estudio

Determinacién de
temas estratégicos
y prioridades de
Investigacion.

Identificacion de los
Temas Clave para la
Investigacion Forestal

L as organizaciones de investigaci6n casi siempre han tenido al-
guna clase de misi6n formal o informal y objetivos que guian la di-
reccion general y la orientacién de sus actividades. Al trabajar con
esa mision, su organizacién muy probablemente realizaré ejercicios
periédicos de planeamiento, con el fin de determinar las necesidades
de investigacion futuras y desarrollar programas de investigaci6n re-
feridos a esas necesidades. Pero, ;sus programas de investigacin
realmente se dirigen a las necesidades clave y a los temas importan-
tes para los usuarios finales de los resultados de su investigacion?
(Puede usted, como gerente de investigacién, mejorar la eficacia de
su organizacién y la relevancia y utili(ﬁnd de sus productos?

Con el propésito de continuar haciendo contribuciones sustanciales a
la ciencia y a la sociedad, los gerentes de investigacién forestal de-
ben estar en condiciones de mirar hacia adelante y comenzar a con-
testar las cuestiones de investigaci6n del futuro. Deben, asimismo,
poder anticipar cambios en las condiciones econémicas, ambientales,
sociales y politicas que determinardn c6mo serdn manejados y utili-
zados los bosques en el futuro. Los gerentes de investigacion fores-
tal que anticipan el futuro estdn en muchas mejores condiciones de
identificar y planificar en los temas de investigacién referidos al de-
sarrollo del recurso forestal sostenible.

Hemos preparado este médulo para ayudarlo a identificar mejor las
necesidades clave de los usuarios finales de su investigacién (sus
clientes) y orientar sus programas de investigacién para enfrentar
esas necesidades. Relacionar estrechamente sus actividades de in-
vestigacién con las necesidades de sus clientes e interesados puede
fortalecer su organizacién de investigacién; eso significara el incre-
mento del apoyo popular e institucional y, en tltima instancia, bene-
ficiar a los usuarios de sus resultados de investigaci6n.

En este médulo usted aprendera la diferencia entre necesidades de
investigacién y requerimientos de informacién, y cémo satisfacerlos.
Usted gcscubriré que las percepciones de los cientificos sobre priori-
dades de investigacion no siempre coinciden con las de los clientes
de la organizaci§n de investigacién. Presentaremos diversos méto-
dos iitiles para permitirle evaluar mejor las necesidades de investiga-
cién de sus clientes, y hacer que los resultados de sus programas de
investigacién sean mucho mas itiles y apropiados. Mas adelante,
usted conocerd métodos para identificar y evaluar la importancia de
los temas de investigacion que surjan. Discutiremos el préximo paso
importante en el proceso de planeamiento estratégico, el de evaluar
los 4mbitos externos e internos que afectan a la organizacion de in-
vestigacion. Finalmente, demostraremos cémo determinar importan-
tes temas estratégicos y cémo se puede utilizar esa informacion para
contribuir a establecer prioridades en la investigacion.
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Evaluacion de Abajo hay una lista de numerosos planteamientos de habilida-
Habilidad des y conocimiento derivados de los objetivos de las unidades
MO y de estudio del médulo 3. Son idénticos a los listados en la uni-
Conocimiento dad 0.3 - Autoevaluacion de las necesidades de capacitacion, que
usted utiliz inicialmente para medir su habilidad o conocimien-
Mddulo 3 - to. Por favor lea cada planteamiento cuidadosamente e indique
Identificacion de con una marca el nivel que mejor describe su actual habilidad o
temas clave conocimiento, de | a 5, de acuerdo con las siguientes descripcio-
para la investi- nes:
gacion forestal
1. No puedo desempeiiar esta habilidad, o no he recibido la in-
Jformacion correspondiente.
2. No puedo desempeiiar esta habilidad, pero he observado la
habilidad o he recibido la informacion correspondiente.
3. Puedo desempeiiar la habilidad o expresar el conocimiento
4. Puedo desempenar la habilidad o expresar el conocimiento
ros.
NN 5. Puedo desempeiiar la habilidad o expresar el conocimiento
Si usted desea saber r ros.
cémo mejorar sus
“habilidades y conoci-

l ) Su nivel de habilidad o
miento mediante el Planteamiento de la habilidad o conocimiento
estudio de este mo- conocimiento 1] 213|4 s
dulo, sugerimos que
complete este ejerci- a. Describa las diferencias generales entre usuarios de
cio antes de comen- investigacion y cientilicos en sus percepciones de las
zar su estudio. Eso necesidades de investigacion.
determinara su actual |, pistinga entre necesidades de informacion y necesi- i
nivel de habilidad y dades de investigacion. !

onocimiento en | - -
femas Cuzi;?loes oi c.  ldentifique y evalie posibles temas, problemas y opor-
po tunidades externas a su organizacion, pero referidas a
este moédulo. Al fina- sus actividades de investigacion forestal.
"?;" g ggy tf’"a evalua- T ey evalie fas fortalezas y debilidades nter-
cion iaentica que us- nas de su organizacion en relacién con los programas i
ted podra completa/: | potenciales de investigacion forestat. ! i
ggr:s;g?mgg’tg a e. Describa por qué la identificacion de temas emergentes ' i
/p y A P en foresteria es un paso importante en el desarrollo de , i ' i
rar /'as :Va uatcrones un plan de investigacion estratégico de una organi- | i !
realizadas antes y zacion. Loy
< . ; ! ; !
después del estudio ! i
do osto mod, us: | Yoyt st wasne [T ]
ted p o,dré dite”;:mar ser utilizados como base para espedificar necesidades ! i i
enr‘,?“’cec meddda a de investigacion relevantes para su organizacion. P
erfeccionado sus
gabilidades y su co- g.  Explique las diferencias entre investigacion estratégica. |
nocimiento aplicada y adaptativa.
h.  Utilice un procedimiento estructurado para juzgar los
programas y proyectos potenciales de investigacion y
para establecer prioridades de investigacion para su |
organizacion. | !
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va de los cientf.
cos de su orgar
2zacion.

e Identificar a los
usuarios de los
sultados de la ir
vestigacion y dec: wa
minar las neces
des de investigi
cién que son i
portantes para
ellos.

e Describir técnici
que pueden ser
lizadas por su o
ganizacion para
identificar las nec. =

los

A 1 desarrollar un plan estratégico de investigacion, surge la
gran tentacién de confiar en la pericia dentro de la organizacién
de investigacion para identificar las necesidades de investigacion,
incluidas las necesidades de los usuarios. Sin embargo, la expe-
riencia ha mostrado que los puntos de vista de los investigadores
cientificos o de los gerentes sobre prioridades de investigacién no
siempre coinciden con las perspectivas de los usuarios finales de
la investigacién, en particular aquellos que deben tratar de aplicar
los resultados para resolver problemas de la vida real. Las orga-
nizaciones de investigacion que cumplen una agenda de investi-
gacion basada solamente en insumos de los cientificos investiga-
dores pueden terminar teniendo poca relevancia con respecto a
las reales necesidades de los usuarios. Si un programa de investi-
gacién forestal es percibido por los usuarios potenciales como de
poca relevancia para sus necesidades, ese programa de investiga-
cion eventualmente sufriré falta de credibilidad y apoyo. En con-
secuencia, al desarrollar un programa de investigaci6n es esencial
incorporar los puntos de vista de los usuarios finales de los resul-
tados de esa investigaci6n, asf como también las perspectivas de
los cientificos que conducen la investigacién.

En esta unidad usted utilizar4 lo que ha aprendido en la unidad
de estudio 2.3 con respecto a los interesados y sus necesidades de
investigacién. Conocerd procedimientos que pueden ayudarlo a
identificar las necesidades de los usuarios de su investigacién. Y
también aprenderda c6mo las percepciones de las necesidades de
los usuarios pueden variar entre los mismos usuarios y los cienti-
ficos.

]
La dendia estd organizada alrededor de disciplinas den-

A lo largo de los ultimos siglos, el conocimiento cientffico ha
avanzado tanto que, aun dentro de una disciplina como la silvi-
cultura, la cual puede parecer al lego un solo campo especializa-
do, existe una multiplicidad de diferentes dreas de estudio, tales
como el modelaje de crecimiento, la edafologia forestal, la gené-
tica forestal, el manejo de bosque natural, etc. Es casi imposible
para una sola persona dominar més de una de estas dreas, por lo
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cual la ciencia est4 organizada alrededor de disciplinas especiali-
zadas. La evolucién de este enfoque unidisciplinario de la inves-
tigacién cientifica ha sido reforzada por la aprobaci6n y el reco-
nocimiento publico a los cientificos por las contribuciones que
hacen en su 4drea de especialidad.

]
La mﬁa de los problemas en recursos naturales son
multidisciplinarios

Mientras la ciencia se ha ido fraccionando, los problemas de po-
breza y deterioro de recursos naturales que enfrentan muchos pai-
ses en desarrollo requieren soluciones multidisciplinarias, debido
a que tienen causas muiltiples y diversas. Para resolver estos
complejos problemas, se necesita informacién que va més alld de
las fronteras de cualquier disciplina cientifica particular. Es res-
ponsabilidad de los gerentes de la investigacion forestal saber
usar y coordinar la pericia especializada de los cientificos para
encarar estos problemas de una manera integrada; con lo unidisci-
plinario fraccionado el buen gerente debe saber fraguar un enfo-
que multidisciplinario.

Para asegurar que los programas de investigacién forestal se diri-
jan a las necesidades de la sociedad, es vital tomar en cuenta los
puntos de vista de los usuarios de la investigacién durante el pro-
ceso de planificacion. Los planes estratégicos de investigacion
forestal deben estar basados en una clara comprensién de la natu-
raleza operativa y también cientifica de los problemas que deben
enfrentarse.
]
Enfoques para incorporar insumos de los usuarios de la

investigacién en el plan estratégico

Después que usted haya identificado los diversos usuarios poten-

ciales de los resultados producidos por su programa de investiga-

cién (ver unidad de estudio 2.3), alin queda la tarea de lograr que

su insumo sea incluido en el plan estratégico que desarroﬁa su or-
ganizacion. Esa tarea puede ser enfocada de diversas maneras.

Comité de usuarios de la investigacion. Un método utilizado
cominmente para obtener insumos de los grupos de clientes en
investigacion es designar un comité de usuarios de la investiga-
cién. Tal comité puede estar integrado por representantes de los
diversos intereses involucrados, incluidos gerentes de tierras pu-
blicas y privadas, usuarios de recursos forestales (incluidos varios
industriales forestales), instituciones académicas, grupos conser-
vacionistas y ambientalistas, y otros. El comité deber4 reunirse
periédicamente, quizis a solicitud de los gerentes de investiga-
cién o a pedido de alguno de los miembros, para revisar progra-
mas existentes, discutir programas y proyectos propuestos, y de-
sarrollar sugerencias de investigacion basadas en insumos de los
integrantes.

El comité de usuarios deberia estar formado para considerar a to-
do el programa de investigacion, o bien deberian formarse diver-
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sos comités especificos para asesorar en los elementos més im-
portantes del programa, tales como investigacién de productos fo-
restales, investigacién sobre la fauna, etc. El comité de usuarios
de la investigacién puede, con su enfoque, si éste funciona bien,
proveer insumos dtiles en el plan estratégico. Sin embargo, la
eficacia de ese enfoque depende en buena medida de las capaci-
dades e intereses de la gente que integra el comité, y de que ellos
representen bien las necesidades de investigacion del programa.
Por ejemplo, el representante de una agencia de manejo de la tie-
rra puede representar realmente a una gran cantidad de usuarios
especificos de investigacion forestal que abarquen casi el espectro
completo de la investigacion realizada por su organizacién. Pue-
de ser dificil para tal persona representar adecuadamente todas las
necesidades de investigacién de la organizacién. La organizacion
de investigacién puede encontrar dificil justificar la cantidad de
tiempo requerida para preparar las presentaciones formales sobre
los diversos programas de investigacion y sus resultados, y con-
ducir otras actividades, tales como visitas de campo, para mante-
ner vinculado al comité con la investigacién que se est4 realizan-
do.

Personas que actiian como contactos formales en las organiza-
ciones o grupos de usuarios clave. Otro enfoque para determi-
nar las necesidades de investigacion es que las organizaciones o
grupos de usuarios clave designen una persona que actiie como
contacto especial para identificar las necesidades de investigacién
de esa organizacion. La idea es desarrollar un mecanismo formal
por el cual las necesidades de investigacién puedan ser identifica-
das y transmitidas a la organizaci6n de investigacién, y nuevos
hallazgos de investigaci6n puedan ser encausados a los usuarios
potenciales. Este enfoque es a menudo atractivo para los altos
gerentes que, de ese modo, pueden sefialar con orgullo lo que han
hecho para formalizar la transferencia de tecnologia y la retroali-
mentacién entre la organizacién de investigacién y sus usuarios.

Una debilidad de ese enfoque es que esa tarea en la organizacién
de usuarios a menudo es vista s6lo como un trabajo de tiempo
parcial. Puede ser asignado a una persona de la organizacién que
tenga otras responsabilidades, para trabajar en esto cuando el
tiempo lo permita. Dado que se trata solamente de un trabajo de
tiempo parcial, y puede sufrir la falta de objetivos concretos o del
plan de acci6n, algunas veces la asuncion de esta tarea no es muy
buscada. Ese enfoque sufre las mismas limitaciones que el comi-
té consultor. Para los mayores usuarios de la investigacion, asi
como también para las agencias de manejo de la tierra piblica,
una persona individual con la responsabilidad de identificar las
necesidades de investigacién para toda la organizacién puede en-
contrar dificil, sino imposible, ser informado sobre todas las nece-
sidades de investigacion con suficiente detalle como para presen-
tar eficazmente esas necesidades a la organizacion de investiga-
cién. Andlogamente, es dificil para una persona estar bien infor-
mada sobre todas las dreas de investigacion como para poder di-
fundir eficazmente los hallazgos de la investigacion a los usuarios
apropiados. Ademis, el individuo que es asignado a ese trabajo

Médulo 3 8



no necesariamente puede ser el mejor para eso. Una desventaja
de este enfoque es que los productores y usuarios finales de in-
vestigacion tienden a estar aislados unos de otros, y pueden inte-
ractuar indirectamente por medio de un intermediario.

Informes u observacion directa para determinar las necesida-
des de los usuarios. Cuando la organizacion de investigacion
trata de atender las necesidades de una gran cantidad de diversos
y desorganizados usuarios de la investigacién, tales como granje-
ros, ganaderos, agricultores u otros usuarios de la tierra forestal,
los métodos que se han mencionado mads arriba pueden no ser (ti-
les para determinar sus necesidades de investigacion. En tales ca-
sos, puede resultar necesario realizar alguna investigacién u ob-
servacion directa formal o informal, con el propésito de identifi-
car qué problemas enfrentan, y qué investigacion resultaria util
para ayudar a resolver esos problemas. Esto deberia ser realizado
mediante la utilizacién de observadores de campo, quienes con-
tactan una muestra de grupos de usuarios particulares y, mediante
la discusién personal, conversaciones, investigaciones y observa-
cién, identifican problemas y obtienen el insumo de los usuarios
sobre posibles soluciones. Diversos enfoques se han utilizado
con ese propdsito.

Cuestionarios y sondeos. A menudo son utilizados cuestionarios
y sondeos para lograr mds informacién sobre individuos, firmas u
organizaciones. Se han desarrollado procedimientos especiales
para contribuir a disefiar e implementar cuestionarios y sondeos, €
incluso disefio de muestreos, preparacién de cuestionarios apro-
piados, técnicas de entrevistas y andlisis de datos. Bajo tales cir-
cunstancias, la utilizacién de cuestionarios y sondeos a menudo es
un camino apropiado para obtener una muestra de informacién de
una poblacién amplia. Los datos obtenidos de tal enfoque pueden
ser poco significativos si hay una muestra sesgada de personas
que responden, si quienes responden eligen ignorar algunas de las
cuestiones, si no comprenden cudl es la informacién buscada o si
deliberadamente proveen datos falsos. Un gran problema al utili-
zar cuestionarios y sondeos para obtener informacion es que se
supone implicitamente que ya se conoce bastante sobre la situa-
cion estudiada y que es dificil que pueda lograrse toda la informa-
cién sobre la situaci6n en estudio. Cuando el propésito de reunir
informacion es determinar mejor cudles son los problemas, como
podria ser el caso en la determinacién de necesidades de investi-
gacion, puede resultar dificil disefiar un cuestionario para lograr
la informacién que se necesita. Los cuestionarios y sondeos son
mejor utilizados cuando el problema est4 bien estructurado, y
cuando la informaci6n a ser obtenida es relativamente simple, es
facilmente descrita y explicada a los encuestados, no es ambigua
y puede leerse bien y rdpidamente por parte de los potenciales en-
cuestados.

Listas de control. Las listas de control son una serie de preguntas
estructuradas para ser respondidas, puntos a ser cubiertos o items
a ser chequeados que pueden ser utilizados en entrevistas u obser-
vaciones directas para asegurar que la informacién que se ha ob-
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tenido es toda la informaci6n deseada, y que el mismo tipo de in-
formacién se ha distribuido en cada contacto u observacion. Ta-
les listas habitualmente son desarrolladas con mucho tiempo de
anticipacion, basadas en experiencias que son relevantes para los
ftems en estudio. Pueden ser simples o complejas en estructura
y/o contenido. El mayor defecto de las listas de control es que
presuponen que ya se conoce bastante sobre la situacién como pa-
ra que pueda elegirse una lista sistemética en primer lugar. En
efecto, imponen un marco de trabajo predisefiado a la tarea de
reunir informacién. Este enfoque es mejor utilizado para esfuer-
zos mds rutinarios de coleccién de informacién, en los cuales la
informaci6n es reunida s6lo para cada item especifico de la lista.
Es menos conveniente cubrir informacién referente a las interac-
ciones entre los diversos sistemas de la lista. Puede ser dtil en ta-
reas de recoleccion de informacién mds generales, pero los tipos
de preguntas, puntos o items a ser cubiertos deben ser mas gene-
rales en su naturaleza.

Evaluacion rural rdpida. Una técnica que ha sido util en diversos
paises es el uso de la llamada evaluacion rural rdpida, o sondeo
(Beebe 1987). La evaluacion rural rapida(ERR), es un método
de obtener informacién en asentamientos rurales en los cuales tra-
bajan equipos multidisciplinarios que utilizan observaciones de
corto plazo, intensivas y en el terreno, y entrevistan a la gente del
lugar para determinar sus actividades, costumbres y problemas.
La evaluaci6n rural rdpida puede ser empleada como una ayuda
para identificar y formular cuestiones clave para la investigacién
(por ejemplo, ver Conway 1987), en un periodo muy corto.

Los principios fundamentales de 1a ERR incluyen (Grandstaff,
Grandstaff y Lovelace 1987):

o Triangulacion. Se toma una decisién consciente con el fin de
obtener diferentes puntos de vista para la realizacién de obser-
vaciones en el campo. Esto incluye utilizar diversos equipos,
unidades de informaci6n y métodos de investigacién.

o Investigacion exploratoria y altamente iterativa. El proceso
de la evaluacién rural rdpida es altamente iterativo, pues utili-
za preguntas y métodos de recoleccion de informaci6n ripida-
mente cambiantes, desarrolla y desecha hip6tesis tentativas, ¢
intenta nuevas formas de investigacién a medida que ellas se
presentan. Quienes utilizan la ERR deben siempre aguardar lo
inesperado y proceder rdpidamente a cambiar los procedimien-
tos cuando fuera necesario.

e Aprendizaje rapido y progresivo. La ERR es un proceso de
aprendizaje dindmico y progresivo. Estd disefiada para lograr
una comprensién preliminar de la situacién y no para lograr la
palabra final. Frecuentemente genera tantas nuevas cuestiones
como respuestas. Eso contrasta notoriamente con la utiliza-
cién de cuestionarios para sondeos formales, en los cuales los
procedimientos y las preguntas est4dn determinados y fijados
desde el comienzo.

o Utilizacion sustancial del conocimiento de los pobladores.
La evaluacidn rural rdpida se lleva a cabo tan cerca de la fuen-
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te como sea posible. Si fuera utilizada para obtener informa-
cién sobre el uso de drboles por la poblacién rural, seria la
poblacién rural misma quien deberia ser entrevistada y ob-
servada, en sus propias comunidades, a medida que ella rea-
liza su trabajo. La evaluacion rural activa reconoce que una
parte considerable del conocimiento sobre el manejo y uso
forestal es ganado por la experiencia. Tal conocimiento ha-
bitualmente no esta escrito, pero estd disponible por medio
de contactos personales con individuos que lo poseen. Obte-
ner y reunir tal conocimiento a menudo es el mejor camino
para iniciar la investigacién en una nueva 4rea.

o Enfoque y equipo de trabajo interdisciplinario. A causa
de la complejidad de los sistemas que utilizan recursos loca-
les, es ineludible un enfoque interdisciplinario para lograr in-
formacién. Habitualmente, la evaluacién rural rdpida o parti-
cipativa utiliza un pequefio equipo de trabajadores de dife-
rentes disciplinas para asegurar las diversas perspectivas que
cada integrante ofrece a la tarea. Al trabajar en estrecho con-
tacto, los integrantes del equipo aprenden unos de otros, y
cada uno contribuye al producto general. Con frecuencia se
utilizan reuniones de equipo durante la etapa de recoleccién
de informacién y andlisis, con el propésito de estimular la in-
teraccion.

o Flexibilidad y uso del juicio consciente. Los integrantes
del equipo de ERR deben estar preparados para cambiar sus
procedimientos de trabajo y regulaciones en el campo para
ajustarlos a nuevas situaciones a medida que avanzan la re-
coleccién de informacion y el andlisis. El equipo utiliza de-
terminados juicios para tomar decisiones sobre los tipos de
informacién que reunir y c6mo determinar la informacién
que se necesita para que sea Util. Las hipétesis que son ge-
neradas estdn sometidas a frecuentes revisiones en contacto
con la realidad para ver si ellas mantienen su vigencia. To-
dos los integrantes del equipo asisten en el proceso de sinte-
tizar la informacion coleccionada por los procedimientos del
proceso de evaluacién rural activa y, basados en hallazgos
preliminares, pueden modificar la clase de informacién con
los métodos de recoleccién de informacién, si asf fuera me-
nester.

Durante la pasada década, las técnicas de evaluacion rural répi-
da han sido utilizadas en el desarrollo de necesidades de investi-
gacion y en la planificacion de la investigacion (por ejemplo,
ver Samart 1987 y Subhadhira et al. 1987).

La técnica ERR o participativa es itil para identificar y definir
necesidades de informacién y problemas de los usuarios de la
investigacion. Sin embargo, a menos que quienes dirigen la
evaluacion sean los mismos investigadores, cuando se realiza la
evaluaci6n rural rdpida pueden persistir los problemas de deter-
minacién de potenciales proyectos o programas de investigacién
entre las diversas informaciones identificadas.
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Contactos informales y personales entre investigadores y
usuarios de la investigacion. Quiz4s la manera més efectiva de
identificar las necesidades de investigacién de los usuarios sea la
realizacién de frecuentes contactos directos entre los investigado-
res individuales y el usuario de la investigacién. El usuario indi-
vidual puede conocer muy bien la situacién del problema y la in-
formacién requerida para ayudar a resolverlo, pero puede no co-
nocer qué investigacién podrfa requerirse con el fin de proveer la
informacién necesaria, o cémo deberia ser un programa de inves-
tigacién de acuerdo con el presupuesto existente, el tiempo y
otras limitaciones. Esta informacién puede ser provista por me-
dio de aiios de educacidn y experiencia de los investigadores en
una rama particular de la ciencia y el conocimiento del gerente de
investigacién sobre las posibilidades y limitaciones de la organi-
zacién de la investigacién. Ademds, si bien los investigadores
pueden conocer qué tipo de investigacién sea recomendada y de-
seable, no se puede esperar de ellos que conozcan por completo
las limitaciones referentes a la adaptaci6n e implementacién de
cualquier nueva tecnologfa, o de sus impactos para resolver el
problema. De modo que el trabajador empirico que, con las ma-
nos en la experiencia de campo, ha ganado una comprensi6n in-
tuitiva de cémo las cosas pueden desarrollarse en la préctica, tie-
ne el conocimiento necesario sobre la practicabilidad y viabilidad
de la implementacién de una nueva tecnologia.

Para una determinacién efectiva de las necesidades de investiga-
cién son importantes, ambos puntos de vista. Al trabajar juntos y
compartir sus experiencias particulares, el investigador y el usua-
rio de la investigacién pueden componer un equipo de alta efica-
cia, para determinar las necesidades de investigacién que sean
tanto viables como titiles. Sin embargo, trabajar en grupo para
identificar y definir las necesidades particulares de la investiga-
cién puede consumir mucho tiempo. Se trabajard mejor cuando
existe un problema claramente definido e importante a ser solu-
cionado, y cuando la investigacién resulte dtil para solucionar ese
problema.

Sobre todo, debe recordarse que no existe un método satisfactorio
que determine las necesidades de investigacion de los usuarios.
Cada método tiene su propia utilidad y sus propias limitaciones.
Al desarrollar su plan de investigacién estratégica, las organiza-
ciones pueden decidir utilizar mas de un método para identificar
las diversas necesidades dec investigacion de sus clientes potencia-
les.
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3.1

UNIDAD DE ESTUDIO

Actividades

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Actividad 1

£

Andlisis de situacién

Su institucion de investigacion forestal es responsable de ayudar
a la unidad de extensién agroforestal de campo a determinar sus
necesidades de investigacion y, consecuentemente, a realizar o
lograr esas necesidades en su programa de investigacion. Des-
pués de haberse reunido con el equipo de agroforesteria, usted
ha compilado una lista preliminar de investigaciones necesarias.
Sin embargo, algunos de los asuntos de la lista parecen ser mds
bien vagos y generales. Ustedes estdn de acuerdo en que hace
falta mds clarificacién, preferiblemente mediante el trabajo con-
Jjunto en alguna clase de arreglo colaborativo. Alguien sugiere
Sformar un equipo multidisciplinario para lograr mayor claridad
sobre esos temas y refinar y convertir las necesidades de investi-
gacion en temas de investigacion especificos.

Conteste las siguiente preguntas referentes a esta situacion mar-
cando con un circulo el niimero de las respuestas que usted crea
que son correctas.

¢,Cl',lal es la meta fundamental de este equipo multidisciplina-
rio?

a. Generar una agenda de investigacién que se dirija a cubrir
las necesidades de la unidad agroforestal, y que beneficie en
tiltimo término a los agricultores que participan en el progra-
ma.

b. Perfeccionar la colaboracién entre su organizacién de inves-
tigacién y la unidad agroforestal.

c. Tratar de lograr una nueva metodologfa para la identificacién
en colaboracion de los temas de investigacién y publicar los
resultados de la misma.

d. Mantener a sus investigadores fuera de la oficina algunas ve-
ces, con el fin de que estén més empapados de la realidad de
su trabajo.
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Comentario 1

iDe acuerdo! La meta mds apropiada de este esfuerzo colabo-
rativo es enfrentar directamente las necesidades de la unidad
agroforestal. El programa agroforestal completo beneficiard a
todos, incluidos los dltimos beneficiarios del programa, los
agricultores.

Si bien esto ciertamente ocurrird durante un esfuerzo colabo-
rativo exitoso, no es la meta fundamental para formar este
equipo. Un subproducto positivo, si, pero no es la meta fun-
damental.

Una vez mds, el objetivo de crear este equipo es identificar
mejor las necesidades de ifivestigacién del programa agrofo-
restal. Un objetivo secundario particular del investigador pue-
de ser tratar de utilizar nuevas metodologias colaborativas, pe-
ro esto no deberia ser el foco principal ni deberia ser utilizado
ningin método no aprobado que pudiera crear obstdculos para
lograr la meta principal del grupo.

Perdén, pero dejar de vez en cuando la oficina no deberia ser
la raz6n fundamental para establecer un esfuerzo colaborativo.

12
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UNIDAD DE ESTUDIO
ACTIVIDADES

Actividad 2

<Quiénes cree usted que deben participar en el esfuerzo de es-
te equipo multidisciplinario?

a.

Agricultores activos en los programas de la unidad agrofores-
tal.

Un socidlogo de su personal, capacitado en temas de desarro-
llo rural.

Un experto forestal de su personal con extensa experiencia en
el proceso industrial de la madera.

Un agrénomo especializado en interacciones entre cultivos fo-
restales.

Un economista particularmente conocedor de los modelos
econdémicos cuantitativos de las economias nacionales.

Un extensionista forestal que trabaje con la unidad agrofores-
tal.

Un técnico agroforestal que trabaje con la unidad agroforestal
y dedique la mayor parte de su tiempo al campo.
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Comentario 2

jEste es un buen punto! Los agricultores serdn entrevistados
por el grupo durante la investigacion; en consecuencia, su
aporte esta asegurado de antemano. Si bien algunos acompa-
fiardn al grupo para contribuir a su introduccién y a fortalecer
honestas y abiertas interacciones, probablemente no es apro-
piado para los agricultores ser miembros del grupo. Sin em-
bargo, cuando la formacién educativa de un agricultor lo apro-
xima a los integrantes del equipo, puede ser deseable incluirlo
en forma permanente.

Un soci6logo seria un excelente aporte para un equipo como
ese. La comprensi6n que esa persona tenga de los aspectos
sociales de los temas del desarrollo rural podria resulta decisi-
va para documentar adecuadamente la gama de temas que en-
frentan las unidades de agroforesteria de los programas.

El aporte de un silvicultor podria ser ttil, particularmente si es
conocedor y estd experimentado en agroforesteria y en las
aplicaciones industriales del crecimiento de los drboles en las
configuraciones agroforestales. Uno deberia estar seguro, sin
embargo, de que los conocimientos del silvicultor son aplica-
bles a la situacién de que se trata.

Un agrénomo especializado en interacciones de cultivos fores-
tales o agroforesteria podria ser un importante miembro de es-

te equipo.

Un economista cuantitativo que se especialice en temas de
macroeconomia no contribuird mucho a las metas especificas
del equipo, y no deberia ser incluido.

El extensionista forestal deberia definitivamente ser incluido,
porque su conocimiento de la agroforesteria y su experiencia
servirdn a la unidad.

Los técnicos son habitualmente integrantes valiosos de un
equipo de investigacion. Su conocimiento de las condiciones
locales puede ser insuperable para cualquier otro miembro del
equipo. Y ellos probablemente son muy conscientes de las
cuestiones de investigacion que enfrentan los agricultores y cl
proyecto.

14

Médulo 3



UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Actividad 3

. Qué debe hacer ese equipo?

a.

Realizar una investigacion en la literatura para identificar te-
mas de investigacién que puedan resultar titiles.

Disefiar un protocolo de investigacién y conducir sistematica-
mente visitas de varios dias al campo para entrevistar a pro-
ductores y residentes de los pueblos que participan en el pro-
yecto agroforestal. Asignar miembros a las dreas técnicas par-
ticulares en las cuales se pueden enfocar estas preguntas, y de-
batir con ellos después de cada entrevista.

Recorrer el drea de trabajo para lograr una impresion de los
temas importantes que afectan a la poblacién que alli vive.

Realizar varios encuentros del equipo para discutir los temas
importantes que afectan el programa de la unidad agroforestal
y generar un programa de investigacién que se dirija a esos te-
mas.
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Comentario 3

No parece que una investigacion de la literatura sobre el tema
ayude a identificar y clarificar las necesidades de investiga-
cion de la unidad agroforestal. Los recursos del equipo debe-
rian aplicarse en otros sentidos.

Este es el mejor camino para identificar las necesidades de in-
vestigacion del cliente, al menos en un proyecto de extension
agroforestal. Las técnicas de evaluacion rural rapida debieran
ser utilizadas sistemdticamente para determinar las necesida-
des programaticas de los agricultores y, en consecuencia, de la
unidad agroforestal.

Esto probablemente seria una pérdida de tiempo para el grupo.
Sélo dar vueltas no permite a los miembros del equipo evaluar
los problemas que enfrenta los residentes dc esa area. La inte-
raccion de habitantes del pueblo, agricultores y el equipo de
extension en el campo es esencial para determinar de manera
adecuada las necesidades de investigacion.

Si bien las reuniones del equipo son necesarias para planear
actividades futuras, la interacciéon con campesinos y agriculto-
res es esencial. Sin tal interaccidn, los integrantes del equipo
no serian completamente exitosos en la determinacion de las
necesidades de investigacion. Cualquier programa de investi-
gacién realizado sin una adecuada retroalimentacion para los
usuarios de la investigacion corre el riesgo de no ser relevante
para esos usuarios.
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UNIDAD DE ESTUDIO!
ACTIVIDADES

Actividad 4

Para las actividades 4 y 5 que siguen, por favor lea la pregun-
ta y rodee con un circulo el nimero de las respuestas que us-
ted cree correctas.

¢Como podria usted, como gerente de la investigacion fores-
tal, determinar la relevancia de la actual agenda de investiga-
cion para las necesidades reales de los clientes de su organiza-
cion (o usuarios de los resultados de la investigacion)?

a. Lea tantos informes internos como pueda encontrar.

b. Desplécese por el drea y consulte a algunos productores que
viven en las dreas del proyecto.

c. Reiinase con su equipo y pregiintele sus opiniones.

d. Realice encuentros anuales donde usted y su equipo de inves-
tigacién determinen junto con los clientes la agenda de inves-
tigacion, en relacién con la estructura de su misién organiza-
tiva, metas y objetivos.

e. Pida a sus clientes que llenen un cuestionario.

f. Reina un pequefio equipo de cientfficos de diversas discipli-
nas para realizar un informe, pero identifique mediante un
cuidadoso sondeo a los usuarios de los resultados de su inves-
tigacion, y evalie las necesidades de esos grupos.

g. Impulse a sus cientificos a desarrollar contactos personales
con usuarios potenciales.
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UNIDAD DE ESTUDIO
ACTIVIDADES

Comentario 4

b.

Si bien es una buena idea para un gerente de investigacion reciente-
mente designado revisar documentos internos para informaci6n de
los usuarios en su organizaci6n de investigacion, los problemas pree-
xistentes o la irrelevancia de la investigacion pueden no haber sido
reconocidos o sefialados en tales documentos. Hay mejores opcio-
nes, sefialadas a continuacion.

Es extremadamente importante para los gerentes de investigacion ser
conscientes de sus grupos de clientes (en este caso agricultores) y de
las condiciones en las cuales ellos funcionan. Sin embargo, una rapi-
da visita, sesgada por visitar solamente a los clientes més accesibles,
puede generar una descripcion exagerada de su ambiente, y puede
llevar a direcciones inapropiadas para la investigacion.

Esta es una buena idea, al menos como parte de una solucién mayor.
Su equipo estd compuesto por personas altamente informadas y capa-
citadas. De diversas maneras, pregunte a su equipo sus percepciones
sobre las necesidades de investigacion de los clientes de su organiza-
cién. Si ellos estdn en contacto con sus clientes y con las principales
tendencias en el campo, podran realmente tener una muy buena des-
cripcién de las necesidades de investigacion del usuario. Pero tenga
cuidado con los puntos de vista sesgados, con las agendas separadas.
con las prioridades de investigacién que contribuyen mds al avance
de los cientificos que a la solucién de los problemas de los usuarios,
5 con las percepciones inadecuadas de los clientes o de sus necesida-
es.

Tales reuniones pueden ser Utiles para determinar las necesidades de
investigacion de los clientes. Permiten la interaccion entre cientifi-
cos y usuarios de la investigacién, mayores contactos entre cientifi-
cos y usuarios y pueden ayudar a vincular mejor las necesidades del
usuario a la investigacion que se est4 realizando.

Los cuestionarios le resultarén itiles para determinar quién usa su in-
vestigacion, pero a causa de su formato estructurado de manera no
interactiva, no pueden crear una descripcién completa de sus clientes
y de sus necesidades de investigacion. Ademds, si sus clientes fina-
les son agricultores, quizas no funcionen bien en términos de lectura
y escritura y, en consecuencia, quizds no pueden leer y comprender
el cuestionario.

Este un excelente medio para complementar algunos de los enfoques
ya discutidos. Una revision sistematica por un equipo multidiscipli-
nario de cientificos de los usuarios de su organizacion de investiga-
cién y de sus necesidades es extremadamente efectiva para obtener
con rapidez una clara imagen de las necesidades de investigacién de
sus clientes. El equipo tendra tiempo de interactuar con los clicntes
y explorar sus necesidades de manera méds completa.

Los contactos personales y las frecucntes interacciones entre investi-
gadores y usuarios potenciales en torno a los resultados de la investi-
gacion constituyen quizés el mejor camino para asegurar que la in-
vestigacion que se realiza es apropiada para las necesidades de los
clientes. Como gerente de investigacion, usted tiene la oportunidad
de plantear y apoyar tales contactos cuando son apropiados y los re-
cursos lo permiten.
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UNIDAD DE ESTUDI®’
ACTIVIDADES

Actividad 5

4

Al revisar los archivos de su predecesor, se encuentra con la
siguiente lista de criterios utilizados en el pasado por su orga-
nizacion de investigacion para identificar temas:

a.

b.

Interés personal del cientffico en el tema.

Aplicabilidad de la investigaci6n a problemas experimentados
en el campo.

"Temas fuertes" en la disciplina del cientifico.

Problemas complejos identificados como importantes en los
sondeos realizados con los clientes.

Resultados de la investigacién que son publicables en periédi-
cos de referencia.

Temas emergentes identificados como importantes por otros
cientificos y que parecen ser relevantes para las necesidades
de su pafs, en particular después de proyectar las tendencias
actuales hacia el futuro.

Elija los criterios de esta lista (arriba) que usted crea son
apropiados para que las organizaciones de investigacion los
utilicen para seleccionar un tema de investigacion. Escribalos
en el espacio que sigue.
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Comentario 5

El interés personal de un cientifico en un tema de investigacion es un
importante criterio para elaborar la agenda de investigacién. A me-
nudo no es conveniente forzar a un cientifico a investigar un tema
particular, cuando no est4 interesado en el tema que se plantea. Por
otra parte, si un tema especifico es investigado solamente a causa del
fuerte interés personal de un cientifico, quizés carezca de interés para
las necesidades de los usuarios; entonces los escasos recursos serdn
gastados en realizar una investigacion con poca utilidad. El gerente
de investigaci6n debe equilibrar esas necesidades enfrentadas para
formular la agenda de investigacién cuando trabaja con su equipo

iBuena eleccién! Una agenda de investigacién disefiada para enfren-
tar problemas reales existentes en el campo recibird gran apoyo de
los actuales y potenciales usuarios de esa investigacién. Debe quedar
claro que la investigacién aplicada resulte claramente relevante para
las necesidades de los usuarios.

Los "temas calientes” en investigacion vienen y van. Los cientificos
pueden estar tentados de enfocar tales temas a causa de consideracio-
nes de avance en su carrera. Sin embargo, esos temas debieran ser
proseguidos sélo cuando los resultados de la investigacion se dirijan
directamente a las necesidades de sus clientes.

jSi! Las investigaciones de los clientes son instrumentos valiosos que
pueden ser utilizados para identificar sus necesidades de investiga-
cién. Por todos los medios, una agenda de investigacién debe diri-
girse a esas necesidades, pero es importante que los clientes ayuden a
definirlas, con el propésito de verificar que los cientificos no las ha-
yan malinterpretado.

Esperamos que usted no haya elegido esta respuesta. Una vez mas, a
causa de consideraciones de carrera, algunos cientificos desean traba-
jar solamente en investigacion bésica que puede ser publicada en pe-
riédicos de referencia. Debemos sefialar otra vez, sin embargo, que
en la mayoria de los casos tales temas deben ser seguidos sélo si los
resultados de la investigacion atenderdn de una manera directa las ne-
cesidades de sus clientes. Es importante establecer un balance entre
las necesidades de los usuarios y las de los cientificos.

iExcelente eleccién! Enfocar las tendencias emergentes es un papel
extremadamente importante que las organizaciones de investigacion
pueden desempeiiar. La investigacién toma tiempo para ejecutarse.
En la investigaci6n aplicada, mientras la investigacion es concebida,
implementada, analizada y reportada, podr4 s6lo confirmar lo que los
investigadores han descubierto en el campo algiin tiempo atrds. En
consecuencia, es extremadamente importante para los investigadores,
al consultar con los usuarios sobre su investigacién, mirar hacia el
futuro e identificar temas emergentes que puedan convertirse en im-
portantes para los clientes y que requieran investigacion para resol-
verlos.
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3 ) 1
UNIDAD DE ESTUDIO

Esta unidad ha enfatizado la importancia de asegurar que
la agenda de investigacion dirija a las necesidades de los
usuarios tanto como a la satisfaccién profesional de los
cientificos que desarrollan la investigacién. Identificar los
usuarios de su investigacion y clarificar sus necesidades de
investigacién es criticamente importante si se quiere que
investigacion sea relevante y ttil. Al formular la agenda
de investigacion, los gerentes deben constantemente esta-
blecer un balance entre las necesidades de los usuarios y lo
que sca necesario para cubrir las inquietudes de los cienti-
ficos. Existen muchos métodos eficaces (tales como la
evaluaciéa rural répida) para identificar a los usuarios de
mwsuga:ldn y sus necesidades. Las organizaciones de in-

deben ser conscientes continuamente de las ne-
cesidades de los usuarios de investigacion forestal, con el
propésito de asegurar que sus esfuerzos y productos sean
relevantes y utiles.

Si usted necesita mas informacion sobre este tema, lo invi-
tamos a obtener y revisar los interesantes articulos identifi-
cados al final de este médulo.
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3.2

UNIDAD DE ESTUDIO

Objetivos

Cuando usted haya
completado esta uni-
dad de estudio, esta-
rd en mejores condi-
ciones de:

o Distinguir entre ne-
cesidades de informa-
cion y necesidades
de investigacion.

o Determinar las ne-
cesidades de informa-
cién e investigacion
de los clientes de su
organizacion (los
usuanos de los resul-
tados de la investiga-
cion).

o Describir métodos
con los cuales su or-
ganizacion puede sa-
tisfacer requerimien-
tos de informacién sin
realizar una nueva in-
vestigacion.

o Establecer el papel
de su organizacién en
la provisién de servi-
cios de difusion de la
informacién a sus
clientes.

Distincion entre
Necesidades de
Informacion Y Necesidades
de Investigacién

L os gerentes de organizaciones de investigaci6n forestal de-
ben reconocer que lo que muchos de sus clientes llaman "necesi-
dades de investigacién”, son, en realidad, carencias de informa-
cién a la cual ellos no tienen acceso, pero que existe realmente.
Al tratar con los clientes, el gerente de investigacion a menudo
debe distinguir entre demandas de informacién que pueden ser sa-
tisfechas adecuadamente utilizando el conocimiento existente, y
demandas que pueden demandar investigacion adicional por parte
de la organizacién. El problema del gerente de investigacién se
convierte entonces en decidir si la investigacién adicional debe
ser parte del plan de investigacién estratégica o no.

En esta unidad usted aprenderd la importancia de distinguir entre
necesidades de informaci6n y de investigacién, y completaré al-
gunos ejercicios pricticos que lo ayudardn a comprender mejor
esas diferencias. Le daremos también algunas recomendaciones
sobre c6mo mejorar su habilidad organizativa para cubrir eficien-
temente los requerimientos de informaci6n.

Necesidades de imuﬂgddn de los dlientes
determinacién de la informacién necesaria payn cubrirlas

En todo el mundo, el trabajo de administrar recursos forestales se
ha hecho cada vez mis complejo. Los aumentos de poblacion
han planteado demandas cada vez mayores sobre los recursos fo-
restales y han incrementado conflictos entre diversos usuarios de
bosques. En muchos pafses, el uso exagerado de los bosques ha
llevado a contar con una base de recurso forestal declinante y de-
gradada, con la cual deberdn cubrirse en el futuro las demandas
de bienes y servicios. Existe un creciente reconocimiento de que
los problemas ecolégicos y ambientales deben ser incluidos en la
planificacion y la gerencia de tierra forestal. En muchos paises,
eso cae ahora bajo el mandato de la ley.

Al tiempo que los objetivos de la administraci6n forestal se ex-
panden, sucede lo mismo con la necesidad de informacién, en la
cual son fundamentales las politicas, planes y decisiones condu-
centes a lograr el uso sostenible de los ecosistemas forestales.

Médulo 3 23



Gerentes y usuarios forestales enfrentan diferentes problemas de una
semana a la otra, y deben encontrar de alguna manera la informacién
que necesitan para resolver esos problemas. La naturaleza del pro-
blema y el enfoque analitico elegido para lograr soluciones alternati-
vas, determina la clase y forma de informacién que demanda el deci-
sor. Cuando los gerentes forestales, politicos y otros decisores no
pueden encontrar la informacién que necesitan, a menudo se dirigen
a las organizaciones de investigacién forestal para que los ayuden a
determinar lo que ellos deben utilizar en sus necesidades de investi-
gacién. Si bien gerentes forestales, usuarios y decisores politicos
pueden referirse a la informacién que ellos necesitan como necesida-
des de investigacion, lo que ellos realmente tienen son necesidades
de informacién que pueden o no requerir investigacién en el sentido
convencional. Tales necesidades de informacién necesitan existir
por diversas razones, incluidas las siguientes:

o La informacién requerida puede ser bien conocida por alguna
gente y estd a disposicién de los usuarios bajo pedido, pero no es
conocida por algunos investigadores y usuarios que la necesitan.

o La informacién puede ser conocida, pero no esta rapidamente
disponible para quienes trabajan en el campo.

o La informacién requerida alguna vez puede haber sido enviada a
las oficinas instaladas en el campo, pero ha sido mal ubicada,

"destruida, tomada por otra gente y actualmente no esta disponible
para quienes la necesitan.

o Lainformacion referente a este problema puede haber sido trans-
mitida al campo, pero no utilizada por los interesados en su ac-
tual forma porque es inadecuada o incompleta, demasiado com-
pleja o no puede ser utilizada sin modificaciones o adaptaciones.

o Lainformacion necesaria puede existir bajo la forma de piezas
desorganizadas de informacién desparramadas aqui y all4, y pue-
de suceder que nunca haya sido reunida en un paquete coherente,
sistematico y util.

o Puede existir la informacién, pero para ser utilizada y aplicada
puede requerir especiales habilidades y conocimientos que no es-
tan al alcance del cliente.

o Lainformacién necesaria puede no existir con un formato tal que
pueda ser aplicada por el gerente u otro usuario.

o Lainformacién no estd disponible; ni los investigadores ni los
usuarios conocen de manera cierta si la informacion deseada
existe o no.

o Se sabe que la informacién no existe.

En consecuencia, al tratar de determinar las necesidades de investi-
gacioén percibidas por los clientes, los investigadores y gerentes de
investigacién deben primero describir claramente la informacién que
necesita el cliente y luego determinar si esa necesidad de informa-
cién puede ser llenada con informacion existente, si se requiere al-
giin trabajo adicional para hacer que la informacién sea disponible
de una manera més \itil, si se requerird investigacion adicional para
proveer la informaci6n demandada, o si es posible y viable generar
la informacion deseada mediante una oportuna investigacién para
ser utilizada.
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3 2 Por favor, lea el andlisis de situacion que sigue y complete las
o actividades posteriores.

.|
UNIDAD DE ESTUDIO

Analisis de situacion
Actividades Imaginese que usted ha aceptado una posicién como gerente de

una organizacién de investigacion forestal de un tamano modera-
do (jfelicitaciones!) que en el pasado ha tenido problemas (antes
de que usted fuera designado, naturalmente). A pesar de esos
problemas de administracién del pasado, sin embargo, la organi-
zacion ha producido algunos informes interesantes sobre los re-
querimientos silviculturales y caracteristicas de la madera de algu-
nas especies de drboles nativos. Al tiempo que usted revisa los
diversos informes y documentos de planeamiento producidos por
Su organizacion durante los ultimos anos, encuentra una lista de
requerimientos vagamente titulada “necesidades de investiga-
cion". Reproducimos esta lista:

a. Pedido de una de las oficinas de campo de informacién silvi-
cultural para las especies X.

b. Pedido de una ONG sobre las caracteristicas y mercado po-

tencial de aceite preparado con la nuez de una palma nativa.

Pedido de campo de una guia de especies y su ubicacion pa-

ra las especies X y Z y dos otras especies originarias.

Pedido de campo para la mejor adaptacion de Acacia man-

glum para condiciones locales.

e. Requerimiento de la cdmara de ecocertificacion sobre la dife-
rencia entre las caracteristicas de la madera de caoba crecida
en bosques nativos versus la que ha crecido en plantaciones.

f. Requerimiento de investigaciones mds detalladas sobre el
suelo del drea.

g. Requerimiento de una agencia donante de un andlisis econd-
mico que compare plantas de semillero crecidas en contene-
dores con raices preparadas con semillas crecidas en bolsas
mdltiples.

h. Requerimiento de ONG patrticipantes de guias para el disefio y

administracion de un sistema de extension agroforestal.

Una consulta de agricultores para explicar por qué sus drboles

de Casuarina mueren tres anos después de plantados, habi-

tualmente con los troncos deformados.

j. La consulta de un vivero sobre mejores métodos para inocular
sus plantas con microsimbiontes (Mycorrhizae, Frankia y Rhi-
zobium).

k. El pedido de un vivero sobre la necesidad de inoculacion de

plantas cuando se han observado microsimbiontes en los dr-

boles en el campo.

Consultas de extensionistas y personas en el campo sobre la

tasa de crecimiento del Eucalytus camalduiensis, y cémo

muy pronto o después de la plantacién pueden esperar lograr
estacas de 8 centimetros.

m. El pedido de una agencia donante de cifras que detallen el im-
pacto econdmico de los programas de extension e investiga-
cion forestal que ellos apoyan.
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UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Actividad 1

4

Al realizar su revisién, usted comprueba que es escéptico so-
bre la conveniencia de algunos de los items como temas de in-
vestigacion importantes. Elija de la lista cudles cree usted que
son las verdaderas necesidades de investigacién y escribalas
abajo a la izquierda, bajo el titulo "necesidades de investiga-
cion". ldentifique los items que usted cree son "necesidades de
informacion" y escribalos a la derecha bajo ese titulo.

Necesidades de investigacion Necesidades de informacién
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Comentario 1

a. Esto es mds un tema de informacién que un requerimiento de
investigacién. Dado que su organizacién ya ha producido guias
de silvicultura para especies X, este requerimiento puede ser
mejor correspondido (jy puede ser evitado en el futuro!) con
una mejor distribucién de los resultados de la investigacion de
su organizacion, haciendo un esfuerzo especial para informar a
los usuarios potenciales de qué tipo de informacién disponen.

b.jEsta es una buena eleccién! Una revision detallada de la lite-
ratura es necesaria para determinar con qué informacion se
cuenta sobre las especies y sus productos. Esta informacion de-
be entonces ser entregada a la ONG. Si esta revisién preliminar
muestra que existe un potencial econémico, puede ser apropia-
do un programa de investigacion.

c. No estamos tratando de hacerle trampa, pero éste es tanto un re-
querimiento de informacién como un tema de investigacion.
Dado que muchos trabajos han sido realizados ya sobre las es-
pecies X y Y, esta informacién simplemente necesita ser dirigi-
da en aquel sentido. Como se sabe poco sobre las otras espe-
cies originarias, serd necesario realizar investigacién sobre
ellas.

d.Si no se han hecho intentos para determinar la proveniencia de
la Acacia mangium, entonces la investigacién estd garantizada.
iFelicitaciones si usted ha listado esto bajo el rubro "necesida-
des de investigacién"!

e.Debe haber informacidn en la literatura cientifica sobre este te-
ma. Puede ser realizada una rdpida revisién de literatura y en-
viarse un reporte de los resultados a la cdmara de ecocertifica-
cion. Dado que esta revision de literatura y el reporte pueden
mantener ocupado a un investigador, deberia ser considerado
una necesidad de investigacion.

f. Si bien las investigaciones de suelo de rutina pueden haber lle-
vado fuera de la investigacion, si hay poca informacién sobre
suelos en esta particular drea puede ser necesaria alguna inves-
tigacién antes de que los estudios adicionales de suelos puedan
ser realizados.

g.Las agencias donantes siempre estdn preguntando sobre estos
temas. Dado que muchos de los datos que podrian incorporarse
en un andlisis econémico son especificos del drea y pueden
convertirse rapidamente en algo anticuado, existen posibilida-
des de que sea necesario realizar este andlisis. jBuena suerte en
su trabajo si usted elige esto como tema de investigacion!

h.Esto es mds bien un requerimiento general, y puede posible-
mente ser cumplido recomendando diversos libros (de los mu-
chos editados) que pueden servir como guias pricticas a la ex-
tensién agroforestal.
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i. Esperamos que usted haya anotado esto como una necesidad de
investigacion. Descubrir la causa de la muerte de los drboles de
casuarina podrd demandar investigaciones en el campo y posi-
blemente en el laboratorio, con requerimiento de métodos de
investigacién y cientificos.

j- Este es un pequeiio truco. Si bien no hay mucha informacién
en el campo sobre la inoculacién microsimbi6stica, hay una
gran cantidad disponible en la literatura cientifica internacional.
En consecuencia, serd conveniente realizar una investigacion en
la literatura y unos pocos llamados por teléfono a especialistas,
posiblemente los intentos en el campo no sean necesarios.

k.Este es claramente un tema de investigacién. Las especies de
microsimbiontes varian de lugar en lugar y por su capacidad de
fijar nitrégeno podria ser apropiado un estudio cuidadosamente
disefiado para medir las ventajas de la inoculacién en el vivero.

1. Posiblemente haya cantidades de informacién en muchos estu-
dios disponibles sobre las tasas de crecimiento del Eucalyptus
camaldulensis en suelos similares y en similares climas. Una
vez mds, una investigacion de la literatura es el primer paso
apropiado. Si usted supone que la base de esta investigacion es
inapropiada para las condiciones de su region, entonces pueden
intentarse experiencias o investigaciones en el campo.

m.Si los datos correspondientes al impacto econémico de las acti-
vidades de su organizacion de investigacién y de la organiza-
cién de extension no estdn disponibles, entonces deberia inves-
tigarse para actuar rapidamente y proveer tal informacién.
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UNIDAD DE ESTUDIO
ACTIVIDADES

Actividad 2

¢Cuail cree usted que es el mejor medio para que una organi-
zacion de investigacion cumpla con los requerimientos de in-
formacion? (Elija una respuesta)

a. Decir a la gente que requiere la informacién que vaya a la li-
breria.

b. Enviar a su consultante a un cientifico especializado para que
le dé una respuesta.

c. Enviar a su consultante a la division de extension de su orga-
nizacién.

d. Buscar la informacién en sus propios archivos y responder
personalmente a la consulta.
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UNIDAD DE ESTUDIO!
ACTIVIDADES

Comentario 2

Recuerde que es importante trabajar continuamente en lograr
el apoyo del piblico y fortalecer la imagen de su organiza-
cién como instrumento un valioso servicio publico. Seria
mejor referir a las personas que requieran informacién a otra
persona, quiz4 el bibliotecario de su organizacion, personal
de extensi6n o un especialista.

Es una respuesta correcta si la cuestién es suficientemente
técnica como para requerir la revisién y asistencia de un cien-
tifico. Si son cuestiones relativamente simples, el cliente que
requiera la informacién puede estar listo para hablar con una
persona de extensién que se especialice en esta drea especifi-
ca, o pueda proseguir buscando ese tema en la biblioteca.

Las oficinas de extension son probablemente el mejor lugar
para que los clientes encuentren respuestas a sus requerimien-
tos de informaci6n. El personal de extension estd mejor equi-
pado para tratar con el piblico, y ha publicado folletos o ma-
nuales especificamente vinculados con los problemas comiin-
mente planteados por el publico.

Si bien esta es la cosa mds graciosa que usted puede hacer,
debemos recordarle que usted es el gerente de una organiza-
cién de investigacién, y como tal debe estar bastante ocupa-
do. Sugerimos que disponga mejor de su tiempo de adminis-
tracion, asegurdndose de que haya personas u oficinas en su
organizacién que puedan proveer esos servicios al piiblico de
una manera continua.
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U~IDAD DE ESTULIO Las organizaciones que pueden manejar eficientemente re-
ACTIVIDADES querimientos de informacion tienen: (Elegir tantas respuestas

. como usted quiera).
Actividad 3

a. Muchas secretarias.

b. Bibliotecas disponibles para uso del publico y los clientes.

c. Equipo de cientificos y técnicos preparados para asistir al pi-
blico en sus necesidades de informaci6n.

d. Oficinas modernas.
e. Informacién publica/personal de extension.

f.  Publicaciones disefiadas para uso piblico que detallen los
problemas comiinmente experimentados y sus soluciones.

g. Equipo técnico bien entrenado y bien informado, que sea ca-
paz de distinguir entre necesidades de informacién y necesi-
dades de investigacién.

h. Gerentes capaces de delegar los requerimientos de informa-
cion a las personas o departamentos apropiados.

i. Un sistema establecido para atender los requerimientos de in-
formaci6n.
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a. Una secretaria bien entrenada e informada es més meritoria que
alguien que no estd bien informado. Enfoque mads bien la cali-
dad de su equipo, no la cantidad.

UNIDAD DE ESTUDIO/ b

Las bibliotecas son un importante recurso cuando cualquier or-
ACTIVIDADES

ganizaci6n de investigacion debe responder a pedidos de infor-

. macién. El mayor producto o resultado de su organizacién es la
Comentario 3 informaci6n, que debe ser compartida con quienquiera la solici-
te.

c. Es conveniente contar con un equipo altamente preparado y
competente para tratar con el piblico en general y con otras per-
sonas que requieran informacién. Como gerente, sin embargo,
usted debe asegurar que los cientificos tengan suficiente tiempo
para realizar su investigacion sin excesivas interrupciones. Mu-
chos pedidos de informacién no requieren altos niveles de peri-
cia y pueden ser manejados por personas menos especializadas.

d. Las organizaciones de investigacién no requieren sofisticadas y
modernas oficinas (jsi bien es hermoso tenerlas!) para tratar ade-
cuadamente los requerimientos de informacién. Gente dedicada,
motivada y bien formada, y una orientacién de la organizaci6n
hacia el servicio son mucho més importantes que la infraestruc-
tura cara y muy sofisticada.

e. iSi, esto es importante! Las organizaciones de investigacion
pueden tener personal entrenado para tratar los requerimientos
de informacion, que pueda trasladar estudios cientificos comple-
jos en respuestas y técnicas significativas que puedan ser utiliza-
das por sus clientes.

f.  Muchos requerimientos de informacién se centran en un tema
particular que ha sido objeto de intensa investigacién. Una bue-
na manera de contestar a reiterados requerimientos de informa-
cion sobre el mismo tema es producir publicaciones simples que
respondan a las cuestiones mds cominmente planteadas.

g Suequipo técnico también necesita estar bien preparado para
discriminar entre necesidades de investigacién y necesidades de
informaci6n, y debe estar altamente actualizado en la literatura
cientifica con el fin de utilizar eficientemente su propio tiempo.

h. Los gerentes que pueden delegar requerimientos de informacién
a quienes apropiadamente pueden responderla son valiosos inte-
grantes del equipo que conocen el valor de su propio tiempo y la
importancia de utilizar a fondo los recursos de la organizaci6n.

i.  Si. Tener una estructura organizativa especificamente estableci-
da para tratar los requerimientos de la informacion es un enfoque
eficiente y efectivo que cualquier organizacién deberia tener la
prudencia de seguir.
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Bajo el encabezado "requerimientos de informacién", abajo, es-

ACTIVIDADES criba tantos requerimientos de informacion como usted pueda re-
- cordar que su organizacion ha recibido de clientes/usuarios.
Actividad 4 Anote frente a cada item cémo fue procesado el requerimiento.

Requerimiento de informacion ;Coémo fue procesado?

) ; Escriba los requerimientos serios de investigacion que su orga-
UNIDAD DE ESTUDIO by gl . ~
nizacion ha recibido de sus clientes durante el ano pasado, y
ACTIVIDADES . . . )
anote los usuarios potenciales de los resultados de la investiga-

Actividad 5 cidn

Necesidades de investigacion Usuarios de la investigacion (Clientes)
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Nosotros no podemos realmente anticipar lo que usted haya escri-
to aqui. Si se trata de dudas sobre si los requerimientos son de
informacién o de investigacion, lea nuevamente el médulo y repi-
ta las actividades de autoevaluacion, en particular la nimero 1.

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Comentario
4y 5
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UNIDAD DE ESTUDIO

Sintesis

Es importante para los gerentes de las organizaciones de
investigaci6n forestal reconocer que muchos pedidos de
"investigacion" por parte de los clientes son, realmente, re-
querimientos sobre informacién que los clientes no poseen
o0 no saben que est4 disponible. Esos requerimientos de in-
formacién a menudo pueden ser satisfechos adecuadamen-
te utilizando el conocimiento existente.

Esta unidad de estudio lo ayuda a perfeccionar su habili-
dad para discriminar entre las necesidades de informacién
y las necesidades de investigacién de sus clientes. Tam-
bién proveemos algunos métodos basicos que su organiza-
cién puede utilizar para enfrentar mejor los diversos reque-
rimientos de investigacién e informaci6n que recibe diaria-
mente.

Si usted necesita més informacién para distinguir entre ne-
cesidades de informacién y de investigacion, lo invitamos
a obtener y revisar los interesantes articulos identificados
al final del médulo.




3.3

UNIDAD DE ESTUDIO

Objetivos

Cuando usted haya
completado esta
unidad de estudio,
estard en mejores
“condiciones de:

o ldentificar y eva-
luar temas poten-
ciales, amenazas
y oportunidades
externas a su or-
ganizacién, pero
vinculadas con in-
vestigacion fores-
tal, e incorporar-
las en su plan es-
tratégico.

o Identificar y eva-
luar las fortalezas
y debilidades in-
temas de su or-
ganizacién en re-
lacién con los
programas poten-
ciales de investi-
gacion forestal.

Identificacion de los
Ambitos Externos e
Internos que Afectan a la
Investigaciéon

A 1 desarrollar el plan estratégico, el gerente de investigacién
debe evaluar cuidadosamente las condiciones y tendencias exter-
nas a la organizacién que pueden afectar el programa de investi-
gacion que se realiza. El ambito externo, presente y futuro, den-
tro del cual su organizacién debe operar debe ser descrito y toma-
do en consideracién al desarrollar el plan estratégico. Debe ha-
cerse un gran esfuerzo para identificar las amenazas para la im-
plementacién exitosa del programa de su organizacion y también
las oportunidades para nuevas actividades del programa de inves-
tigacién que puedan aparecer.

Es igualmente importante que el equipo de planeamiento estraté-
gico evalie con franqueza el 4mbito interno de su propia organi-
zacion, con el fin de identificar sus fortalezas y debilidades. Sélo
conociendo lo que su organizacion puede hacer bien, y recono-
ciendo las 4reas donde se presentan debilidades, puede el equipo
desarrollar un plan estratégico que aproveche esas fortalezas e
impida las debilidades.

Tal evaluacién franca provee también una oportunidad para iden-
tificar las potenciales necesidades de perfeccionamiento institu-
cional de su organizaci6n.

En esta unidad de estudio sugerimos el método conocido en Amé-
rica Latina como el andlisis FODA (fortalezas, oportunidades, de-
bilidades y amenazas), mediante el cual usted puede evaluar el
4mbito externo con el propésito de identificar oportunidades po-
tenciales y posibles amenazas a la investigacion y evaluar las for-
talezas y debilidades internas de su organizaci6n en relacién con
su programa de investigacién forestal. En la evaluacién de los
ambitos externo e interno realizada con el FODA las oportunida-
des y las amenazas se refieren a los aspectos externos a la organi-
zacibn y las fortalezas y debilidades a los aspectos internos.
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(S
Evaluacién del Zmbito externo

Un prop6sito importante del planeamiento estratégico es identifi-
car los desaffos y oportunidades externas no controlados por la
organizacién de investigacion, que pueden demandar una respues-
ta en el futuro previsible. La idea es preparar a la organizacién
para responder eficazmente antes de que se desarrolle una crisis o
que se pierda alguna oportunidad por no anticipar posibles even-
tos futuros, y poder pensar sobre las respuestas potenciales antes
de que ellas ocurran. Evaluar las tendencias en el &mbito externo
para la investigacién es, por lo tanto, una parte importante del
planeamiento estratégico de la investigacion. Requiere que su
equipo de planeamiento estratégico identifique factores en el 4m-
bito de su organizacién que puedan tener un impacto futuro en su
programa de investigacion forestal.

Un factor critico en el 4mbito externo, de creciente importancia
en los paises en desarrollo, es la existencia de agencias donantes
bilaterales, regionales e internacionales y de programas referentes
a la foresteria. Esas organizaciones y programas proveen oportu-
nidades de financiamiento para complementar las asignaciones de
la investigacion forestal nacional, pero también constrifien a los
potenciales programas de investigacién en funcién de sus intere-
ses particulares. A causa de su influencia potencial en los progra-
mas y habilidades de investigacién forestal, esos grupos donantes
no pueden ser dejados de lado al evaluar el &mbito externo.

Las organizaciones de investigacion pueden establecer procedi-
mientos para monitorear diversas fuerzas y tendencias politicas,
econdmicas, sociales y tecnolégicas en el &mbito externo. El
equipo de planificacion estratégica deberia también monitorear y
trabajar con los grupos de interesados en la organizacidn para de-
tectar oportunidades o desafios emergentes (Milne 1988, Jakes et
al. 1989). La mayoria de las organizaciones de investigacion de-
penden del conocimiento de los integrantes del equipo de planifi-
cacion estratégica y utilizan grupos de discusién para identificar
desafios y oportunidades externas y evaluar su significado para la
organizacién. Como norma, todos aquellos que son responsables
ante la organizacién sobre su dmbito externo (altos gerentes,
miembros del cuerpo de gobierno de la organizacién, etc.) estdn
mejor preparados para identificar las oportunidades y desafios ex-
ternos (Bryson 1988).

Pueden ser utilizados procedimientos formales e institucionaliza-
dos de "exploracién externa” (Pflaum y Delmont 1987) para iden-
tificar importantes factores en el dmbito externo. Pero los proce-
dimientos elaborados y complejos generalmente son menos de-
seables que los enfoques simples y practicos. Cualquiera que. sea
el enfoque, el seguimiento del &mbito externo debe ser formaliza-
do dentro de la organizacion, para vincular mejor a la organiza-
cién con su 4mbito externo.
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La identificacién de los temas emergentes es una forma de eva-
luacién del 4mbito externo que serd discutida con mayor detalle
en la unidad de estudio 3.4.

]
Evaluacién del démbito interno

Es igualmente importante evaluar el 4mbito interno, para identifi-
car aquellas fortalezas y debilidades que ayudan o perturban a la
organizacion para llevar adelante su misién. Las categorias de
fortalezas y debilidades internas incluyen: (1) los recursos (insu-
mos) disponibles para la organizacién, incluido personal cientifi-
co y técnico, personal de apoyo, equipamiento cientifico, infraes-
tructura y materiales, recursos de biblioteca e informacion, recur-
sos de computacion, financiamiento y otros (ver Unidad de Estu-
dio 6.1 y médulo 8); (2) la estructura interna de la organizacién
(ver unidad de estudio 5.1); (3) el desempeiio de la organizacion
en términos de productos e impactos de productos pasados y pre-
sentes sobre los clientes (ver médulo 10); (4) el plan estratégico y
el proceso de planeamiento actuales de la organizacién. Al utili-
zar esas categorias, el equipo de planeamiento debe desarrollar
una lista de las mayores fortalezas y debilidades internas de la or-
ganizacién. Esta lista, junto con la lista de oportunidades y desa-
fios externos, podrd ser discutida y analizada.

Habitualmente, las organizaciones de investigacion recogen una
gran cantidad de datos referentes a los insumos (salarios, provi-
siones, facilidades fisicas, empleados, etc.). Los actuales proce-
sos operativos y estrategias a menudo son menos claros o no bien
entendidos. El desempeiio, expresado por medio de productos e
impactos, es a menudo poco conocido, si no lo es totalmente
(Bryson 1988). Sin una clara informacién sobre el desempefio, la
organizacién no tiene manera de conocer si estd o no cumpliendo
con las necesidades y criterios de los interesados. Si los interesa-
dos determinan que la organizacién no est4 cubriendo sus necesi-
dades o se estd desempefiando pobremente, de acuerdo con sus
criterios, pueden retirar su apoyo.

Pfleiffer et al. (1989) seiialan que la exploracién y evaluacién de
los 4mbitos externo e interno deben ser una actividad continua en
una organizacion, de tal manera que siempre exista informacién
disponible para los decisores clave.
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UNICAD DE ESTUDIO

Actividades

Por favor, lea el siguiente andlisis de situacion y responda las
preguntas que siguen.

]
Andiisis de situaciéon

Suponga que usted es el administrador de una organizacion de
investigacién forestal que funciona desde hace algun tiempo. Su
agenda de investigacion ha senalado temas de investigacion plan-
teados por profesionales de ese campo, y ha generado importan-
te informacion que usted supone ha sido util para resolver proble-
mas reales. Usted cuenta con un equipo bien entrenado, de alta
calidad, que estd motivado y dedicado a su trabajo, y que publica
sus resultados en conocidas publicaciones de todo el mundo. La
organizacion tiene buena infraestructura y es muy respetada entre
las organizaciones de investigacion forestal en otros paises de su
regién. Si bien el financiamiento por parte del gobiemo nacional y
de las organizaciones intemacionales que financian el proyecto es
un poco ajustado, ha sido adecuado para realizar mucho de lo
que su equipo deseaba hacer. Parece que las demandas de in-
vestigacion necesitan ser estimuladas por rdpidos cambios en su
pafs y comienzan a superar seriamente la capacidad de su orga-
nizacion para dirigirse a ellos. A pesar de esas tendencias, sin
embargo, usted ha estado de acuerdo con el desempeno de la or-
ganizacion en sus actividades de investigacion.

Ultimamente, sin embargo, usted ha escuchado algunos comenta-
rios sobre la frustracion de profesionales de campo en torno a la
velocidad con la cual progresa su instituciéon en problemas que
van de la identificacion a los informes finales de los resultados de
investigacion, y sobre la relevancia global de la investigacion para
los problemas que se enfrentan. De hecho, usted ha oido preo-
cupantes historias en las cuales algunos trabajadores de campo
frustrados han conducido sus propios estudios informales para re-
solver sus problemas inmediatos. Si bien su organizacion trata de
solucionar problemas de investigacion identificados en el campo,
parece que muchos nuevos y dificiles temas forestales que re-
quieren investigacion han aparecido de pronto en la escena na-
cional, cuando usted y su organizacion no estaban preparados
para esos problemas. Usted ha reconocido esto durante algun
tiempo, aunque no ha sabido qué hacer al respecto.

Esté claro que su pais sufre un rdpido cambio. EI camino de la
nacién hacia el desarrollo se acelera, con el estdndar de vida ge-
neral de mucha gente incrementdndose y con crecientes cantida-
des de poblacion rural (particularmente la gente con mayor edu-
cacion) emigrando hacia dreas urbanas en busca de mejores sa-
larios. Al mismo tiempo, las poblaciones se incrementan tanto en
el drea rural como en la urbana debido a las altas tasas de fertili-
dad y al descenso de las tasas de mortalidad. Casi toda la tierra
agricola disponible est4 siendo utilizada de acuerdo con métodos
tradicionales, con altas tasas de erosion asociadas y una declina-
cion en la productividad. Las dreas forestales protegidas por ley
estdn siendo invadidas por agricultores sin tierra que buscan una
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Como administrador de investigacién de la organizacion de inves-
tigacién forestal de la nacion, usted reconoce que es imperativo
que su organizacion trabaje tan eficiente y efectivamente como
sea posible para ayudar a resolver los serios problemas que afec-
tan el desarrollo futuro de los recursos forestales de su pais y el
desarrollo global de la nacién. De ese modo, el plan de largo pla-
2o de su organizacion ha sido sobrepasado por esos répidos
cambios.
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Por favor responda las siguientes preguntas como un paso en el
andlisis FODA hacia la determinacion del dmbito externo de la
organizacion. ;Cudles son las tendencias y fuerzas (por ejemplo,
politicas, economicas, sociales, tecnoldgicas, ambientales, etc.)
externas a esa organizacion que pueden afectar sus operaciones
y actividades?

UNIDAD DE ESTUDIO Haga.una l.ista y explique breve.men_t; las qportu.nida.d)es exter-
ACTIVIDADES nas disponibles para esta organizacion de investigacién.

Actividad 1 a.

Haga una lista y explique brevemente los factores externos
que estan mas alla del control de esta organizacién y que pue-

UMIDAD DE ESTUDIO den. :e_w el cumplimiento de los objetivos de su investi-
ACTIVIDADES gacion.

Actividad 2 N
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UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Comentario 1

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Comentario 2

La situaci6n nacional descrita en el andlisis de situacién es comin
a muchos paises en desarrollo. Muchos de ellos cambian répida-
mente y las tendencias sociales, ambientales, de desarrollo, demo-
gréficas y econémicas pueden ser vistas tanto como amenazas a
la orientacién y agenda actual de la organizaci6én de investiga-
cién, como oportunidades para la futura investigacién que sean
utiles y relevantes para la nacién. Lo invitamos a ver la mayoria
de esos cambios rdpidos y algunas veces vertiginosos como opor-
tunidades para investigar los temas que emergen tltimamente.
Una vez identificadas las oportunidades, pueden ser formuladas
respuestas que se dirijan efectivamente a los temas importantes y,
en consecuencia, subrayen de manera positiva la importancia de
la organizacién de investigacion forestal en el cumplimiento de
las metas y objetivos del desarrollo nacional.

Por ejemplo, una mayor atencién a los bosques por parte de los
altos gerentes es claramente una oportunidad para que la organi-
zacién se asegure mayor apoyo para la investigacion forestal.
Otras oportunidades podrian incluir:

o El mejoramiento en el estdndar de vida de mucha gente con
menos trabajo intensivo de la tierra provee opciones y dismi-
nuye la presién de la poblacién sobre la tierra.

o La conversi6n de las précticas tradicionales de la agricultura a
las practicas de agroforesteria para lograr mayores cantidades
de productos de los 4rboles, y para enfatizar la presién sobre
los bosques virgenes con el fin de cubrir las demandas locales
de madera.

o La comprensién de que las politicas que afectan o apoyan las
construcciones de caminos y las migraciones internas ha signi-
ficado consecuencias negativas para los bosques, provee una
oportunidad para el cambio politico y reduce la presién sobre
los bosques remanentes.

Algunas veces, las amenazas externas sobre las cuales la organi-
zacién de investigacién no tiene control pueden deteriorar la efi-
cacia de la organizacién. La identificacion de esos temas y la
planificaci6n para prever su llegada (cuando fuera posible) pue-
den ayudar a reducir su impacto en las actividades de la organiza-
cién. Las caidas presupuestarias, la privatizacién de la investiga-
cién o una seria falta de personal capacitado para enfrentar la cre-
ciente demanda de servicios de investigacion pueden constituir
serios impedimentos a la implementacién exitosa de los progra-
mas de investigacién forestal que contribuyen a cubrir las necesi-
dades cada vez mayores de los paises en desarrollo. Tratar tem-
pranamente estos temas en el proceso de planeamiento puede
ayudar a mitigar o incluso impedir esos problemas.
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UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Actividad 3

4

UNIDAD DE ESTUDIO’
ACTIVIDADES

Actividad 4

Relea la descripcidon de la organizacion de investigacién que se
ha hecho en el andlisis de situacidn, pero esta vez mirando tam-
bién su dmbito interno. ;Cuales son las fortalezas y debilida-
des en esa organizacion que pueden ayudar o dificultar que
lleve a cabo su mision? Cuando lo haya hecho, responda las si-
guientes preguntas:

Haga una lista y explique brevemente las fortalezas de esta

organizacion que pueden contribuir a la implementacion exi-
tosa de su programa de imvestigacién.

a.

Haga una lista y explique brevemente las debilidades internas
de esta organizacién que puede entorpecer la implementacion
exitosa de su programa de investigacion.

a.

Médulo 3 47



Cuomermwariv >

Comentario 4

n
'S-

EY
-

e

S,

1

e
apoyo adecuada, suficiente apoyo financiero para el gobierno na-
cional en el largo término, apoyo bilateral y multilateral para pro-
gramas especiales de investigacién y excelente reputacién para la
investigaci6n de calidad tanto en el orden nacional como interna-
cional, etc.

idades de esta organizaci6n incluyen:

largo plazo que dé poca relevancia al mundo répi-
mbiante.

o La falta de plan estratégico.

e Recursos cada vez mds inadecuados (fisicos, financieros, hu-
manos).

o Falta de experiencia en la habilidad de investigacién de temas
nuevos que, sin embargo, requieren una investigacion extensi-
va.

o Falta de liderazgo para tratar esos temas emergentes.

o Un enfoque ad hoc (en vez de planeado) para tratar los temas
emergentes de investigacion.

o Falta de control sobre el cambiante ambiente externo.
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Antes de continuar con los siguientes ejercicios, revise las res-
puestas a las actividades de autoevaluacion 1 a 4 para estar se-
guro de comprender como evaluar los dmbitos internos y exter-
nos que afectan a las organizaciones de investigacion. Una vez
que lo haya hecho, proceda a considerar la situacion de su pro-
pia organizacion de investigacion.

UNIDAD DE ESTUDIO/ Haga una lista y explique brevemente las oportunidades ex-
ACTIVIDADES ternas disponibles para su organizacion de investigacion.

Actividad 5

Haga una lista y explique brevemente las amenazas que estan
mas alla del control de su organizacion que pueden hacer difi-
cil cumplir con sus objetivos de investigacion.

Actividad 6
a.
b,
C.
d.
C.
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UNIDAD DE ESTUDIO!
ACTIVIDADES

Comentarios
5a8

Sus respuestas a estas preguntas tratardn sobre las condiciones de
su propia organizacién y su situacién, algo que no podemos anti-
cipar. De cualquier manera, esperamos que al examinar cuidado-
samente su propias circunstancias usted llegue a una mejor com-

prension del estatus de los &mbitos interno y externo de su orga-

nizacién y cémo ellos afectan su programa de investigacion.
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UNIDAD DE ESTUDIO
ACTIVIDADES

Actividad 7

“

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Actividad 8

£

Ahora, considere su propia organizacién de investigacién con én-
fasis en su dmbito interno, y luego conteste la szgutente pregunta.
¢ Cudles son las fuerzas y debilidades en su organizacion que
pueden ayudar o perjudicar para que ella lleve a cabo su mision?

Haga una lista y explique brevemente las fortalezas internas

de su organizacién que pueden contribuir a la implementa-
cién exitosa de su programa de investigacion.

a.

Haga una lista y explique brevemente las debilidades internas
de su organizacién que puede perjudicar la implementacién
exitosa de su programa de investigacién.

a.




UNIDAD DE ESTUDIO

Sintesis

La planificaci6n estratégica requiere que los gerentes de
investigacién consideren los ambientes externo e interno
que puedan afectar sus programas de investigacién. Los
gerentes y los equipos de planeamiento estratégico deben
identificar las amenazas externas que, muy posiblemente,
impiden la implementaci6n exitosa del programa de su or-
ganizacién. Es igualmente importante identificar cualquier
oportunidad externa para nuevas actividades de investiga-
cién que puedan aparecer. Ademds, el equipo de planea-
miento estratégico debe tratar firmemente el 4mbito inter-
no de su propia organizacién para identificar sus fortalezas
y debilidades. Tal enfoque también provee una oportuni-
dad para identificar las necesidades potenciales en el orden
institucional de su organizacién.

Explorar y evaluar los 4mbitos externo e interno debe ser
una actividad continua en una organizacién de investiga-
cién forestal, de tal modo que esa informacién relevante
siempre esté disponible para los formuladores de decisio-
nes. Esta evaluaci6n es cominmente conocida en América
Latina como el andlisis FODA (fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas).

Si usted necesita més informacién sobre seguimiento y
evaluaci6n de los dmbitos externos e internos de la organi-
zacion, lo invitamos a obtener y revisar los interesantes ar-
ticulos identificados al final de este médulo.
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3.4

UNIDAD DE ESTUDIO

Objetivos

Cuando usted haya
completado esta
unidad de estudio,
estard en mejores
condiciones de:

» Describir por qué
la identificacion
de los temas
emergentes en
foresteria es un
paso importante
para el desarrollo
del plan estratégi-
co de investiga-
cion de su organi-
zacion.

o Usar un procedi-
miento estructura-
do (el Sistema
Delphi) para iden-
tificar temas
emergentes que
pueden ser usa-
dos como base
para especificar
necesidades de
investigacion rele-
vantes para su or-
ganizacion.

Identificacic
Foresterfa

L as organizaciones de investigacién forestal deben tomar la
delantera en ayudar a identificar los temas criticos que afectarén a
los bosques del mundo en los préximos afios. Una vez que esos
temas forestales emergentes hayan sido identificados, y confirma-
da su importancia por el sector de recursos naturyles, las organi-
zaciones de investigacién tienen la responsabilidad de preparar
agendas de investigacién para resolver esos temas criticos. Infor-
tunadamente, las organizaciones de investigacién no siempre se
adaptan con la rapidez suficiente a las prioridades y a las cam-
biantes condiciones de los recursos naturales, de lo cual resultan
agendas de investigacién un tanto irrelevantes, con bajo impacto
en los problemas sociales.

Como gerente de una organizacién de investigacién forestal, es
muy importante para usted asegurarse de que su organizacion per-
manezca al dfa en los rdpidos cambios que afectan a los bosques
y que su agenda de investigaci6n siga siendo relevante para las
necesidades de sus clientes. En esta unidad usted apreciar4 la im-
portancia de permanecer al frente de la investigacién forestal.
Usted también trabajard con un procedimiento que ayudar4 a su
organizacién a identificar mejor las necesidades de investigacién
emergentes de sus clientes y traducir esas necesidades en progra-
mas de investigacién forestal dindmicos y relevantes.

importancia de identificar temas entes en la i-
ficacién de recursos naturales e clén fo

Los investigadores en foresteria y recursos naturales pueden creer
que los resultados producidos por los programas de investigacién
de sus organizaciones son litiles a quienes trabajan en el campo.
Sin embargo, quienes practican en el campo con frecuencia se
quejan de que:

o Lainvestigacién lleva demasiado tiempo para contestar a los
problemas inmediatos enfrentados por quienes trabajan en el
campo.
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o La investigacion que se realiza a menudo no es directamente
relevante con respecto a los problemas operativos en el campo,
y/o no puede ser aplicada directamente o ficilmente adaptada
para su uso en el campo.

Estas criticas a menudo son justificadas. Para algunos tipos de
investigaci6n forestal, tales como los estudios de crecimiento y
cultivos o los estudios hidrol6gicos de cuencas, puede llevar va-
rios afios desarrollar planes y propuestas de investigacién, obtener
financiamiento, construir una infraestructura especifica y preparar
los lugares requeridos para investigar, instalar el experimento, ob-
servar las respuestas, analizar los datos y publicar los resultados.
En esas situaciones, la investigacién puede no ser capaz de res-
ponder rdpidamente a los requerimientos de informacién que sélo
pueden ser obtenidos por una investigacion cuidadosa. Tal inves-
tigacién puede requerir periodos de varios afios antes de que sea
efectiva en el aporte de respuestas. Iniciar tales estudios supone,
implicitamente, que cuando los resultados finales estén disponi-
bles sean fitiles a los clientes en ese momento. La investigacién
aplicada prolongada debe anticipar utilidad.

Si debe utilizarse investigacién forestal, debera producir resulta-
dos que puedan ser aplicados a los problemas de campo. Infortu-
nadamente, no toda investigacion forestal produce resultados que
pueden ser aplicados en la prictica. La investigacién debe ser
conducida més hacia los intereses y aspiraciones sobre sus carre-
ras profesionales de los cientificos que realizan la investigacién
que a la de los empiricos en el campo. Alguna investigacion pue-
de ser conducida més por la percepcién que del problema tiene el
cientifico que por las necesidades reales del personal de campo.
Las limitaciones de financiamiento o de habilidades cientificas
pueden restringir el tipo, calidad, amplitud o profundidad de la in-
vestigacion, y proveer sélo respuestas parciales o incompletas a
las necesidades inmediatas de la informacién practica. Los resul-
tados pueden ser diseminados de tal modo que no alcancen a to-
dos quienes los necesitan y puedan utilizarlos. Por esas y otras
razones la investigacién forestal puede producir resultados e in-
formacién que no son puestos en préctica.

Es esencial que los programas de investigacién forestal enfoquen
problemas que sean relevantes a los gerentes de bosques y usua-
rios, y que provean informacién itil, y oportuna para ser utilizada
por ellos. Los gerentes de investigacion necesitan desarrollar una
estrategia para identificar problemas de investigacion forestales
antes del tiempo en que los resultados se necesiten, y enfocar el
disefio de investigacion para resolver problemas que sean relevan-
tes a todos aquellos que utilicen los resultados. Al desarrollar
programas de investigaci6n forestal, serd conveniente identificar
importantes problemas referentes a los recursos forestales y natu-
rales que los gerentes y usuarios enfrentardn en cinco, diez o
quince afios desde ese momento. Si los problemas pueden ser
pronosticados con bastante adelanto, serd posible determinar qué
investigacién debe ser realizada ahora para producir resultados
que sean litiles para resolver esos problemas en el futuro, y em-
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prender la investigaci6n con el tiempo necesario para proveer re-
sultados iitiles cuando ellos se necesitan.

En la discusién que sigue, esbozamos un enfoque que puede ser
utilizado para identificar temas emergentes en la administracién y
uso de bosques como un medio de identificar potenciales proble-
mas de investigaci6n, con el avance suficiente para emprender
programas de investigacién que traten esos problemas. Este pro-
ceso procura involucrar tanto a investigadores como a clientes en
la identificacién de temas de investigacién mucho antes de que
los programas de investigacién puedan ser desarrollados, con el
fin de proveer la informacién en el tiempo en que resulte necesa-
ria.

H Sistema D : Un imiento identificar
temas emergeelpntlzls nlevantm::dpm los rz:?ms naturales
en investigacidn forestal

Uno nunca puede estar seguro de cudles son los problemas que
emergerén y serdn de particular importancia en el futuro. El futu-
ro es esencialmente desconocido. Sin embargo, es posible agru-
par el conocimiento y la informacién general presente en las men-
tes de gente experimentada que estd familiarizada con el pasado y
con las situaciones existentes, con el fin de obtener estimaciones
de posibles tendencias y temas futuros que puedan emerger a me-
dida que los acontecimientos se desarrollen. Este proceso para
obtener y refinar las opiniones de gente informada sobre aconteci-
mientos futuros ha sido denominado el proceso Delphi, llamado
asi por el ordculo de Apolo en Delfos, en la antigua Grecia, que
daba respuestas a preguntas sobre el futuro.

El enfoque bésico utilizado en el sistema Delphi es obtener esti-
maciones independientes de la informacién deseada de cada per-
sona en un grupo de colegas que participan en el proceso; sinteti-
zar estas estimaciones y hacer los resultados disponibles para ca-
da participante; instar a los participantes a que reconsideren sus
respuestas iniciales a la luz de las respuestas dadas por otros par-
ticipantes y hagan algunos cambios que deseen para elaborar su
respuesta inicial; continuar este proceso hasta que se alcance un
consenso, si es posible, y obtener informaci6n adicional en la me-
dida en que se necesite, basada en las respuestas recibidas. En
esencia, el proceso Delphi es un medio de obtener estimaciones
fundamentadas sobre cosas o eventos para las cuales no existe
una informaci6n directa.

No hay un procedimiento fijo a ser seguido en el Sistema Delphi,
pero en general el enfoque involucra los siguientes pasos (ver Fig.
3.4.1) para un esbozo del proceso Delphi :
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6. Continuar con rondas adicionales de preguntas u otros medios
para obtener consenso entre los participantes con respecto a la
informacién necesaria.

El disefio que se ha descrito es general, y han sido utilizadas di-
versas variaciones para desarrollar un consenso con respecto a un
problema o tema, o para obtener estimaciones de informacién que
de otra manera no serfan ficilmente cuantificables. Por ejemplo,
Shafer et al. (1974) utilizaron la técnica Delphi para formular po-
liticas referidas al futuro de los problemas ambientales. Gunder-
man (1978) lo usé para estudiar estdndares de caminos en los
bosques en la Repiiblica Federal de Alemania. Baughman y
Ellefson (1983) lo utilizaron para estudiar opciones para politicas
de tierra forestal en los condados de Minnesota. Schuster et al.
(1985) utilizaron este enfoque en un estudio sobre la calidad del
hébitat de los alces. Phillips et al. (1986) utilizaron la técnica pa-
ra-determinar las necesidades de investigacién econémicas de los
bosques en la zona centro-oeste de Canada.

Gregersen et al. (1989) utilizaron la técnica Delphi para identifi-
car temas emergentes en la gestion y uso de los bosques naciona-
les de Estados Unidos, como un instrumento para planeamiento
de la investigacién. Una serie de tres cuestionarios fue utilizada
en una investigacion nacional de supervisores de bosques y encar-
gados de distrito del Departamento de Agricultura de Estados
Unidos-Servicio Forestal e investigadores seleccionados para de-
terminar sus puntos de vista sobre cudles serian los temas en la
administracién forestal nacional y cudles serfan los mds importan-
tes en los préximos 10 a 15 aiios, y posibles fronteras para resol-
ver esos temas. El estudio encontré que habia un amplio acuerdo
entre gerentes de tierras forestales nacionales en todos los niveles
para identificar y establecer prioridades sobre 11 temas emergen-
tes a enfrentar en el futuro préximo. Pocos de esos temas clave
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Definir y establecer claramente la
informacién requerida

Y

Realizar un cuestionario como pri- Identificar y seleccionar a los
mer paso para obtener la informa- participantes

cién deseada de los informantes
individuales

Y

Distribuir el cuestionario a los

participantes
Y

Consolidar y analizar las respuestas

Y

Distribuir sintesis de respuestas a
los participantes para su recon-
sideracién y posteriores respues-
tas

NO

Desarrollar un nuevo cuestionario - ¢ Se ha obtenido toda fa informa-
para obtener informacién adicional cién deseada?

Y |

Distribuir nuevos cuestionarios a Preparar informes sobre los

— | los participantes resultados finales

Fig. 3.4.1. Un proceso Delphi generalizado para obtener informacién de expertos

se relacionaban con la falta de conocimiento técnico referente a la
administracién y uso de bosques. La mayoria se referian a pro-
blemas de la gente, incluidos conflictos percibidos entre diversos
grupos de usuarios. El estudio concluia que si la investigacion
debia proveer la informaci6n necesaria para resolver esos temas
emergentes, debia prestarse mds atencion a la investigacion en las
ciencias sociales y en las ciencias de la conducta y de la adminis-
tracion (Jakes et al. 1990).

Si la investigacién debe ayudar a los gerentes forestales y clientes
a resolver sus problemas, entonces debe anticipar sus necesidades
con el tiempo suficiente, de tal modo que la investigacién necesa-
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ria pueda ser completada y diseminada a tiempo para ser ttil. El
proceso Delphi puede ayudar a identificar problemas emergentes
para los cuales se necesita investigacién. En consecuencia, es un
importante instrumento en el desarrollo y estrategia de investiga-
cién efectiva para una unidad de investigacién. Sin embargo, si
el proceso Delphi es utilizado como base para identificar proble-
mas potenciales de la investigacién forestal, entonces es impor-
tante que los participantes en el proceso incluyan no sélo investi-
gadores, sino también empiricos y usuarios potenciales de los re-
sultados de la investigacién. Deben hacerse todos los esfuerzos
para asegurar que los problemas de los clientes hayan sido identi-
ficados correctamente y que la investigacién defina los problemas
actuales enfrentados por los clientes. El problema de la identifi-
cacién de la investigacion es demasiado importante para ser deja-
do sélo a los investigadores, pero debe incorporar las perspectivas
de éstos, que en iltima instancia utilizardn y aplicardn los resulta-
dos.

L e
incorporadén de temas emergentes en el plan estratégi-
co de investigacién forestal

Si los investigadores forestales y sus potenciales clientes pueden
alcanzar consenso sobre cudles son los temas criticos que segura-
mente emergerdn durante la pr6xima década, entonces el primer
paso para incorporar esos temas en el plan estratégico de investi-
gacion forestal es determinar si la investigacién puede contribuir
a la solucién de esos problemas. Contestar las preguntas que si-
guen sobre cada tema puede ayudar a lograr esa determinacién:

e (Qué datos, informacién, conocimiento, nuevas tecnologias y
otros insumos de investigacién se necesitan para tratar este
problema?

e (Qué parte de los datos, informacién, conocimiento y tecnolo-
gias necesarios para resolver este tema estd disponible, y en
qué medida puede contribuir la investigacién forestal?

o (Es la investigaci6n forestal un componente critico para resol-
ver el tema?

o Si asf fuera, ;qué programas especificos de investigacién se-
rian necesarios para lograr el producto buscado?

"8
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UNIDAD DE ESTUDIO

Actividades

-

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Actividad 1

AN

Por favor, lea nuevamente el andlisis de situacion presentado en
la unidad de estudio 3.3. Con respecto a esa situacién, por favor
responda las siguientes preguntas marcando con un circulo el
niimero de todas las respuestas que usted cree son correctas.

+Qué esta motivando a los profesionales de campo para dise-
nar e implementar sus propias investigaciones de campo en
esta situacion?

a. La agenda de investigacién no es relevante para las necesida-
des de los clientes.

b. La institucién de investigacién no observa demasiado hacia el
futuro para identificar propiamente los temas emergentes de
investigacién.

c. La instituci6n de investigacién estd tratando de resolver los
problemas de hoy por una via formal, mediante programas
de investigaci6n que consumen demasiado tiempo.

d. Realmente no hay ningiin problema con la institucién de in-
vestigacién. El problema reside en los profesionales de cam-
po que desean asumir mayores responsabilidades, con la es-
peranza de atraer méds financiamiento para sus programas.
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b. Debe quedar claro que esta organizacién de investigacion to-
davia no ha considerado las diversas necesidades de investi-
gacion que existen en el horizonte. Pero usted, como gerente
de investigacién, ha encarado el primer paso més importante
al reconocer la necesidad de tal andlisis.

c. Cualquier institucién de investigacion que mire hacia adelan-
te debe tener siempre listos esfuerzos significativos para pro-
curar solucionar los problemas antes de que se hagan mds se-
rios. Muy a menudo, cuando un problema es reconocido por
la organizacién de investigacién como serio, a causa del
tiempo existente entre la identificacién del problema y la ela-
boracién de una solucién, el problema ha crecido en comple-
jidad, lo cual hace dificil una soluci6n rdpida y se han perdi-
do muchas oportunidades.

d. Disculpe! Nosotros sugeririamos que es responsabilidad de
la institucién de investigacion mirar hacia adelante e identifi-
car los temas de investigacion que existen en el horizonte. Si
la rama ejecutiva de una organizacion estd trabajando activa-
mente en su propia capacidad de investigaci6n, entonces muy
probablemente la institucién de investigacién no est4 cubrien-
do las necesidades de quienes investigan y trabajan en el
campo.
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¢ Cudles son algunas necesidades criticas de investigacién que
esta institucion de investigacion forestal deberia comenzar a
tratar ahora?

UNIDAD DE ESTUDIO

ACTIVIDADES

Actividad 2

a. Desarrollar sistemas de agroforesteria sostenibles que permi-
tan la intensificacion de la produccién de alimentos y madera
en las tierras actualmente cultivadas.

b. Examinar la estructura actual del mercado para palos de euca-
lipto en mercados rurales y urbanos.

c. Realizar investigaciones bdsicas de productividad in situ en
dreas que estdn destinadas a construccién de caminos y es-
quemas de colonizacion, con el fin de determinar su conve-
niencia para la agricultura/agroforesteria permanente.

d. Estudiar el impacto de un escarabajo de la corteza que actual-
mente produce un daiio significativo a los drboles de Casua-
rina recién plantados.

e. Realizar investigacién bésica en especies de drboles del bos-
que originario que actualmente no son utilizados para lograr
productos forestales que perfeccionen la eficiencia en la pro-
duccién y reduzcan la necesidad de mayor desmonte.

f. Investigar nuevos métodos para transferir o extender nuevas
tecnologfas agroforestales a los agricultores que viven en el
bosque, con el fin de perfeccionar su propia produccién de
bienes agricolas y madereros y, en consecuencia, aliviar parte
de la presion sobre los bosques que permanecen intactos.

Médulo 3 a1



Comentario 2

Dado que la tierra conveniente para la agricultura es limitada, es
necesario realizar un intenso esfuerzo para ayudar a los agricul-
tores a mejorar su produccién de alimentos y de productos fores-
tales en la tierra que actualmente tienen. Para cubrir la necesi-
dad de un cultivo més intenso de arboles y cultivos, deben desa-
rrollarse sistemas de agroforesteria sostenible disefiados para las
particulares condiciones que existen en el pais. En consecuen-
cia, este tema es apropiado para investigar cudles son las necesi-
dades emergentes y como tratarlas.

Si bien esta puede ser una pregunta corriente, no alcanzamos a
comprender cémo podria ser considerado como tema emergente
de investigacién. Quizds un tema mejor para examinar es una
proyeccién de la produccién nacional y por qué los efectos del
incremento de la produccién sobre los mercados, los precios y la
produccion subsecuente afectada por los cambios en los precios
deberian generar numerosas précticas de agroforesteria en sus
tierras.

Los formuladores de politicas deberian ser conscientes de las im-
plicaciones de los esquemas de colonizaci6n y construcci6n de
caminos sobre las tierras que no resultan convenientes para esos
propdsitos. Si los suelos en un drea forestal contemplada en pla-
nes de construccién de caminos o colonizacién no sirven para la
agricultura, los formuladores de politicas necesitan conocer esto
con el prop6sito de ajustar sus planes.

iEsperamos que usted no haya elegido éste como un tema emer-
gente! Si bien este problema es importante para los poseedores
de drboles de Casuarina, dificilmente merece ser considerado
como un tema especial. Este es un problema corriente que pro-
bablemente podria ser manejado con facilidad mediante la rapida
investigacién de un entomélogo.

A medida que hay més presién sobre los bosques remanentes pa-
ra los productos madereros utilizados para alimentar el desarro-
llo econémico nacional, los bosques necesitan ser utilizados con
mucha més eficiencia. Actualmente muchas especies no son uti-
lizadas, lo cual representa tremendas pérdidas en el uso eficiente
del recurso forestal; ello lleva a la necesidad de continuar activi-
dades de cultivos en bosques virgenes. jBuen trabajo si usted
elige esto como un tema especial!

En la medida en que los agricultores y la gente que vive cerca
los proteja, los bosques naturales pasarin a utilizarse para una
agricultura més permanente; necesitaran intensificar su produc-
ci6n de alimentos y productos de madera en sus propias tierras
para llenar sus propias necesidades. Si bien muchos paquetes de
técnica agroforestal estan disponibles y pueden ser apropiados
para su uso en esas 4reas, es necesario desarrollar metodologias
para comunicar esas técnicas al usuario final. Esto puede supo-
ner estudios sociol6gicos o antropoldgicos para determinar los
mejores medios de implementar el programa de extensién; esos
estudios toman tiempo y deben ser iniciados antes de que los
problemas se agudicen.
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UNIDAD DE ESTUDIO
ACTIVIDADES

Actividad 3

¢Coémo podria usted como gerente de investigacion conducir
una evaluacion sistematica de los temas especiales de investi-
gacion en su pais?

a.

Realizar reuniones con su equipo de investigacion y discutir
el tema.

Organizar reuniones con un amplio espectro de especialistas
de diversos campos, con el fin de extrapolar de las tendencias
presentes y predecir temas futuros, particularmente en la me-
dida en que se refieran a la investigacion forestal.

Leer informes de los programas de investigacién forestal de
otras naciones, con el prop6sito de determinar cuéles son los
nuevos temas que han sido identificados como importantes en
el extranjero.

Realizar una investigacién sobre todas las agencias forestales
y organizaciones de investigacion, tanto nacionales como in-
ternacionales, que actian en su pais, con el fin de determinar
los temas importantes que existen actualmente y que lo serdn
en el futuro.

Utilice el sistema Delphi para identificar de una mancra siste-
mdtica futuros temas forestales que requerirdn investigacion.
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c. jOtra buena eleccién! Reunir informaci6n reportada por
otros pafses puede ayudar a identificar temas que pueden ha-
ber sido desconocidos en la investigacién de su institucién;
pueden dar energfa al proceso impidiendo inventar la rueda.

d. Este es otro camino véilido para determinar los temas emer-
gentes de investigacion. Mucha gente en esas organizaciones
forestales puede haber estado pensando o escribiendo sobre
esos temas, y podria contribuir considerablemente a sus es-
fuerzos para clarificar sus predicciones sobre el futuro.

e. Elsistema Delphi para obtener informacién de gente informa-
da ha probado ser un camino itil para desarrollar estimacio-
nes basadas en la experiencia y el juicio colectivos. Si bien
no es un método infalible, provee un camino estructurado pa-
ra reunir el conocimiento de mucha gente y llevar a una vi-
sién de consenso sobre nuevos temas que pueden ser relevan-
tes al programa de investigacion de su organizacién.
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Esboce en el espacio que sigue los pasos que usted deberia dar
al utilizar el sistema Delphi con el fin de identificar los temas
importantes emergentes relacionados con la administracion y
Actividad 4 el uso de los recursos forestales y conexos de su pais.

4

UNIDAD DE ESTUDIO

ACTIVIDADES

— ¢Qué grupos de su pais desearia usted incluir como partici-
/ ALCTD' {/JIE; N g‘ébs“" pantes en el estudio a realizar segin el sistema Delphi descri-
to en la pregunta anterior? Escriba su respuesta en el espacio

Actividad 5 que sigue.

4
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Comentario 4

Comentario 5

seguir cuando se utiliza el sistema Delphi para obte-
r las opiniones de gente informada sobre aconteci-
1ros, con el propésito de identificar temas emergentes
relacionados con la foresteria, deberian:

claramente la informacion requerida, y desarrollar
cuesuonarios e instrumentos de investigacién para obtener la
informacién deseada por parte de gente informada.

2. Seleccionar un grupo de gente informada que desea y estd en
condiciones de participar en el sistema Delphi, y que segura-
mente estard familiarizada con los datos existentes, con la in-
formacién y el conocimiento disponibles.

3. Obtener estimaciones preliminares individuales, independien-
tes de futuros acontecimientos o condiciones por parte del
grupo de participantes en el sistema Delphi, habitualmente
sin un intercambio de informaci6n entre los participantes, uti-
lizando cuestionarios o instrumentos de investigacion.

4. Analizar y sintetizar las respuestas individuales recibidas;
consolidar, sintetizar y reescribir las respuestas, y preparar un
nuevo cuestionario basado en los resultados del primero.

5. Presentar los resultados de la primera ronda de cuestionarios
a los participantes, con el pedido de reconsiderar su primera
opini6n a la luz de las respuestas de otros participantes, y
proveer insumo adicional si fuera necesario.

6. Continuar con rondas adicionales de cuestionarios u otros
medios para obtener un consenso entre los participantes con
respecto a la informacion deseada.

Un aspecto importante al utilizar el sistema Delphi es identificar
gente que tenga experiencia en el campo que seré estudiado, que
esté familiarizada con las situaciones pasadas y presentes, que es-
té bien informada sobre el tema y que desee participar en el pro-
cedimiento. El objetivo de este procedimiento es reunir el cono-
cimiento y la informacién general existente en las mentes de esa
gente para generar una descripcién de las tendencias futuras y de
los temas que probablemente surgiran.
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UNIDAD DE ESTUDIO

Sintesis

Las organizaciones de investigacién forestal deben asumir
el liderazgo en la identificacion de los nuevos temas que
tendran gran importancia. Si bien es dificil ver el futuro y
predecir tendencias adecuadamente, los gerentes de inves-
tigacion forestal pueden utilizar diversos métodos para ela-
borar una imagen plausible del futuro. Una vez identifica-
dos, esos temas deben ser convertidos en ideas especificas
de investigacion incluidas en la planificacién estratégica y
en la agenda de investigacién. Las organizaciones de in-
vestigacion forestal que no logren identificar temas emer-
gentes, corren el riesgo de tener una agenda de investiga-
cién repleta de temas irrelevantes que no cubren las nece-
sidades de los interesados clave o de la nacién.

Si usted desea o necesita m4s informacion sobre nuevos
temas en foresteria, lo invitamos a obtener y revisar los in-
teresantes articulos identificados al final del médulo.
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UNIDAD DE ESTUDIO

Objetivos

Cuando usted haya
completado esta uni-
dad de estudio, es-
tard en mejores con-
diciones de:

o Esbozar un proce-
so para identificar
temas estratégi-
cos de investiga-
cion.

o Explicar las dife-
rencias entre in-
vestigacion bdsi-
ca, estratégica,
aplicada y adapta-
tiva.

eEstablecer una se-
rie de criterios
que puedan ser
apropiados para
Su organizacion
de investigacion,
con el fin de juz-
gar los posibles
programas y pro-
yectos de investi-
gacion.

eAplicar esos crite-
rios en el estable-
cimiento de priori-
dades de investi-
gacioén para su or-

aanizacion. en el

E stablecer prioridades de investigacién en las organizaciones
de investigacién forestal es una tarea dificil y compleja. Hay mu-
chas necesidades de informacién y se cuenta con recursos huma-
nos, fisicos y financieros limitados para enfrentar esas necesida-

des. Establecer prioridades de investigacion y mantenerlas al dia
periédicamente es esencial en el actual mundo en cambio.

Pero, ;c6mo las organizaciones de investigacion revisan la nueva
investigacién propuesta y la que estd en marcha de una manera
consistente y cuidadosa? Infortunadamente, muchas no lo hacen.
Esto puede llevar a un portafolio de actividades de investigacién
que no cubra por completo las necesidades de investigacion de la
foresteria nacional, que haga un uso ineficiente de los recursos na-
turales y que produzca resultados de investigacién s6lo parcialmen-
te dtiles.

Esta unidad se dedica directamente a este tema. Comienza por una
discusion sobre la necesidad de identificar temas estratégicos que
sean relevantes para la organizaci6n de investigacién. Luego, se
exploran brevemente las distinciones entre diferentes tipos de in-
vestigacion, un conocimiento que es importante para usar en la de-
terminacion de la clase de investigacién que su organizacién debe
realizar. Se sugieren algunos criterios generales, pero itiles, para
evaluar los proyectos de investigacién y los programas, y para de-
terminar las prioridades de investigacién. También se revisan di-
versos métodos propuestos para establecer las prioridades. En la
seccién de actividades usted aprenderd un procedimiento relativa-
mente claro que le ayudard a evaluar y priorizar la investigacion
forestal propuesta o en marcha. Al utilizar este procedimiento en
la bisqueda de posibles estrategias de investigacion, usted estard
en una mejor posicién para desarrollar estrategias realistas que tra-
ten los importantes nuevos temas forestales que requieren investi-
gacion. También aprendera las diferencias entre investigacion es-
tratégica, aplicada y adaptativa, y cémo esas diferencias afectan su
capacidad de establecer prioridades en la investigacién.

|
Identificacién de temas estratégicos

Un paso critico en la planeacion estratégica es identificar temas
estratégicos clave que probablemente afectardn a su organizacion
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de investigaci6n y su programa de investigacién durante los afios
préximos. Bryson (1988) define un tema estratégico como una
elecci6n fundamental de politica que enfrenta una organizacién.
Con respecto a las organizaciones de investigacion, los temas estra-
tégicos las afectan o las mueven a un reexamen de los mandatos,
misiones y valores de la organizaci6n, y de las clases, niveles y
combinaciones de los servicios de investigaci6n provistos. Los te-
mas estratégicos habitualmente surgen cuando: (1) acontecimien-
tos externos mds alld del control de la organizacién hacen o haran
dificil cumplir con los objetivos, dados los recursos disponibles;
(2) la seleccién de objetivos a cumplir por la organizacién cambia
o se espera que cambie (por ejemplo, cambios en tecnologia, finan-
ciamiento, personal o administraci6n); (3) surgen nuevas oportuni-
dades de investigaci6n (Bryson et al. 1985).

En la identificacién de temas estratégicos debe prestarse particular
atencidn a las discontinuidades potenciales mds importantes que
podrfan tener un gran impacto en la organizacién (Hanna 1985).
Los ejemplos de temas estratégicos que una organizacién de inves-
tigacion debe enfrentar incluyen una creciente tasa de deforesta-
cién, mayores conflictos entre grupos que utilizan bosques (Jakes
et al. 1989), declinacién en el largo plazo de los presupuestos de
investigacién o de los salarios del servicio civil (Bengston 1989b)
y privatizaci6n de la investigacién (Theron 1989).

El proceso de identificacién de los temas estratégicos supone. en
primer lugar, revisar los mandatos, misi6n, dificultades externas y
oportunidades, y las fuerzas y debilidades internas. Una revisién
de los documentos existentes referidos a las estrategias previas de
investigacién de la organizacién, prioridades y planes puede pro-
veer un insumo \itil en ese proceso. Cada miembro del equipo de
planeamiento est4 llamado a identificar individualmente nuevos te-
mas que pueden afectar las capacidades y programas de investiga-
cién de la organizacién. Los integrantes son invitados a contestar
las siguientes tres preguntas por cada tema que ellos identifican:

1. (Cudl es el tema? El tema debe ser descrito sucintamente en
un solo parigrafo y debe ser encuadrado como una cuestién
que la organizacién puede tratar.

2. ;Qué factores hacen que el tema sea una cuestién fundamental
de politica? (;C6mo el tema afecta los mandatos, la misién,
las fortalezas y debilidades internas, etc.?).

3. (Cudles son las consecuencias de no tratar el tema para la or-
ganizaci6n? Si no hay consecuencias, no se trata de un tema
estratégico; si la organizacién es afectada de una manera signi-
ficativa por no tratar un determinado tema o pierde por ello
una oportunidad importante, el tema es altamente estratégico y
deber4 recibir alta prioridad.

Los integrantes del equipo de planecamiento necesitardn tiempo pa-
ra reflexionar sobre estas cuestiones. Debe dedicarse al menos una
semana a la identificacién individual de temas estratégicos. El
equipo de planeamiento completo converge y desarrolla acuerdos
tentativos sobre cudles son los temas. Cada tema deberia ser sinte-
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tizado en una sola pagina, tratando cada una de las tres preguntas
planteadas arriba. De ese modo, son priorizados los temas estraté-
gicos, con el prop6sito de contribuir al desarrollo de las estrategias
relacionadas con ellos.

Los temas estratégicos identificados por medio de este proceso de-
berian ser considerados al establecer prioridades para el programa
de investigacién propuesto.

|
Tipos de investigacién forestal

Al desarrollar prioridades de investigacién, es conveniente reco-
nocer que las organizaciones de investigacion llevan a cabo dife-
rentes clases o tipos de investigacion, segtin los tipos de proble-
mas que estdn tratando de resolver y la audiencia que se busca
para los resultados de la investigacién. Los intentos de clasificar
la investigaci6n forestal en categorias tales como bdsica y aplica-
da, a menudo encuentran dificultades para alcanzar un amplio
acuerdo en definiciones de la investigacion bésica y aplicada.
Sullivan y Mohai (1977) sugieren que un camino simple y util
para distinguir entre investigaci6n basica y aplicada se basa en
quién utiliza los resultados de la investigacion:

"Si deseamos categorizar la investigacién, prefiero ha-
cerlo sobre la base de identificar al usuario primario
de los resultados. Si los cientificos son los usuarios
fundamentales de los resultados de una determinada
clase de investigacion, estoy perfectamente de acuer-
do en llamarla 'basica’. Si el usuario es un técnico en
foresteria y no un cientifico, yo dirfa que la investiga-

"

ci6n es 'aplicada’.

Desafortunadamente, a menudo la investigacion forestal perma-
nece en un particular tipo de investigacién. Es mejor caracteri-
zarla como un espectro de actividades de investigaciéon que puede
ir de la pura investigacion basica de importancia inmediata y de
interés sélo para la ciencia, hasta la investigacién que procura
adaptar la investigacién y tecnologia existentes a situaciones y
operaciones especificas. Los proyectos y programas de investi-
gacion forestal a menudo cubren una gama de actividades de in-
vestigacién en el tiempo que pueden incluir algunas investigacio-
nes iniciales que tienden hacia el final del espectro y procuran
cubrir algunas brechas en nuestro conocimiento y en nuestra
comprensién, y después investigacion que es aplicada mds direc-
tamente.

Sin embargo, si bien se reconoce que los fundamentos de las ca-
tegorias de investigacion son dificiles de definir y describir con
precision, tales categorias son Gtiles para designar amplios tipos
de investigacién que difieren en diversos aspectos fundamentales,
incluidos los amplios tipos de problemas que tratan, los usuarios
reales de los resultados y el grupo de gente mejor calificada para
evaluar el producto de la investigacion.
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A menudo se distinguen cuatro tipos de investigacién:

Investigacion basica. Tiende a estar orientada hacia la solucién
de problemas cientificos dentro de una disciplina particular. La
investigacion bdsica intenta contribuir a la comprensién cientifica
de un problema, no necesariamente a la solucién de algiin proble-
ma inmediato enfrentado por la sociedad. Los resultados de la in-
vestigacion bésica son utilizados en primer lugar por otros cienti-
ficos investigadores para otra investigacién cientifica o como ba-
se para investigacién aplicada. Los resultados de la investigacion
bésica solamente pueden ser juzgados por los cientificos de esa
disciplina.

Este tipo de investigacién no es el objetivo principal de las orga-
nizaciones de investigacién forestal. Sin embargo, en situaciones
que algunas veces son de importancia primordial, es necesario cu-
brir una etapa de investigacién basica que genere la informacién
que permite la puesta en marcha de una investigacién aplicada.
Para dar un ejemplo: el buen manejo de los nutrientes de un eco-
sistema es una base vital para la sosteniblidad de ese sistema, so-
bre todo en los suelos 4cidos poco fértiles de grandes extensiones
del trépico himedo de América. Las técnicas para el buen mane-
Jjo de nutrientes no pueden desarrollarse si se desconocen los pa-
trones cualitativos y cuantitativos de su ciclaje, que deben ser de-
terminados por un proyecto de investigacién basica. Sélo los
cientificos encargados de la investigacién aplicada sobre técnicas
de manejo utilizarén los resultados de tal proyecto, pero si el pro-
yecto no se realiza no habr4 técnicas exitosas de manejo. Asi,
aunque la investigacién bésica no es el objetivo principal de las
organizaciones de investigacién forestal, es de importancia pri-
mordial mantener capacidad profesional en investigacion basica,
de tal manera que la investigacién aplicada tenga siempre bases
cientificas firmes. Si bien a menudo concierne a los cientificos, y
muy arriba en su lista de prioridades de investigacién, este tipo de
investigacién probablemente no generaré el apoyo deseado por
las bases politicas de la investigacién forestal.

Investigacion estratégica. Tiende a estar orientada hacia la solu-
cion de problemas de importancia para la sociedad. La investiga-
cién estratégica procura remover obsticulos criticos que permane-
cen en el camino para lograr un objetivo prictico, pero no necesa-
riamente es suficiente por si misma para lograr ese objetivo. Esta

- dirigida a resolver partes clave de un problema practico, que son
partes de la solucién global del problema. Como Contant y Bot-
tomley (1988) han observado:

"La investigacion estratégica estd dirigida a compren-
der especifica pero dificilmente problemas o mecanis-
mos que estdn en camino de lograr una meta practica-
mente orientada (...)".

Algunos resultados de la investigacion estratégica son utilizados
por otros cientificos investigadores y, en parte, por técnicos. Los
resultados de la investigacion estratégica pueden ser juzgados
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parcialmente por los pares cientfficos y también por técnicos y
otros integrantes de la sociedad.

Tal investigacién puede tener grandes resultados, pero también
puede ser compleja y dificil, con resultados altamente inciertos y
un elevado riesgo de fracaso. Si el problema es excepcionalmen-
te dificil, esa investigacién puede requerir un aporte sustancial de
recursos en un largo perfodo. Las organizaciones de investiga-
ci6n pequeiias no cuentan con los recursos para apoyar ese tipo
de investigacién. Generalmente puede ser encarada por grandes
establecimientos de investigacion, tales como centros regionales o
internacionales.

Investigacion aplicada. La investigacién aplicada se orienta ante
todo a resolver problemas pricticos inmediatos de la sociedad por
medio del desarrollo de nuevas tecnologias y nuevos materiales.
En muchos casos, la investigacién aplicada depende de informa-
cién generada por proyectos de investigacién bésica. Los resulta-
dos estén preparados, en primer lugar, para su uso préctico, pero
pueden ser utilizados como base para ulteriores investigaciones.
Puede ser requerida més investigacién adaptativa antes de que los
resultados de la investigacién aplicada puedan ser realmente apli-
cados en situaciones especificas. Si bien la competencia técnica
de la investigaci6n debe ser juzgada por otros cientfficos, los re-
sultados de la investigaci6n aplicada son mejor juzgados por los
posibles usuarios.

Buena parte de la investigacién de una organizacién de investiga-
cion forestal puede ser categorizada como investigacion aplicada.
Intenta contribuir a la solucién de problemas de la sociedad y los
resultados se enfocan para ser utilizados de la manera en la cual
se hacen las cosas en el mundo real. Si los gerentes de investiga-
cién pueden demostrar que los resultados de su investigacién son
adoptados y aplicados en la préctica, y que ayudan a resolver im-
portantes problemas sociales, econémicos o ambientales, estaran
en condiciones de lograr considerable apoyo politico por parte de
los grupos de usuarios.

Investigacién adaptativa. La investigacién adaptativa estd
orientada, como su nombre lo indica, a adaptar los resultados de
la investigacién y tecnologias existentes, que pueden haberse lo-
grado fuera de la organizacion de investigacion, para su directa
aplicaci6n en el terreno a situaciones locales especificas. Puede
involucrar algiin desarrollo y pruebas piloto de situaciones parti-
culares, con el fin de adaptar tecnologias especificas a aquellas
tecnologfas que ya estdn en uso y a situaciones econémicas y so-
ciales especificas antes de que sean aceptables para los pretendi-
dos usuarios. Los resultados son dirigidos a su adopci6n directa y
a su utilizacién por grupos especificos de gente en situaciones es-
peciales. Los resultados de la investigacion adaptativa son mejor
juzgados por quienes adoptan y aplican los resultados finales.

La investigacién adaptativa puede ser realizada por organizacio-
nes de investigacion forestal en situaciones en las cuales ellas han



desarrollado algunas estrechas relaciones de trabajo con usuarios
de la investigacion y técnicos que trabajan en el terreno. En algu-
nos casos, es llevada a cabo por grupos de extension, grupos de
accion social y técnicos en el terreno, como parte del proceso de
adoptar y adaptar hallazgos promisorios de la investigacién apli-
cada a sus problemas especificos. Si bien la investigacion adapta-
tiva puede hacer contribuciones sustanciales al desarrollo econé-
mico, una organizacién de investigacién forestal que se concentra
demasiado en investigacion adaptativa y olvida un poco la inves-
tigacién aplicada, puede descubrir que actia mas como un equipo
de solucionar problemas para grupos de usuarios que como una
organizacion de investigacién independiente.

Evaluacdién de la relevanda de la actual investigacién
propuesta

En investigacién forestal, como en otros campos de la ciencia, es-
tamos forzados a hacer elecciones de cudles son los proyectos o
programas de investigacion en los cuales trabajar. Debemos esta-
blecer prioridades sobre qué, c6mo, cudndo y dénde realizar in-
vestigacién. En la definicién de las prioridades de investigacién
el trabajo dificil es seleccionar problemas importantes que pueden
ser encarados con los recursos humanos y la infraestructura dis-
ponible, en un tiempo razonable y con un presupuesto adecuado.
Hay una cantidad interminable de problemas potenciales en un
programa de investigacién. Sélo algunos de ellos son realmente
importantes para resolver problemas clave para la ciencia o la so-
ciedad.

Los resultados de la investigaci6n forestal deben tener el poten-
cial de ayudar a resolver un tema o solucionar un problema. Si la
investigacién sigue ese simple criterio, entonces es necesario de-
terminar si la investigacién debe ser incluida o no en el plan es-
tratégico de la unidad de investigacién. Las respuestas a las si-
guientes preguntas ayudar4 a tomar tal decisi6n:

o ¢Llena la investigacién propuesta la mision de la unidad
de investigacion?
{Ayudarfa a la unidad a lograr sus metas?
(Seria aceptable para quienes financian la investigacién?

o (Puede la investigacion demandada ser realizada exitosa-
mente?
;Se dispone de las habilidades y recursos para realizar la
investigaci6n en el tiempo apropiado?
(Hay una posibilidad razonable de éxito?
Si no, json los beneficios potenciales suficientes para
correr el riesgo del fracaso?

¢ Sila investigacion se desarrollara exitosamente, ;podrian
los resultados ser aplicados en resolver el tema?
(Podrian ser utilizados los resultados para la gente para
quien se han logrado?
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(Podrén los resultados ser utilizados por otros?
¢Son los resultados susceptibles de ser utilizados?

o Silos resultados fueran utilizados, ¢los beneficios cubri-
rian los costos de la investigacién?
(Justificarian los costos los beneficios esperados de la
investigacién propuesta?
¢ Qué sucederia si los resultados de la investigacién no
tuvieran el alcance de los usuarios o no fueran utilizados?
¢Cudles serian los impactos de la aplicacién de los
resultados? ;Cudntos, dénde y cudndo?
;Quién seria afectado y en qué medida por la aplicacién
de los resultados de la investigacion?
{Quién seria afectado por la investigacién, en qué medi
da y cuando?

Las preguntas que se han hecho resultan ttiles para decidir si fi-
nanciar o no propuestas individuales de investigacion, y también
para establecer prioridades entre diversas propuestas. Contestar
esas preguntas no provee formulas que determinen cudles son los
programas de investigacion forestal que deberian ser incluidos en
el plan estratégico, o en el establecimiento de prioridades de in-
vestigacion. Sin embargo, el gerente de investigacion que se
apoye en estas preguntas cuando piensa en elegir posibles estrate-
gias de investigacion, estard en mejor posicion de desarrollar es-
trategias mds realistas que le permitan enfrentar importantes pro-
blemas forestales nuevos. Tales estrategias le permitirdn generar
mayor apoyo para los programas de investigacién entre los po-
tenciales grupos de usuarios que una estrategia de investigacién
desarrollada internamente en la organizacién.

e
Determinacién del nivel del esfuerzo de investigacién
requerido

Con el propésito de hacer un uso efectivo de recursos limitados,
el gerente en un campo de investigacién aplicada como la fores-
terfa enfrenta el problema de determinar no s6lo qué investiga-
cién se necesita para resolver un problema particular, sino tam-
bién determinar cudl es la intensidad del esfuerzo de investiga-
cién apropiada a cada situacién. Esto tiene mds de arte que de
ciencia. Esta es posiblemente una de las mds importantes accio-
nes a desarrollar en la estrategia de investigacién. Se trata de un
problema fundamental que enfrentan los gerentes de investiga-
cién forestal que no tienen respuestas claras.

El término investigacién puede cubrir una amplia gama de activi-
dades, desde un conjunto relativamente simple de informacién
existente en un formato mds sistemético y util hasta una serie de
complejos experimentos intensivos de largo término; desde pro-
veer aproximaciones de solucién a un problema en detallada y
precisa informacién sobre él. En algunos casos, todo lo que se
necesita para ayudar a resolver un problema critico es un razona-
ble esbozo de aproximaci6n a la informacién deseada. Esto le
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llevard, a un cientifico experimentado unas pocas horas o unos
pocos dfas. En otras ocasiones, con el fin de proveer la informa-
cién deseada puede ser necesario realizar una serie de estudios
sofisticados, utilizando un equipo de cientificos durante un perio-
do de varios meses o afios.

La intensidad del esfuerzo de investigacién requerida en una si-
tuacién dada depende, en buena medida, de la calidad de infor-
macién que serfa deseable o aceptable para los usuarios potencia-
les. Eso puede ser mejor determinado por un trabajo muy préxi-
mo a los potenciales usuarios de la investigacion, con el fin de
identificar un nivel aceptable de precisién necesario para resolver
el problema. Uno puede comenzar preguntando:

¢Cudnta investigacion es necesaria realmente para
producir suficiente informacién (u otros productos
de la investigacion) con el fin de tomar decisiones
inteligentes o resolver el problema?

Algunas veces, en la planificacién de la investigacién sera preci-
so responder a las siguientes preguntas:

¢Cuanta informacion menuda se requiere para im-
pedir hacer o cometer grandes errores?

(,Cuél es la minima cantidad de investigacién nece-
saria para proveer un aceptable riivel de mforma
cion sobre este tema?

En tales casos, se supone que la investigacién est4 justificada s6-
lo en términos de la utilidad de la informacién y de otros produc-
tos que genera.

b ]

Criterios para establecer prioridades de investigacién

Las prioridades generales de investigacion y las directrices a me-
nudo se desarrollan en diversos niveles. Aqui se consideraran
tres niveles: (1) el nivel administrativo y de alta politica; (2) el
nivel de la organizacién de investigaci6n; (3) el nivel de la uni-
dad de investigacién. Los criterios utilizados para juzgar si una
investigacion es conveniente y establecer prioridades de investi-
gacién varian de un nivel a otro.

Nivel poiftico y administrativo

Al més alto nivel politico y administrativo, las decisiones son
adoptadas en funcién del establecimiento y apoyo de una organi-
zacion de investigacion forestal, y de las diversas clases de inves-
tigacion que serdn asumidas. A este nivel, que puede envolver
las ramas ejecutiva y legislativa de un gobierno nacional, pueden
tomarse decisiones sobre la estructura y funcionamiento adminis-
trativo de la organizacidn, y el establecimiento y locacién de cen-
tros de investigacion regionales o locales en el pais. Afrontar es-
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ta decisién puede presentar conflictos potenciales y complemen-
tarios con los programas de investigacién de otras organizaciones
publicas y privadas. Amplias prioridades del programa pueden
ser sugeridas o establecidas y es posible establecer series de fi-
nanciamiento. Las fuentes de financiamiento externo también es-
tablecen que 4reas de programa desean apoyar, lo cual limita los
tipos de investigacién para los cuales sus fondos estdn disponi-
bles. Los mayores factores que influyen en la eleccién de la acti-
vidad de investigacién del programa a este nivel son econ6micos,
sociales y politicos (Contant y Bottomley 1988). Las decisiones
tomadas a ese nivel establecen restricciones a los tipos de investi-
gacién que pueden ser realizados por una organizacin y proveen
un marco general dentro del cual se ubica la planificacién de la
investigacion.

Nivel de la organizacién de la investigacion

A nivel de la organizacién de investigacién, pueden estar impli-
cadas prioridades de investigacién de largo plazo segin la forma
en la cual la investigacion estd organizada y financiada, y de pre-
supuesto y otras restricciones de financiamiento impuestas por
quienes financian el programa de investigacién. Las decisiones
para establecer y apoyar estaciones de campo con facilidades es-
peciales para realizar tipos especificos de investigacién (por
ejemplo, mejoramiento genético de ciertas especies de arboles,
investigacién en riego e hidrologia en un é4rea geografica particu-
lar, ecologia y manejo de manglares, etc.) implican, en efecto, es-
tablecer amplias prioridades de investigacién. Tales estaciones
de campo e instalaciones a menudo son caras para ser estableci-
das y mantenidas; requieren el apoyo de largo plazo de fondos
fuertes si se pretende que sean productivas. Los cambios en las
prioridades de investigacion que pueden requerir el abandono de
tales facilidades, o la conversién a alguna otra linea de investiga-
cién, no se hacen ficilmente. Los mayores factores que influyen
sobre las prioridades de investigacion a ese nivel son econémi-
cos, sociales, politicos y técnicos.

Algunos de los criterios utilizados en la seleccién de amplios
programas de investigaci6n a ese nivel, incluyen los siguientes
aspectos (no necesariamente en orden de importancia):

o Relevancia de la misién de la organizacién.

o Contribuciones potenciales al desarrollo econémico regional y
nacional.

o Programas de investigacién de otras organizaciones piblicas y
privadas.

e Apoyo politico para las dreas de programa.

¢ Disponibilidad de financiamiento en el largo plazo.

e Potencial para un cumplimiento exitoso.
R

Nivel de la unidad de investigacién

A nivel de la unidad de investigaci6n se presta considerablemen-
te mds atencidn a evaluar las potenciales contribuciones de pro-
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gramas, proyectos y estudios especificos de investigacion. A ese
nivel, todos los criterios que se han seiialado pueden ser conside-
rados al establecer las prioridades de investigacion. Sin embargo,
se darfa especial énfasis a las consideraciones técnicas y operati-
vas (Contant y Bottomley 1988). Algunos de los criterios adicio-
nales de particular importancia a este nivel son:

o Disponibilidad de personal, tiempo y fondos para completar
exitosamente la investigacién propuesta.

o La capacidad e intereses personales de los cientificos investi-
gadores e incentivos para con el fin de conducir la investiga-
cién propuesta.

o La contribucién potencial de la investigacién propuesta a la
ciencia y/o a la sociedad.

o Utilidad potencial de los resultados esperados de la investiga-
cién para los usuarios potenciales especificos.

o Posibilidad de adopcion y utilizacién exitosa por parte de los
usuarios.

o Los beneficios y costos anticipados a varios grupos en la so-
ciedad por el uso y aplicacién de los resultados de la investi-
gacion.

En cada nivel, las prioridades de la investigacién limitaran las
elecciones de investigacién disponibles a los menores niveles de
decision e influirdn en el proceso de fijacién de prioridades.

L
Métodos para establecer prioridades de investigacién

Diversos métodos han sido sugeridos y probados para establecer
prioridades de investigacion en la agricultura (Contant y Bottom-
ley 1988). Ellos incluyen: (1) congruencia, (2) listas de control,
(3) calificaciones, (4) raz6n de costos y recursos domésticos, (5)
andlisis de beneficios/costos, (6) programacién matemdtica y (7)
sistemas de simulacion y andlisis. Sin embargo, pocos de esos
métodos formales han sido adoptados en la practica para estable-
cer prioridades de investigacion. Se reconoce que la mayoria son
muy dificiles de aplicar en programas que no involucran investi-
gacion en temas conectados directamente con bienes y servicios,
sino problemas que se refieren al recurso natural bésico y a facto-
res sociales y econ6micos (Contant y Bottomley 1988). De los
métodos formales para establecer prioridades de investigacion
que se han enumerado arriba, los mds practicos para establecer
prioridades en la investigacion forestal parecen ser las listas de
control y las calificaciones.

Las listas de control son simplemente listas de criterios de inves-
tigacion, tales como los enumerados en la seccién anterior, que
pueden ser revisados por el gerente de investigacion como ayuda-
memoria para las importantes preguntas a ser respondidas en cada
programa, proyecto o propuesta de investigacion a ser evaluada.
No hay una serie de preguntas estindares que deba ser incluida
en esa lista de control. Cada gerente de investigacién debe hacer
una lista de preguntas que son relevantes a su situacién. El pro-
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p6sito de desarrollar tal lista de control de preguntas es asegurar
que la misma serie de cuestiones es utilizada para juzgar cada
programa o proyecto de investigacién que sea considerado. Por si
misma, tal lista no determina automdticamente prioridades. En
dltima instancia, las prioridades son determinadas por el gerente
de investigacién, después de haber comparado cuidadosamente
las respuestas a todas las preguntas y criterios de la lista de con-
trol para cada propuesta de investigacion.

El método de calificaciones para establecer prioridades de investi-
gacién utiliza esencialmente una lista de control de criterios o
cuestiones como las arriba descritas, pero introduce en esta lista
de control una serie predeterminada de medidas o valores numéri-
cos a ser asignados a cada serie de criterios o cuestiones. Debe
ser disefiado un esquema para asignar un valor numérico a la res-
puesta dada a cada serie de cuestiones. Entonces ese rango nu-
mérico es multiplicado por el valor asignado a la serie de cuestio-
nes, y se suman todas las cuestiones con el prop6sito de determi-
nar la suma global. Si bien este método tiene la apariencia de ob-
jetividad, la debilidad de este enfoque reside en los métodos sub-
Jetivos utilizados para asignar las cantidades y valores a las diver-
sas cuestiones. Como sefialan Contant y Bottomley (1988),
"siempre existe la posibilidad de que el juicio personal que estd
detras de la determinaci6n de valores y medidas pueda conducir a
conclusiones erréneas (...)".

Es deseable contar con un enfoque sistemético de la evaluacion
potencial de programas, proyectos y propuestas de investigacion;
debe tratar de lograrse una visién comprensible y que se conside-
re razonable por los observadores externos. Sin embargo, no es
necesario, ni tampoco deseable, tratar de implementar un sistema
analitico formal complejo para determinar prioridades de investi-
gacién. Una simple lista de control de las preguntas que incluyen
algunos de los criterios clave importantes para su organizacion de
investigacién en el juzgamiento de los programas de investiga-
cion, tal como ya fue sugerido, permitird un enfoque mds préactico
y util para establecer prioridades de investigacién. Un ejercicio
que demuestre por qué tal lista de control puede ser utilizada en
el establecimiento de prioridades entre diversas propuestas de in-
vestigacién se da en las siguientes actividades.
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UNIDAD DE ESTUDIO

Iin

Actividades

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Actividad 1

N

Los siguientes ejercicios demostrardn como usted puede utilizar
una lista de control de preguntas para evaluar sistemdticamente
la conveniencia de propuestas de investigacion para su organiza-
cién, y establecer prioridades entre diversas propuestas competi-
tivas. Al completar estos ejercicios, usted serd mds hdbil para
evaluar los programas y proyectos de investigacion alternativos
en su propia organizacion.

Paso Uno: Identificacion de los Temas de Investigacién Pro-
puestos.

En el espacio que sigue, elaborar una lista de todas las propues-
tas de investigacion (programas, proyectos, estudios) que usted
piensa que fueron planteados o se iniciaron durante el pasado
aiio en su propia organizacion de investigacion.

A.

Médulo 3 ]



Médulo 3



UNIDAD DE ESTUDIO

ACTIVIDADES

Actividad 2

Paso Dos: Diseiio Preliminar de la Investigacion Propuesta.

Utilice el cuadro que sigue para evaluar los proyectos de investi-
gacion propuestos o iniciados que usted ha listado arriba. Cada
una de las cuestiones planteadas en el cuadro es de fundamental
importancia para cualquier investigacion propuesta. Para cada
propuesta de investigacion usted ha preparado una lista en la
actividad anterior: conteste las preguntas en secuencia. Si su
respuesta a la cuestion es "si", entonces escriba si en el espacio
correspondiente y proceda a responder la siguiente pregunta; si
su respuesta a la pregunta es "no", entonces escriba no en el es-
pacio. Si alguna de las preguntas estd contestada con no, enton-
ces la propuesta puede ser rechazada o dejada en estudio para
su reconsideracion.

Preguntas Propuestas de investigacion

A | Bl C| D[ E|F|[G|H

¢ Se adecua a la misién global de la
unidad?

¢Ayuda a lograr los objetivos de su or-
ganizacién?

¢ Seria aceptable para los financiado-
res?

¢ Estan disponibles las habilidades y re-
cursos para realizar la investigacion?

¢ Seré la investigacién cumplida exito-
samente?

¢ Cree usted que los beneficios espe-
rados justificarian los costos?

Muy probablemente, muchas de sus propuestas de investiga-
cién no pasaran de este enfoque inicial.

Elabore una lista de todas las propuestas de investigacion coin-
cidentes con todos los criterios sefialados arriba (esto es, aque-
llos con respuestas "si" para todas las preguntas).
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UMNIDAD DE ESTUDIO

ACTIVIDADES

Actividad 3

Paso Tres: Determinacién d Prioridades para la Implemen-
tacion de la Investigacion Propuesta.

Abhora usted estd listo para desarrollar prioridades para las pro-
puestas de investigacion que cumplieron con estos requerimien-
tos fundamentales.

El cuadro de la pdgina siguiente incluye diversas cuestiones o
criterios de evaluacion que son itiles para establecer prioridades
de investigacion. Por favor, lea esas directrices cuidadosamente
antes de proceder, ya que el proceso, si bien no es dificil, puede
ser un poco complicado. A la derecha de las preguntas se han de-
Jjado varias columnas en blanco, una para cada una de las pro-
puestas de investigacion que han pasado el examen preliminar y
serdn consideradas como propuestas de investigacion elegibles.

A la cabeza de cada columna en blanco, escriba la letra para
aquellas propuestas de investigacion que usted desea evaluar des-
pués. Utilice tantas columnas como usted necesite para las pro-
puestas que pasan del examen preliminar.

Para cada pregunta, compare todas las propuestas de investiga-
cion que usted ha listado; entonces establezca mentalmente un

rango entre las propuestas de acuerdo con la forma como ha con-
testado a cada pregunta particular. Introduzca el rango de cada
propuesta en su respectivos lugares a la derecha de la pregunta.
Para establecer la clasificacion, utilice una escala de 1 al niimero
que corresponda a las propuestas que usted estd midiendo, con
uno como la opcion mds deseable.

Por ejemplo, si usted estaba considerando cinco propuestas, ru-
mérelas del | al 5 para cada pregunta; 1 serd la propuesta mds
deseable y 5 la menos deseable. Por ejemplo, para la primera
cuestion y para cinco proyectos hipotéticos, usted puede haber es-
tablecido su rango como se muestra abajo:

Preguntas Propuestas de investigacién
(Criterios de Evaluacién) T Tc Tp TF |G

¢ Son las potenciales ganancias suficientes 5|14/(1 3|2
como para correr el riesgo de un posible
fracaso?

En este ejemplo, la propuesta "D" alcanza el mds alto rango y la
propuesta "A" el menor. Después de haber establecido el rango
de todas las propuestas para la primera pregunta, pase a la se-
gunda y una vez mds establezca el rango de las propuestas basado
en los criterios expuestos. Continiie jerarquizando las propuestas
para cada pregunta hasta que usted haya completado todas.
Cuando haya terminado, totalice el resultado de todas las pregun-
tas de cada propuesta y compare los totales. La propuesta con el
menor puntaje tiene la mds alta prioridad, y la propuesta con el
mds alto puntaje tiene la menor prioridad.
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Esperamos que este procedimiento lo ayude a determinar la im-
portancia relativa de su serie de proyectos de investigacién pro-
puestos. Siéntase libre para adaptar este formato a sus propias

Comentario 3 necesidades y circunstancias particulares.
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Actividad 4

Paso cuatro: Aplicacion del juicio personal al establecimien-
to de prioridades.

Usted ha encontrado que algunas propuestas fueron claramente
"ganadoras", con un puntaje superior y una alta prioridad. Pueden
haber tenido un puntaje alto para cada pregunta (criterios). Otras
han sido de baja prioridad, ubicadas casi al fondo para cada pre-
gunta. Las propuestas que son claramente de alta o de baja prio-
ridad son relativamente ficiles de identificar. Sin embargo, deci-
dir cémo asignar los escasos recursos a las propuestas que se im-
plementan cuando son de prioridad moderada es considerable-
mente mds dificil y requiere mayor reflexién. Por ejemplo, algu-
nos de los criterios pueden ser més importantes que otros en sus
propias circunstancias particulares. Las siguientes preguntas adi-
cionales pueden ayudar a determinar la importancia de esas pro-
puestas de prioridad moderada.

o ;Cuidles serfan los impactos (ecolégicos, sociales, econémi-
cos, culturales, politicos, etc.) de la aplicacién de los resulta-
dos? ;(Dénde y cudndo ocurrirdn los impactos?

o ;Qué seria afectado y en qué extensién por la aplicacién de los
resultados de la investigacion?

o ;Quién podria ser afectado por la investigacion, con qué ex-
tensién y cuando?
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UNIDAD DE ESTUDIO/

ACTIVIDADES

Actividad 5

4

]
jFelicitaciones! jUs-
ted ha establecido
ahora prioridades en
su lista de propues-
tas de investigacion!
Este, o un procedi-
miento similar dise-
Aado por usted mis-
mo, puede ser utiliza-
do como una guia
cuando desee esta-
blecer prioridades
para propuestas de
investigacion de una
manera sistemaética.

Paso cinco: Priorizacion Final de las Propuestas de Investi-
gacion.

El dltimo paso es colocar su propuesta de investigacion en orden
de prioridad. Utilizando sus hallazgos de las actividades de au-
toevaluacion previas (1 a 4), establezca su lista de proyectos de
investigacion en el orden de prioridad que sigue abajo (siendo 1
la prioridad principal, 2 la siguiente, etc.).
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Comentario 5

jFelicitaciones por tomarse el tiempo para trabajar en este proce-
so de priorizacion de proyectos de investigacion! Esperamos que
usted encuentre este procedimiento iitil y flexible como para
usarlo en el futuro en su propia organizacion de investigacion.
Pesando las estrategias de investigacion propuestas, usted estard
en una mejor posicién para desarrollar estrategias realistas que in-
cluyan investigacion orientada a importantes temas forestales
emergentes.

El proceso de determinacion de prioridades aqui esbozado no in-
tenta ser utilizado como un medio mecénico o rutinario de esta-
blecer prioridades de investigacion. Mas bien debe ser considera-
do como un método para ayudarlo a elaborar juicios informados,
basados en una consideracion sistematica de criterios que usted
cree son importantes para juzgar el programa de investigacion de
su organizacién. Comprendemos que en la préictica puede resul-
tar dificil asignar prioridades definitivas entre diversas propuestas
de investigacion y proyectos en marcha que cubren muy diferen-
tes campos de la ciencia. Sin embargo, es posible usar éste, 0 un
proceso similar, para disefiar amplios programas de investigacion
por 4rea y utilizar el mismo proceso para establecer prioridades
en cada drea programética. Finalmente, la serie de prioridades
debe reflejar el juicio colectivo suyo y de su equipo, que nunca
podrfa ser obtenido completamente por medio de un método de
evaluacién formal analitico.
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3.5

UNIDAD DE ESTUDIO

Sintesis

A menudo se requiere que los gerentes de investigacién
determinen si una investigacién propuesta debe ser inclui-
da o no en el plan estratégico de la unidad de investi-
gacion. En esta unidad se presenté un procedimiento rela-
tivamente abierto para ayudarlo a evaluar y priorizar sis-
teméticamente la investigacion forestal propuesta o en
marcha. Se dispone de cuatro preguntas para verificar la
investigacion:

1. ¢Cumple la investigacién propuesta con la misién de la
unidad de investigacién?

2. ;Podrd la investigacién demandada ser llevada a cabo
exitosamente?

3. Si la investigacién fuera realizada exitosamente,
(serian los resultados susceptibles de ser aplicados a
resolver el problema?

4. Si los resultados fueran aplicados, ;los beneficios jus-
tificarfan los costos que ha demandado la investi-
gacioén?

Al tener en cuenta estas cuestiones cuando se evalian
posibles estrategias de investigacion, usted estard en una
mejor posicién de desarrollar estrategias realistas que
incluyan la investigaci6n preparada a importantes temas
forestales emergentes. Una potencial ventaja del resultado
relevante, incluido en la agenda de investigacién, deberia
ser la generacién de mayor apoyo para la investigacion
por parte de los potenciales grupos de usuarios.

Si usted necesita més informacién sobre la determinaci6n
de temas estratégicos y la fijacién de prioridades de inves-
tigacion, lo invitamos a obtener y revisar los interesantes
artfculos identificados al final de este médulo.
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L)

Evaluacion de Abajo hay una lista de numerosos planteamientos de habili-
oye dades y conocimiento derivados de los objetivos de las unida-
Habilidad ; 5 dénti ;
e Yy des de estudio del modulo 3. Son idénticos a los listados en la
Conocimiento unidad 0.3 - Autoevaluacion de las necesidades de capacitacion,
que usted utilizo inicialmente para medir su habilidad o conoci-

Modulo 3 - miento. Por favor lea cada planteamiento cuidadosamente e in-
Identificacién de te- dique con una marca el nivel que mejor describe su actual habili
mas clave dad o conocimiento, de | a 5, de acuerdo con las siguientes des:
para la investigacion cripciones:

forestal

1. No puedo desemperiar esta habilidad, o no he recibido la

informacion correspondiente.

No puedo desempeiiar esta habilidad, pero he observado la

habilidad o he recibido la informacion correspondiente.

Puedo desempeiiar la habilidad o expresar el conocimiento

con ayuda de otros.

Pyedo desemperiar la habilidad o expresar el conocimiento
n .

Puedo desempeiiar la habilidad o expresar el conocimiento

lo bastante bien como para instruir a otros.

R LN

. - Su nivel de habilidad o
Planteamiento de la habilidad o conocimiento

conocimiento 11213]a]ls

a. Describa las diferencias generales entre usuarios
de investigacion y cientificos en sus percepciones

b. Distinga entre necesidades de informacion y nece-
sidades de investigacion.

c. ldentifique y evalie posibles temas, problemas y
oportunidades externas a su organizacion, pero re-
feridas a sus actividades de investigacion forestal.

d. Identifique y evalue las fortalezas y debilidades in-
temas de su organizacién en relacién con los pro-
gramas potenciales de investigacion forestal.

e. Describa por qué la identificacién de temas emer-
gentes en foresteria es un paso importante en el
desarrollo de un plan de investigacion estratégico
de una organizacion.

f. Utilice un procedimiento estructurado (el sistema
Delphi) para identificar temas emergentes que pue-
den ser utilizados como base para especificar ne-
cesidades de investigacién relevantes para su or-
ganizacion.

g. Explique las diferencias entre investigacion estraté-
gica, aplicada y adaptativa.

h. Utilice un procedimiento estructurado para juzgar
los programas y proyectos potenciales de investi-
gacién y para establecer prioridades de investiga-
cién para su organizacion.
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Lista de unidades
de estudio cubier
tas en el méduio

4.1.
Formato del plan
estratégico

senso y obtencién
de apoyo politico y
publico

4.3.
Actualizacién de lo.
planes estratégico
como respuesta al
cambio

Produccion y Difusion del
Plan Estratégico

F ormalizar el plan estratégico es el paso final en el proceso
de planificacién estratégica, un paso que puede ser necesario o
no, segin el uso que se intente dar al plan. La parte mis impor-
tante de ese proceso es el pensamiento y la accidn estratégica, y
no necesariamente la preparacién de un plan estratégico formal.
Sin embargo, las organizaciones a menudo encuentran iitil con-
densar los resultados de su planificacién estratégica en un docu-
mento, con el fin de ayudar al seguimiento de las actividades y
logros de investigacién, promover relaciones piiblicas y que sirva
como un mapa para guiar el cambio organizativo.

Este médulo le ayudar4 a disefiar el formato del plan estratégico
de su organizacién. Provee también algunos consejos sobre c6-
mo obtener acuerdos formales y apoyo piblico y privado. La
aceptacion formal del plan estratégico dar4 autoridad al plan y a
algunas acciones estratégicas subsecuentes que puedan seguirlo.
También discutiremos la importancia de actualizar periédicamen-
te el plan estratégico, en respuesta a los cambios en el ambiente
interno y externo de su organizacion, y sugeriremos métodos para
adaptar el plan a esos cambios.
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Evaluacion de
Habilidad y
Conocimiento

Modulo 4 -
Produccion y
difusién del

Plan Fctratéairn

rawviiuaues y su cu-
nocimiento.

Abajo hay una lista de planteamientos de habilidades y cono-
cimiento derivadas de los objetivos de las unidades de estudio
del médulo 4. Son idénticos a los listados en la unidad 0.3 -
Autoevaluacion de las necesidades de capacitacion, con las cua-
les usted puede medir su habilidad o conocimiento. Por favor lea
cada planteamiento cuidadosamente e indique con una marca el
nivel que mejor describe su actual habilidad o conocimiento, de 1
a 5, de acuerdo con las siguientes descripciones:
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4.1

UNIDAD DE ESTUDIO Formato de'
Plan Estratégico

E 1 significado del plan estratégico para una organizacién de
investigacion es proveer un claro sentido de direcci6n, o sea mar-

Objetivos car hacia dénde se dirige 1a organizacién, y una justificacién de
por qué se ha elegido esa especial direccién. Uno de los usos bé-

g:;zga"ggegsgay a sicos de un plan estratégico es comunicar esta vista general del

unidad de estudio, programa de investigacién a otros que pueden no estar familiari-

zados en detalle con la organizaci6n y necesitan obtener sélo el
sentido general del programa de investigacién propuesto. Si el
plan estratégico sirve a ese propésito, deben tomarse algunas pre-
cauciones para asegurar que el formato del plan incluye todos
aquellos elementos clave necesarios para describir y justificar las
operaciones propuestas para las organizaciones de investigacion.
Esta breve unidad de estudio esboza un formato para el plan es-
tratégico que incluye los elementos clave que deben ser discuti-

estard en mejores
condiciones de:

eDescribir los ele-
mentos comun-
mente incluidos
en un plan estra-

tégico y senalar
por qué son im- dos en el plan.
portantes. ]

Versién final del plan estratégico

La versi6n final del plan estratégico debiera sintetizar muy breve-
mente los esfuerzos del equipo de planificacién. La forma més
simple de escribir un plan estratégico consiste en utilizar las ver-
siones finales de algunas de las hojas de trabajo completadas por
el equipo de planificacién (por favor, ver médulos 2, 3 y 5), ge-
neralmente con los siguientes componentes:

eDisenar un formato
para un plan de
investigacion es-
] .
’ tratégica que sea
apropiado para su
organizacion.

e Declaracién de la misién.

Mandatos organizativos (formales e informales)

¢ Oportunidades y amenazas externas (factores que pueden
afectar la direccién de futuros programas).

o Fortalezas y debilidades internas.

o Temas estratégicos que debe tratar la organizaci6n.

o Estrategias para manejar los temas (incluidos asignaciones de
personal y un marco temporal).

e Procedimientos para actualizar el plan.

[ ]

Los componentes no necesitan estar en ese orden, y algunos pue-
den ser combinados con otros. No hay un esbozo fijo para un
plan estratégico. Cada uno es dnico para atender a las necesida-
des especfficas de la organizacion.
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La mayoria de los planes estratégicos incluyen més que esos
componentes basicos. Segtin la complejidad deseada, el plan po-
dria incluir algunos de los siguientes elementos (que no estan lis-
tados en un orden particular), ademés de los que se han mencio-
nado arriba (adaptado de Barry 1986 y Bryson 1988):

Planteamiento de la gran estrategia.

Planteamiento de las necesidades, problemas u objetivos de in-
vestigacion a ser realizados.

Planteamiento de estrategia para las subunidades o funciones
organizativas.

Descripcién de las dreas y planes-del programa de investiga-
cién.

Planes de equipos, incluidos personal de tiempo completo y de
tiempo parcial.

Planes financieros, incluidos los presupuestos operativos gene-
rales, presupuestos de capital, ingresos esperados y planes para
procurar financiamiento.

Planes para implementar estrategias.

Una visi6n del éxito (una descripcion de lo que la organiza-
cién haria si completara su misién y cumpliera con su poten-
cial completo).

Estructura organizativa (la existente y la propuesta).
Procedimientos de gobierno (existentes y propuestos).
Politicas organizativas clave (existentes y propuestas).
Interesados y relacionadores.

Suposiciones en las cuales se basa el plan.

Planes de facilidades.

Planes de contingencia a ser seguidos si las circunstancias
cambian.

Otras secciones que se supone son importantes.

El plan estratégico de investigacién serd usado para explicar, jus-
tificar y guiar el programa de investigacién de su organizacién.
Para hacer esto efectivamente, deber4 proveer un sefialamiento
simple y claro del punto hacia donde se dirige la organizacién de
investigaci6n con su investigaciones propuestas y por qué se eli-
gi6 esa direccién. Para que sea itil, el plan estratégico deberia
ser lo més corto posible (habitualmente de 10 a 15 pé4ginas), de
tal forma que quien necesite conocerlo, lo lea rdpidamente y lo
utilice. Un documento m4s completo posiblemente quedaria sin
leer, y no cumpliria su prop6sito. Cuando se necesita detalle, de-
be ser colocado en anexos al documento, quizds separadamente
del plan general, para uso de todos aquellos que quieran o necesi-
ten conocerlo. De ese modo, el mensaje principal del documento
no serd oscurecido por detalles de menor importancia.

Una persona clave del equipo, en consulta directa con el equipo
de planificacién, debe ser asignada a la tarea de preparar el pri-
mer borrador del plan estratégico escrito. El borrador es entonces
revisado y modificado por otros miembros del equipo de planifi-
cacién, formuladores de decisiones clave y, posiblemente, por in-
teresados externos clave. Después de una revisién final, el plan
estard listo para su formal adopcién e implementaci6n.
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El Centro Agron6mico Tropical de Investigacién y Ensefianza
(CATIE), con sede en Turrialba, Costa Rica recientemente revisé
su Plan Estratégico (CATIE 1994). El contenido del Plan se re-
produce en el recuadro 4.1.1.

]
Recuadro 4.1.1. Contenido del Plan Estratégico del CATIE
(1993-2002).

CONTENIDOS DEL PLAN ESTRATEGICO
Centro Agronémico Tropical de Investigacion y Ensefianza

PRESENTACION

INTRODUCCION
Experiencia y estrategia institucional
Nuevas orientaciones para respoder a nuevas demandas
Evaluacion extema

LA SOSTENIBILIDAD COMO PUNTO DE PARTIDA PARA UN NUEVO PARADIG-
MA DE DESARROLLO
Desarrollo y conservacion de ecosistemas frédgiles

LA INTEGRACION DE LA INVESTIGACION Y LA ENSENANZA COMO UN ENFO-
QUE ESTRATEGICO PARA EL DESARROLLO SOSTENIBLE

LOS DESAFIOS QUE ENFRENTA LA REGION
Los cambios globales como marco para la accion
La realidad socioecondmica y cultural
EI aumento continuo de la poblacion
La agudizacién de la pobreza rural
El deterioro del recurso tierra
Situacion de los recursos naturales
Problemética de los recursos humanos

EL CATIE: INSERCION EN EL CONTEXTO DE SU MANDATO
EI Mandato y Misién del CATIE
Objetivos
Objetivo general
Objetivos especificos
Marco estratégico
Prioridad institucional
Actividades del CATIE

PROGRAMAS DEL CATIE

Agricultura Tropical Sostenible (PATS)
Sistemas agroforestales
Cultivos tropicales
Fitoproteccion

Manejo Integrado de Recursos Naturales (MIREN)
Manejo y silvicultura de bosques tropicales
Manejo y conservacion de la biodiversidad
Manejo de cuencas hidrogrdficas
Economia de la produccion y la conservacion

Ensefianza para el Desarrollo y la Conservacion (EDECO)
Estudios de Postgrado
Capacitacion y Proyeccion
Comunicacion e Informética
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IMPLEMENTACION Y ESTRATEGIAS INSTITUCIONALES

Administracion estratégica
Planes de accion
Modos operacionales
Mantenimiento y desarrollo de infraestructura y capital
Necesidades y asignacion de recursos
Recursos financieros
Recursos humanos
Monitoreo y evaluacion del impacto
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4.1

UNIDAD DE ESTUDIO

Actividades

Por favor lea el andlisis de situacién que sigue.

]
Andlisis de situaclon

Juan, el administrador de investigacién de una organizacién na-
cional de recursos forestales en un pais en desarrollo, participaba
en una conferencia intemacional sobre manejo de investigacién
forestal. Durante la conferencia, se presentaron varios documen-
tos que subrayaban las virtudes del planeamiento estratégico co-
mo un medio de afrontar la incertidumbre futura. Juan quedé im-
presionado. Su organizacion habia experimentado serios proble-
mas en el pasado reciente y é/ sentia que su organizacion podria
lograr un mejor trabajo en la determinacion de la direccion de su
programa de investigacion. Al retomar de la conferencia, comen-
26 inmediatamente a preparar un plan estratégico. El no tenia
ninguna guia a seguir, excepto que habfa ofdo que los planes es-
tratégicos deben ser cortos. Tres semanas después, presento el
plan al director de la organizacion de investigacion para su eva-
luacioén y revision. E| plan estratégico de Juan, como fue someti-
do al director, es el que sigue.

Por favor, lea el plan de la pégina siguiente, detecte sus debilida-
des y responda a las preguntas.
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Organizacién naclonal de investigacién forestal
Plan estratégico

Formuiacién de misién

La misién de la organizacién es conducir la investigacion vincu-
lada con foresteria para que cumpla con las necesidades de los
usuarios y contribuya al desarrollo nacional. El propdsito de
nuestra organizacion es realizar investigacion que contribuya a
una mejor comprensioén cientffica de nuestros recursos foresta-
les y a desarrollar los medios para asegurar su proteccion en
perpetuidad.

Con el fin de mantener armonia e implementar la eficiencia y la
efectividad de la investigacion, la agenda de investigacion debe-
rd en buena parte responder a los requerimientos del gobiemo,
de las organizaciones donantes y del equipo de investigacion.

Meta estratégica

Para iniciar y producir resultados de investigacion apropiados y
utiles que provean soluciones para los problemas que enfrentan
el uso y la conservacion de nuestros bosques nacionales.

Ambiente operativo

Nuestra organizacién de investigacion opera en un ambiente ins-
titucional que afecta sus actividades, eficiencia y efectividad.
Este ambiente ha cambiado rdpidamente a medida que se incre-
menta la presion de las crecientes poblaciones humanas sobre
los recursos forestales de nuestro pals. La pobreza rural estd
aumentando, as/ como la tasa de poblacién crece y excede la
capacidad de la tierra para proveer los recursos de esa gente.
Esto lleva a la migracion de los pueblos rurales a los centros ur-
banos, incremento en el cultivo de las tierras marginales, migra-
cion hacia regiones forestadas y agotamiento del recurso tierra,
base de los pequeiios propietanos.

El impacto de esas tendencias es devastador para el bienestar
humano, y para la estabilidad e integridad del ambiente. La de-
gradacion de la tierra y sus efectos en términos de cuencas de-
forestadas, erosion del suelo, productividad y cultivos declinan-
tes, inundaciones, sedimentacion y otros efectos negativos
constituyen serios problemas que demandan atencién por parte
de nuestra organizacion de investigacién. Desde que existe otra
organizaciéon gubemamental para conducir la investigacion en
campos vinculados con el uso forestal (agricultura, etc.) y desde
que tenemos una larga tradicion de realizar investigacion de ca-
lidad vinculada a la foresteria, construiremos sobre esas fortale-
zas y continuaremos enfocando sélo los aspectos de foresteria
relacionados con esos problemas.

Objetivos estratégicos

Con el fin de cumplir con la demanda de encontrar soluciones a
esos problemas que enfrentan los bosques de la nacién, la orga-
nizacién de investigacién ha determinado dIVGISOS objetivos es-
tratégicos, como los siguientes:
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Conducir investigacion dirigida a mejorar la sostenibilidad de la
agricultura y la conservacion de los recursos forestales.
Conducir investigacion destinada a incrementar nuestra com-
prension de las interacciones humano/fforestales y al desarrollo
de tecnologias especificas disenadas para reducir los impactos
negativos del uso humano de los recursos forestales.

Atender a las crecientes demandas de la investigacion forestal,
fortaleciendo la capacidad de nuestra organizacion de investi-
gacion para realizar investigacion forestal, asegurando mayor
financiamiento, incrementando el numero y calidad de nuestro
equipo de investigacion y expandiendo los objetivos de nuestra
agenda de investigacion para tratar especificamente los temas
y problemas que enfrentan nuestro bosques.

Establecimiento de prioridades de investigacion

Nuestra organizacion de investigacion forestal, en colaboracion
con personal de extension y universitario, determinara la agenda
de investigacién mediante una consideracién cuidadosa y priori-
zando los muchos problemas que afectar: al sector forestal y que
requieren investigacion. Los factores gufas pueden ser nuestra
mision organizativa, meta, objetivos y nuestra capacidad organi-
Zzativa para implementar la investigacion.
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4.1

UNIDAD DE ESTUDIO

\ Actividades Ahora que usted ha lefdo el plan estratégico, por favor responda
las siguientes preguntas:

!

UNIDAD DE ESTUDIO/ <Qué componentes faltan en este plan que podrian haber sido
fcuidas
- Actividad 1

4
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Comentario 1

En este asi llamado plan estratégico hay una discusién sobre los
mandatos organizativos y c6mo ellos afectan las operaciones de
la organizacion de investigacion; una clara discusién de oportuni-
dades y amenazas externas, y de fortalezas y debilidades internas,
y una revisién de los temas estratégicos que enfrenta la organiza-
cion, y de las estrategias para manejar esos temas. Finalmente,
no hay un mecanismo descrito que indique cémo el plan debe ser
implementado o actualizado. Juan obviamente no comprendi6é
completamente cémo diseiiar un plan estratégico, o que incluir en
él. Indirectamente, su plan identificé los importantes temas a ser
tratados, pero necesitaba mucha clarificacién y reestructuracion.

12
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UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Actividad 2

K%

¢ Esta usted satisfecho con la manera en que Juan presenté la
mision, ambiente operativa y manejo de temas estratégicos de
su organizacion de investigacion? Anote en el espacio que si-
gue cualquier cambios o agregados que usted hubiera hecho.
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Comentario 2

jEsperamos que usted no haya estado satisfecho! Mientras que el
sefialamiento de la misién identificaba las direcciones y metas ge-
nerales de la organizacidn, carecia de inspiracion, o de una des-
cripcién de su filosofia o valores organizativos. Lo que es mds
importante es que la formulacién de la misién se basa en un ana-
lisis interesado muy incompleto, y parece ignorar quizés a los
principales interesados: los usuarios de la investigacién y la po-
blacion del lugar en el cual la investigacion tiene impacto. Jean
parece pensar que la preocupacién fundamental de la organiza-
cion es servir a sus donantes y asegurar su propio crecimiento y
existencia. Si ése fuera realmente el caso, la organizacién posi-
blemente seria ineficaz para solucionar los problemas del pais y
podria amenazar su propia supervivencia en el largo plazo.

La seccién correspondiente al &mbito operativo parece ser una
combinacién de un anélisis informal de fortalezas y debilidades
internas y de oportunidades y amenazas externas, a menudo cono-
cido como un FODA (andlisis de fortalezas, oportunidades, debi-
lidades y amenazas). Juan también ha mezclado algunos temas
estratégicos en su discusion. Partir de los resultados del andlisis
FODA, asf como separar definidamente los temas estratégicos
que enfrenta la organizacién es el correcto camino para disefiar el
plan estratégico. Para m4s informaci6n sobre el andlisis de proce-
so FODA, ver unidad de estudio 3.3 - Evaluacién de los ambien-
tes externos e internos que afectan a la investigacién.

En la seccién de objetivos estratégicos, Jean combina temas estra-
tégicos con estrategias y manejo de esas estrategias. Aparente-
mente, Juan siente que el més importante tema estratégico es la
expansion organizativa, y olvida la informacién que €l ha presen-
tado con respecto a otros desafios planteados por el ambiente
operativo. Se requieren una clara descripcién de los temas estra-
tégicos, particularmente de los temas emergentes, y las estrategias
intentadas para tratar especificamente esos temas.

Hemos creado esta situacién con el propésito de iluminar de una
manera clara la importancia de la propia organizacién y la presen-
tacién de un plan estratégico. Muchos planes se han disfrazado
como planes estratégicos, pero desafortunadamente faltan los
componentes esenciales que hemos discutido en esta unidad de
estudio.

Para un mejor ejemplo de un plan estratégico bien preparado, por
favor refiérase al Plan Estratégico del CATIE. (Recuadro 4.1.1.)

14
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UNIDAD DE ESTUDIO

Sintesis

Los planes estratégicos pueden variar en buena medida en
forma y contenido. Los planes estratégicos informales
pueden existir solamente en la mente de los decisores, ma-
peando la direcci6n de la organizacién y guidndola en su
manejo. Ahora bien, los planes estratégicos pueden incluir
s6lo una lista de temas y las estrategias referidas a esos te-
mas. Los planes formales y estratégicos completos deben
contener un anélisis y discusién de la misién, mandatos,
fortalezas y debilidades externas, oportunidades y amena-
zas externas, temas estratégicos, estrategias y procedimien-
tos para actualizar el plan. Un plan estratégico formal
puede ser iitil al asegurar la legitimidad para acciones es-
tratégicas y para propésitos de comunicaciones y relacio-
nes publicas. También puede servir: (1) como un instru-
mento para unificar diversos interesados y facciones; (2)
asistir a las actividades periédicas de seguimiento y juzgar
el comportamiento estratégico; (3) como un mapa para
guiar el cambio organizativo.

iSin tener en cuenta el formato, recuerde que producir un
plan estratégico formal no es tan importante como pensar
y actuar estratégicamente!

Si usted necesita més informacién sobre estructuras y for-
matos de planes estratégicos, le invitamos a obtener y revi-
sar los interesantes articulos identificados al final de esta
unidad de estudio y el Plan Estratégico del CATIE.
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UNIDAD DE ESTUDIO

Objetivos

Cuando usted haya
completado esta
unidad de estudio,
estard en mejores
condiciones de:

e Descrnibir la im-
portancia de la
interaccién conti-
nua con deciso-
res de politicas,
agencias de fi-
nanciamiento,
usuarios de in-
vestigacion y
otros grupos cla-
ve interesados
para ganar y re-
tener el apoyo
politico y publico
para su plan es-
tratégico.

e Disenar un pro-
grama de activi-
dades que forta-
lezca el apoyo
para su progra-
ma de investiga-
cion entre los
aQrupos de intere-

Desarrollo de Consenso
de

y

Con el fin de iniciar exitosamente, planificar, implementar,
informar y publicar programas de investigacion, una organizacion
de investigacién debe interactuar continuamente con formulado-
res de politicas, agencias financiadoras y con los usuarios finales
de la investigacién. Los lideres nacionales necesitan estar con-
vencidos de que la investigacion forestal desempefia un papel cla-
ve para lograr el desarrollo nacional sostenible. Debe asegurarse
el financiamiento por parte de agencias, para lo cual el programa
de investigaci6n de una organizacién debe ser consistente con sus
propias metas y objetivos, y la agenda de investigacion debe tra-
tar los problemas y sentir las necesidades de los usuarios y bene-
ficiarios finales.

Desarrollar un plan estratégico que trate de requerimientos exac-
tos y de las necesidades de interesados y grupos de interés muy
diferentes no es una tarea pequeiia. Los gerentes de investigacion
deberian cultivar lazos y vinculos con formuladores de politicas,
politicos, grupos de usuarios y el piiblico. La clave para obtener
apoyo politico y piblico para el plan estratégico de su organiza-
cién de investigaci6n es tratar directa y exitosamente las necesi-
dades de los interesados clave, y asegurarse de que los interesa-
dos clave participen en el proceso de planificacién desde el co-
mienzo.

En esta unidad exploraremos la importancia de obtener apoyo po-
litico y piblico para el plan estratégico. También sugeriremos di-
versas maneras de obtener ese apoyo y lo asistiremos al justificar
y apoyar los requerimientos de su organizacién en materia de fi-
nanciamiento.

1
Ganar apoyo polftico y pidblico

Un plan de investigacién estratégica bien disefiado puede tener
poco uso si no estd bien implementado. Uno de los trabajos més
criticos del gerente de investigacién es ganar el apoyo politico y
publico necesario para implementar el plan estratégico. Deben
ser considerados diversos factores para desarrollar estrategias
conducentes a fortalecer el apoyo politico y publico para la inves-
tigacién forestal.

Médulo 4 17



Competir de manera efectiva por los fondos limitados

Las actividades de foresteria dentro de un gobierno nacional pue-
den competir por fondos limitados con muchos otros sectores gu-
bernamentales: agricultura, salud, educacién, transporte, defensa
nacional, para nombrar unos pocos. Cada sector tiene una colec-
cién aparentemente sin fin de necesidades criticas. En la mayoria
de los paises la foresteria recibe sélo un pequefio porcentaje del
total presupuestado para las actividades gubernamentales, y puede
facilmente ser considerada como relativamente insignificante en
el cuadro total. Habitualmente la investigacion forestal compren-
de s6lo una pequeiia parte del presupuesto forestal y, por ende,
del total del presupuesto de investigacion cientifica. Si los geren-
tes de administracién forestal y los gestores de fondos desean
competir efectivamente con otros intereses por los escasos fondos
existentes, ellos deben encontrar caminos para demostrar cémo la
foresteria puede contribuir al desarrollo econémico nacional y al
mejoramiento del bienestar humano, y c6mo la investigacién fo-
restal puede contribuir a las actividades de desarrollo vinculadas
con los bosques. Los gastos en foresteria y en investigacion fo-
restal deberian ser justificados con sus contribuciones para solu-
cionar necesidades humanas basicas, tales como alimentacion,
adecuados servicios de aguas y un ambiente limpio, tanto ahora
como en el futuro.

Comprender la formulacién de las agendas poﬂm Yy
de las polfticas

Para ser mas efectivos en el panorama nacional y mds visibles en
las prioridades nacionales, los gerentes de investigacién forestal
necesitan comprender cémo se establecen las agendas politicas y
las politicas nacionales. Esa comprension les permitird ser mas
efectivos al procurar solucionar las necesidades y lograr contribu-
ciones potenciales de la foresteria a la sociedad y conseguir la
atencion de administradores de alto nivel, legisladores y publico
en general. Muchos de los gerentes de investigacion forestal han
comenzado sus carreras como cientificos en organizaciones de in-
vestigaci6n forestal, a veces como fisicos o bi6logos. Algunos
pueden sentirse incomodos con la idea de desarrollar actividades
en el mundo politico. Otros pueden disfrutar de ello. Sin embar-
go, los gerentes de investigacion forestal deben ser mds conscien-
tes del establecimiento de la agenda politica de los procesos de
decision en sus organismos, de tal forma que puedan ser mds
efectivos al influir en la bisqueda de recursos para los programas
y politicas referidos a la investigacién forestal.

Difusién de las contribuciones de la investigacién fores-
tal a [a metas nacionales

No es suficiente conocer c6mo la investigacién forestal y la fores-
terfa pueden contribuir al desarrollo sostenible y c6mo trabaja el
proceso politico. Los gerentes de investigaci6n forestal deben ha-
cer que los formuladores de politicas y los lideres politicos sean
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mds conscientes de los papeles que la foresteria puede desempe-
fiar en el desarrollo sostenible. Ellos deben estar convencidos de
la importancia de la investigacién forestal y de su contribucién
potencial al desarrollo econémico sostenible de la nacién. Los
gerentes de investigacién también deben estar en condiciones de
conseguir un amplio apoyo piblico a los programas y actividades
forestales. Lograr apoyo publico puede requerir invertir més es-
fuerzo en la amplia publicidad de las actividades forestales y su
contribucién a la sociedad, més que concentrarse fundamental-
mente en publicaciones cientificas. Ese puede ser uno de los méis
importantes trabajos y también uno de los que més tiempo consu-
men para el gerente de investigacién forestal.

Si el plan estratégico es iitil para ganar apoyo politico y publico,
debe ser distribuido a todos quienes puedan apoyarlo. El plan en
sf puede ser dirigido directamente s6lo a unos pocos grupos de
apoyo clave que tienen el interés y la necesidad de leer tal docu-
mento. Pueden ser enviadas sintesis y discusiones del programa a
diversos medios de noticias para su amplia informacioén publica.
Los contactos personales con grupos clave por parte de los admi-
nistradores de investigacién pueden constituir uno de los medios
mds eficaces para hacer que el plan sea ampliamente conocido y
gane el apoyo necesario.

Uevar los programas de investigacdién a conocimiento de
los interesados

Cada grupo de interesados enfrenta numerosos temas criticos que
afectan sus preocupaciones e intereses. Debido a los limitados recur-
sos de que dispone, a menudo ellos deben hacer arduas elecciones de
los temas que tienen que apoyar, y dedicar mucho tiempo y fondos a
cada tema. Ellos deben estar convencidos de que el tiempo y el es-
fuerzo que dedican a apoyar el programa de investigacién de una or-
ganizaci6n de investigacién forestal tendr4 efectos beneficiosos para
sus intereses y preocupaciones. Con el fin de ganar el apoyo de cual-
quier grupo de interés, el gerente de investigacién debe primero iden-
tificar las mayores preocupaciones de ese grupo de interés, y luego
estard en condiciones de mostrar c6mo los programas de investiga-
ci6n estratégica se dirigen a esos temas (ver unidad de estudio 2.3 -
Identificacién de los interesados y sus preocupaciones). Con el fin
de ganar el apoyo de un grupo de interés, el administrador de investi-
gacién debe desarrollar informacién sobre c6mo probablemente el
programa de investigaci6n afectar4 las preocupaciones de cada grupo
de interés. Esta informaci6n debe ser dirigida a grupos de interés por
medio de discusiones y contactos personales para convencerlos de
que se trata de temas importantes para sus intereses.

Mantenimiento del apoyo polftico y publico

Si bien es necesario ganar apoyo politico y piblico para que su plan
estratégico de investigacion asegure ser aceptado y adoptado, es
igualmente importante mantener tal apoyo cuando el programa es im-
plementado. Se trata de una responsabilidad continua del gerente de
investigacion.
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Una vez ganado el apoyo de las bases de influencia politica, exis-
te la tentacion de suponer que este apoyo continuara a lo largo del
tiempo. Sin embargo, los diferentes grupos de interesados a me-
nudo tienen muchas preocupaciones, y deben confrontar una can-
tidad de temas que son importantes para sus intereses. No hay
garantia de que ellos puedan estar listos, o incluso expectantes, en
el futuro para apoyar las actividades de su organizacién en mate-
ria de investigacion forestal sin contactos periédicos regulares en
donde se discuta cémo las actividades del programa de investiga-
cién afectan sus propios intereses. El personal cambia y el nuevo
personal puede no ser consciente, o al menos no simpatizar con el
programa de investigacién y con la manera en que €l se vincula
con sus preocupaciones. Surgen nuevos temas y las prioridades
del grupo de interés cambian. Como gerente de investigacion, us-
ted deberia estar en contacto regular con sus bases politicas, para
ser consciente de los cambios de los grupos que pueden afectar el
apoyo de sus actividades y reafirmar ese apoyo de tiempo en
tiempo.

Vivimos en un mundo dindmico que puede generar cambios sus-
tanciales en un periodo relativamente corto. A medida que los
cambios econémicos, sociales y politicos suceden, emergen nue-
vas bases politicas interesadas, y se desplaza el balance de poder
politico y econémico. Los gerentes de investigacién deben man-
tenerse al dia con respecto a tales cambios y retomar continua-
mente el apoyo de sus bases. Nuevos temas ambientales y de re-
cursos emergen y deben ser evaluados en términos de su relevan-
cia para los programas de investigacion existentes. Las viejas
fuentes de financiamiento pueden paralizarse o decrecer, y pue-
den aparecer nuevas fuentes que requieran una nueva estimacién
de los planes de investigacién existentes. El personal clave, alre-
dedor del cual estdn basados ciertos segmentos de su programa de
investigacion, puede irse, creando brechas en la organizacion..
Pueden ser desarrolladas nuevas capacidades en la organizacién,
mediante el reclutamiento de nuevos talentos en investigacién o
mediante la capacitacion y la educacién del equipo existente. Por
cualesquiera de esas o diversas otras razones, puede ser necesario
cambiar o modificar el programa de investigacién de su organiza-
cion. Los gerentes de investigacion deben estar alertas con res-
pecto a esos cambios, y mantener informadas a sus bases politicas
sobre los cambios externos e internos que requerirdn los cambios
en sus programas de investigacion.

Logro de consenso

Con el fin de ganar apoyo politico y ptiblico para un programa es-
tratégico de investigacion forestal, todos aquellos que eventual-
mente aprueben y financien ese programa deben estar convenci-
dos de que el programa de investigacién propuesto es viable, que
podra ser completado como se ha planeado y que producir resul-
tados que ayudardn a cubrir necesidades de alta prioridad en la
sociedad. Tal apoyo puede ser mejor logrado por el desarrollo de
consenso entre todos los interesados en investigaciéon que com-
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consenso entre todos los interesados en investigaciéon que com-
prendan la propiedad y la utilidad potencial del programa de in-
vestigacion propuesto. Si hay un amplio entendimiento y apoyo
con respecto al programa de investigacion entre interesados, es
mucho més posible desarrollar el apoyo politico y piiblico necesa-
rio para implementar el programa de investigacion perteneciente
al plan estratégico.

Existe también necesidad de desarrollar consenso de cara al pro-
grama de investigacion propuesto entre los gerentes de investiga-
cién y cientificos que estén involucrados en justificar, adminis-
trar, manejar y hacer la investigacién. Su apoyo es esencial para
el éxito del programa. Antes de que los incondicionales den su
apoyo, deben estar convencidos de que el programa de investiga-
cién propuesto es deseable y viable. Su insumo a lo largo del
proceso de planificacion es esencial para asegurar su apoyo al
producto final.

Antes de que los resultados de investigacién puedan ser conside-
rados eficaces, deben ser adoptados y utilizados para cambiar la
manera en que se hacen las cosas. Si los resultados de la investi-
gacion propuesta intentan ser utilizados por administradores fo-
restales y usuarios, es importante que esa gente esté convencida
de que la investigacion propuesta ser4 \til y llenaré sus necesida-
des, y estén dispuestos a adoptar y poner en utilizacién los resul-
tados producidos. Esos grupos de usuarios probablemente apoyen
mds el programa de investigacién propuesto si ellos participan en
el desarrollo del plan estratégico de investigacién, de tal manera
que sus puntos de vista puedan ser incorporados al plan. Hay
también necesidad de considerar los intereses de otros que pueden
ser afectados de una u otra manera por la adopcion y el uso de los
resultados de la investigacién. Desde que hay diversos intereses
entre los clientes potenciales de la investigacion forestal, existe
una necesidad de desarrollar el consenso entre usuarios potencia-
les de la investigacién, asi como también entre otros que puedan
ser afectados directa e indirectamente por su uso, con respecto a
la utilidad de la investigaci6n.

Lograr consenso con respecto al programa de investigacién fores-
tal entre el equipo de investigacion, usuarios y otros es dificil, pe-
ro se trata de una importante tarea del gerente de investigacién.
No serd posible reconciliar todos los conflictos hasta que la inves-
tigacién pueda ser hecha y finalmente se realice. Sin embargo, es
importante comprender el peso de las perspectivas de todas las
bases importantes de la investigacién forestal, incluso si no se
puede participar en el plan estratégico final. Su apoyo al progra-
ma de investigacién propuesto puede ser decisivamente importan-
te si justifica a todos aquellos que probablemente lo financien.

En la préctica, algunos compromisos deben ser necesarios, con el
prop6sito de lograr un consenso razonable y unificado entre los
electores clave en el terreno politico para un programa de investi-
gacién forestal aceptable que ellos puedan apoyar.
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4.2

UNIDAD DE ESTUDIO

Actividades

Pensamos que podria ser iitil retornar a la organizacién de in-
vestigacion forestal administrada por Anita, como se vio en la
unidad de estudio 2.4. Para refrescar su memoria, la historia es
presentada aqui de nuevo:

I
Andiisis de situacién

Anita es la administradora en investigacién de una organizacién
nacional de investigacion forestal en un pais tropical en desarro-
llo. Ella y sus cientificos sienten que hacen un buen trabajo al
identificar e incorporar los ultimos temas que enfrenta la ciencia
forestal en su pals en su agenda de investigacion. Ella se siente
orgullosa de que el programa de investigacién de su organizacion
esté produciendo grandes resultados en conocimiento relaciona-
dos con la biologia de los bosques tropicales de su pais y su ad-
ministracion. Sus cientificos son bien conocidos en sus discipli-
nas, producen investigacion de alta calidad y publican sus resulta-
dos en revistas internacionales. Mientras ella siente que los re-
sultados de su investigacién podrian ser eventualmente utilizados,
Anita admite a reganadientes que realmente no existe un meca-
nismo para extender la informacién a todos aquellos que podrian
utilizarla, ademds de la que se disemina en las revistas cientifi-
cas.

Su organizacién no publica a menudo informes no técnicos para
el publico, pues su investigacion se vincula con temas complejos
que ella siente que el publico no comprenderia. Anita no ve eso
como un problema que le corresponda; después de todo, su res-
ponsabilidad es la administracion de la investigacion, y ella real-
mente no se siente complacida de tratar con el publico. Ella tiene
una vaga nocién de que necesita estar mds en contacto con la
gente que no pertenece al mundo cientifico. Pero siente que ella
contacta a otros profesionales en recursos naturales, politicos y
decisores de politica de alto nivel en diversas oportunidades so-
ciales durante el aio, y que eso es suficiente. Una vez mds,
piensa que es una cientifica, no una politica.

De ese modo, Anita est4 siempre sorprendida y molesta porque, a
pesar del excelente desempeno cientifico de su institucion, debe
luchar constantemente (y sin éxito) para lograr fondos adecuados
que implementen su agenda de investigacion. Su institucion es,
de hecho, severamente tratada en materia de fondos por el go-
biemo nacional, particularmente en cuanto se refiere a financia-
miento bdsico. Ella presenta cada afio su presltépuesto y cumple
con todos los requerimientos y plazos establecidos, a pesar de lo
cual se le dice permanentemente que los recursos financieros son
limitados y que los programas planeados deben ser cortados. Sin
embargo, otros programas del gobiemno parecen expandirse, al
tiempo que los suyos son limitados. Ella siente que hay poco
apoyo para la inves:?acién forestal en su pals. Ultimamente ella
considera la posibilidad de dirigirse a organizaciones internaciona-
les para lograr fondos que apo,yen su agenda de investigacion.
Anita siente que es obvio que los pnincipales decisores politicos
en su pals son incapaces de reconocer la importancia de apoyar
la investigacién forestal.
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UNIDAD DE E5TULY

ACTIVIDADES

Actividad 1

4

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Actividad 2

4

Viendo esta situacién desde un punto de vista estratégico,
Jpor qué cree usted que Anita tiene dificultades para obtener
apoyo politico y piblico para las actividades de investigacién
de su organizacion? Escriba su respuesta en el espacio que si-
gue:

Si usted fuera un consultor independiente contratado por
Anita para ayudarla a mejorar su relacién con los formulado-
res de politicas y el piblico, ;c6mo la asesoraria para mejorar
las relaciones de su organizacion con el piblico? Escriba su
respuesta en el espacio que sigue:
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UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Comentario 1

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Comentario 2

Debe quedar claro que Anita no presta atencién a las necesidades
requerimientos de los interesados clave de su organizacion de
investigacion. Ella no tiene idea de cémo esos interesados (ade-
4s de los cientificos) ven su organizacién de investigacion, o el

riterio que utilizan para juzgar su desempefio. Aparentemente,
os formuladores de decisiones piiblicas perciben poco valor en
las actividades de las organizaciones de investigacién, como se
pone en evidencia por los bajos niveles de financiamiento créni-
cos, y su falta de habilidad para competir exitosamente por los es-
casos fondos con otros departamentos y divisiones dentro del go-
bierno.

Ademds, ella no hace esfuerzos para difusion los logros de su or-
ganizacion, o para disefiar una agenda de investigacion que esté
de acuerdo con las necesidades de los interesados clave. Dado
que el piblico probablemente tiene poca idea de los propésitos o
actividades de la organizaci6n de investigacién, Anita no puede
generar apoyo publico para convencer a los formuladores de deci-
siones publicas para que incrementen o incluso mantengan ade-
cuados niveles de financiamiento.

Este ejemplo describe claramente los peligros y riesgos que una
organizacién asume cuando ignora las necesidades de los intere-
sados clave. Anita no ha logrado consenso en una agenda de in-
vestigacién que deba referirse a las necesidades de los interesa-
dos, en buena parte porque ella no tiene idea de cudles son esas
necesidades. Desafortunadamente, demasiadas organizaciones de
investigacion forestal recuerdan a la de Anita.

Anita definitivamente necesita algunos consejos. Esperamos que
sted la haya ayudado a implementar sus vinculos y comunicacio-
nes con el piblico, con el propdsito de incrementar el conoci-
miento que existe en la sociedad sobre la investigacion forestal y
presumiblemente también el apoyo ciudadano. Anita puede utili-
zar el plan estratégico de su organizacién como un instrumento de
relaciones piblicas para informar al publico sobre los propésitos,
direccién y beneficios generales de la organizacién de investiga-
cién. También seria apropiado transmitir resultados de investiga-
cién en un lenguaje simple que pueda ser rdpidamente compren-
dido por el publico y por los usuarios. Hacer un esfuerzo para in-
formar periédicamente al piiblico de los resultados de las activi-
dades de investigacion de la organizacién y su valor para la socie-
dad utilizando los medios habituales (publicaciones, prensa, radio
y television), asf como también por apariciones y demostraciones
publicas. Podria ayudar también en buena medida a Anita a lo-
grar apoyo y crear una base tan necesaria para su organizacion.
Sin embargo seria m4s efectivo asegurar que el programa de in-
vestigacion se dirija a los temas que el publico percibe como im-
portantes, y entonces publicitar ese trabajo.
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ACTIVID DES

Actividad 3

4

UNIDAD DE ESTUDIO

ACTIVIDADES

Actividad 4

¢Coémo asmmna a Anita para perfeccionar las relaclones de

su organizacion con politicos clave y

nes? Escriba su respuesta en el espacio que sigue:

<Qué pasos debe dar Anita para estar en mejores condiciones
de defender y justificar los requerimientos de financiamiento
de su organizacion? Escriba su respuesta en el espacio que si-
gue:

L

|
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UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Comentario 3

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Comentario 4

Para ser més eficaz en el escenario nacional, y ser més visible en las
prioridades nacionales, Anita necesita comprender cémo se determi-
an la agenda politica y las politicas nacionales. Al comprender eso,
plla puede ser mds efectiva al informar a los politicos y formuladores
de decisiones sobre las necesidades y los beneficios reales y poten-
ciales que brinda la investigacion forestal a la sociedad.

Una manera prictica de que Anita fortalezca el flujo de informacién
hacia los politicos y los formuladores de decisiones puede ser que su
organizacién produzca publicaciones que clara y sucintamente pre-
senten los actuales y potenciales valores de la investigacion forestal
para la sociedad. Ademds, los politicos son extremadamente sensi-
bles a las necesidades de sus votantes. Si algunos de esos votantes se
convirtieran en entusiastas apoyos de la organizacién y de las activi-
dades de investigaci6n, Anita podria lograr bastantes factores de pre-
sién para incidir en el proceso de lograr financiamiento publico. Fi-
nalmente, Anita necesita cultivar canales informales de comunicacién
con los politicos y formuladores de decisiones. Los encuentros per-
sonales con decisores politicos clave, decisores gubernamentales cla-
ve y miembros de otros grupos de interés podrian generar mayor apo-
yo para el programa de investigacién. Con frecuencia, la interaccion
y el trabajo con la gente puede proveer de importante informacién,
que puede ayudar a Anita a comprender sus necesidades y el criterio
que ellos utilizan para juzgar el comportamiento de su organizacién.
También ayudaria en la formulacién de proyectos, en los requeri-
mientos de fondos y en las estrategias de justificacion.

as organizaciones forestales deben contender con una serie aparen-
emente interminable de necesidades criticas para obtener una por-
ci6n de los muy escasos y limitados fondos existentes. Ademds, la
investigacién forestal habitualmente comprende sélo un pequeiio por-
centaje del presupuesto de foresterfa, o sea del total del presupuesto
de investigacién cientifica. Si Anita debe competir de manera eficaz
con otros intereses por esos escasos fondos, ella debe encontrar cami-
nos para demostrar c6mo la foresteria puede contribuir al desarrollo
econémico nacional y al mejoramiento del bienestar humano, y mos-
trar como la investigacién forestal puede contribuir a actividades de
desarrollo vinculadas con la foresteria.

Las justificaciones de los requerimientos de fondos de Anita deben
estar basadas en las contribuciones de su organizacién al cumpli-
miento de necesidades humanas bésicas, tales como alimentacién, vi-
vienda, servicios de agua y un ambiente limpio, tanto ahora como en
el futuro. Cuando asumen decisiones financieras, los polfticos en-
cuentran evidencia sobre los retornos econémicos generados por in-
vestigacion forestal que contribuyen y ayudan a justificar los costos
sustanciales de los programas, y apoyan sus asignaciones de fondos
en un foro piiblico. Al reconocer esto, Anita debe explorar caminos
para desarrollar datos econémicos que apoyen sus requerimientos de
fondos.
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UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Actividad 5

4

¢ Qué pasos debe dar usted para fortalecer el apoyo al progra-
ma de investigacion de su organizacién por parte de los gru-
pos de interesados? Escriba su respuesta en el espacio que si-
gue:
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Naturalmente, no podemos anticipar con exactitud cuél puede ser
su respuesta. Sin embargo, algunos pasos generales que usted de-
beria tomar para fortalecer el apoyo para el programa de investi-
gacion de su propia organizaci6n entre interesados clave tendria
que incluir:

o Ganar y mantener apoyo politico y piblico.

Comentario 5

o Comprender el proceso mediante el cual son establecidas las
agendas polfticas.

o Difundir las contribuciones que su programa de investigacién
forestal ha hecho a las metas nacionales logradas.

e Vincular directamente la investigacién a las necesidades y
preocupaciones de los grupos de interesados clave.

o Lograr consenso entre grupos clave, actores y organizaciones
con respecto al programa y la agenda de investigacién.
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UNIDAD DE ESTUDIO

Sintesis

Un plan de investigacién estratégico bien disefiado es de
poco uso si no puede ser implementado. Una de las tareas
decisivas del gerente de investigacién es ganar y mantener
el apoyo politico y piblico necesario para implementar el
plan de investigacion estratégica. Lograr consenso entre
los interesados clave sobre temas y estrategias fundamen-
tales es esencial para obtener el apoyo politico y piiblico al
plan estratégico. Un papel importante de los planes estra-
tégicos es servir como un "acuerdo” entre interesados cla-
ve, simpatizantes y coaliciones (Bryson 1988), que man-
tenga juntos a esos diversos grupos para que establezcan
un consenso.

Obtener el apoyo politico y piiblico, y lograr consenso en
temas estratégicos y estrategias, requiere que los interesa-
dos clave estén involucrados desde el comienzo en el pro-
ceso de planificaci6n estratégica. Desarrollar un plan es-
tratégico internamente, con poco insumo o participacion de
interesados externos, seguido por un tardio intento de obte-
ner apoyo, es una receta segura para el fracaso del proceso
de planificacion estratégica.

Si usted necesita méds informaci6n sobre la elaboracién de
consenso y métodos para ganar apoyo politico y publico,
lo invitamos a obtener y revisar los interesantes artfculos
identificados al final de este médulo.
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4.3

UNIDAD DE ESTUDIO

Objetivos

Cuando usted haya
completado esta uni-
dad de estudio, esta-
r4 en mejores condi-
ciones de:

eDescribir las clases
de cambio en el am-
biente extemno e in-
temo de su organi-
2zacion que puedan
afectar las futuras
necesidades de in-
vestigacion y las ac-
tividades del progra-
ma.

e Explicar por qué es
importante actualizar
los planes estratégi-
cos con el fin de
adaptarios a las
cambiantes condicio-
nes en el ambiente
externo o intemo de
Su organizacion.

e Desarrollar un proce-
dimiento prédctico
que pueda ser utili-
Zado por su organi-
Zacion para revisar y
actualizar periédica-
mente el plan estra-
tégico de investiga-
cion.

Actualizacion de los
Planes
Respue

DMO

Los planes estratégicos son instrumentos que contribuyen a
desarrollar y guiar el programa de investigacion de su organiza-
cién para responder a problemas criticos. Sin embargo, a lo largo
del tiempo, las condiciones y prioridades de desarrollo cambian
dentro de un pafs; las capacidades de investigacién también cam-
bian. Nuevas oportunidades y prioridades de investigacién pue-
den cambiar en unos pocos afios, con lo cual el plan estratégico se
hace cada vez mds obsoleto. Si el plan estratégico debe continuar
siendo qitil, debera reflejar esas cambiantes condiciones internas y
externas. Inevitablemente necesitard ser actualizado en forma pe-
riédica para tomar en consideracién nuevos desarrollos. Esta uni-
dad de estudio describe algunos de los cambios externos e inter-
nos que pueden resultar necesarios para actualizar el plan estraté-
gico de su organizacién.

XS
Superar la incertidumbre en la planificacién estratégica

Cada plan estratégico est4 elaborado sobre suposiciones con res-
pecto al futuro, que no pueden ser conocidas sino con un cierto
grado de certidumbre. Inevitablemente, el futuro trae cambios
inesperados que no pueden ser previstos en el momento en que se
hacen los planes. Al desarrollar planes estratégicos de investiga-
cién, los gerentes deben reconocer que el cambio es inevitable.
Tarde o temprano, cualquier plan se hace obsoleto y necesitard
ser revisado para reflejar las nuevas condiciones y las nuevas
oportunidades que surgen. '

Los planes estratégicos deben incluir previsiones para monitorear
y evaluar periédicamente, para comprobar si las cambiantes con-
diciones sugieren la necesidad de revisar el plan. Hay necesidad
de chequear periédicamente para comprobar si las metas sefiala-
das en el plan son todavia relevantes; si los clientes de la investi-
gacion y sus preocupaciones han cambiado de una manera sustan-
cial; si las metas de investigaci6n se han logrado; si el personal y
los recursos que se esperaba estuvieran disponibles para la inves-
tigacion realmente han estado disponibles y si han sido utilizados
con tal propdsito; si los resultados esperados de la investigacién
realmente se lograron; si los resultados producidos han alcanzado
a los usuarios como se pretendia y fueron adaptados por ellos, y
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si la adopcién e implementacién de los resultados de la investiga-
cién ha producido los resultados esperados.

Cada plan estratégico de investigacién debe reflejar la necesidad
de reconsiderar y revisar el plan periédicamente como respuesta a
los cambios en los ambientes externos e internos de su organiza-
cién. Algunos de los cambios que pueden requerir una revisién
del plan estratégico se tratan a continuacion.

Cambios externos

Cambios en los valores y necesidades sociales. Los cambios en
la forma en la cual la sociedad valora los bienes y servicios de los
bosques pueden requerir el cambio de las prioridades de investiga-
cién para reflejar mejor esas necesidades. Por ejemplo, para lograr
incrementar la proteccién ambiental, su organizacién de investiga-
cién puede tener que acelerar y/o expandir su investigacién en los
impactos ambientales de usos humanos y métodos para reducir o
superar esos impactos. Si se requieren cambios sustanciales en el
programa de investigacién de su organizaci6n para lograr esas nue-
vas necesidades, puede ser necesario revisar su plan estratégico.

Cambios en las politicas gubernamentales. Los cambios en las
politicas gubernamentales que reflejan prioridades cambiantes pue-
den motivar cambios en los programas de desarrollo econémico y
en sus objetivos; esto a su vez, puede requerir una transformacién
en los programas de investigacién forestal para tratar mejor las ne-
cesidades y objetivos de esas cambiantes prioridades. Un giro en
el énfasis en los programas de gobierno, por ejemplo, desde la
creacion de trabajo a la proteccién ambiental mejorada, puede re-
querir un cambio en las prioridades de los programas de investiga-
cién y una revisi6n en el plan estratégico de su organizacién.

Agregado de nuevos clientes para la investigacién. La identifi-
cacién de nuevos clientes a ser servidos por los programas de in-
vestigacion de su organizaci6n requiere revisar su plan estratégico
para asegurar que sus preocupaciones estin consideradas por el
programa de investigacién propuesto. Por ejemplo, un nuevo pro-
grama dirigido a la foresterfa social puede afiadir numerosos nue-
vos clientes -campesinos, agricultores y residentes rurales- que pre-
viamente no habfan sido considerados como parte de su clientela
de investigacién. Tales grupos de gente posiblemente requieran un
diferente enfoque para investigar y difundir lo que previamente se
utilizaba en su organizaci6n.

Cambios en las responsabilidades y en las direcciones de pro-
gramas de antiguos clientes. Si las direcciones de programa de
los clientes existentes cambian como respuesta a las cambiantes
responsabilidades, el plan estratégico puede tener que ser revisado
para reflejar esas nuevas necesidades de la investigacién. Por
ejemplo, una agencia de manejo de tierra forestal, que antiguamen-
te era responsable bdsicamente por el manejo de la tierra fiscal, fue
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dirigida a tomar nuevas responsabilidades en foresteria social, in-
cluidos aspectos de agroforesteria y foresteria comunitaria. En
consecuencia, posiblemente requiera ayuda para desarrollar infor-
maci6n referida a esas nuevas tareas. Puede corresponderle a la or-
ganizaci6n de investigaci6n forestal ayudar en esta nueva asigna-
cién, lo cual requiere que usted reevalie su propio programa de in-
vestigacién y quizds revise su plan estratégico de investigacion.

Cambios en las oportunidades de financiamiento para la in-
vestigacion. Las oportunidades para asegurar el financiamiento
adicional de nuevas fuentes o de nuevos programas de investiga-
cién puede requerir que usted reevaliie sus oportunidades de in-
vestigacion, y desarrolle una nueva serie de prioridades de inves-
tigacién basadas en las nuevas oportunidades de financiamiento.
Ahora bien, si las antiguas fuentes de financiamiento decrecen o
desaparecen, se requerird una reevaluacién de las prioridades en
investigacién. Si los cambios son sustanciales, eso requerira revi-
sién de su plan estratégico de investigacién.

Nuevos descubrimientos cientificos y/o nuevas tecnologias. A
medida que se realizan nuevos descubrimientos en los diversos
cambios cientificos relacionados con su programa de investiga-
cién, y al tiempo que se hacen disponibles nuevas tecnologias y
se facilitan nuevos caminos para realizar la investigacion, su pro-
grama de investigacién y el plan estratégico de investigacion de-
ben ser revisados para incorporar esos cambios.

Cambios internos

Pérdida o ganancia de personal clave. La pérdida o logro de
personal clave puede tener consecuencias serias en el programa
de investigacion existente, particularmente en pequefias organiza-
ciones de investigacién. A menudo, los grupos de investigacion
pequeiios sélo tienen un cientifico principal que puede llevar a
cabo investigacion en una disciplina particular. Si ese cientifico
fuera promovido a una posicién administrativa, o dejara su puesto
por otras razones, la linea de investigacion por €l conducida debe-
ria ser discontinuada si no se reclutara otro cientifico comparable
a él. Andlogamente, la adici6n de un calificado cientifico con ha-
bilidades particulares, conocimiento e interés en un nuevo campo
de la investigacién cientifica puede presentar oportunidades para
proseguir en la investigacién en direcciones totalmente nuevas.
Cualquier cambio sustancial en los programas de investigacién de
esta naturaleza puede requerir la revisién del plan estratégico de
trabajo.

Cambios en las capacidades del personal. A medida que los
cientificos ganan experiencia en investigacion, y habilidades y co-
nocimiento adicionales por medio de la educacién y la capacita-
cion, se incrementan sus capacidades de realizar investigacion.

Al tener mds gente capaz en el equipo de su organizacién de in-
vestigaci6n, puede resultar deseable reevaluar las oportunidades y
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direcciones de la investigacién. Puede suceder que el plan estra-
tégico de investigacion deba ser revisado para reflejar esas capa-
cidades adicionales.

Cambios en las facilidades, equipo y otros recursos disponi-
bles. Los recursos disponibles para la investigacién actiian como
una restricci6n sobre los tipos de programas de investigacién que
su organizacion puede asumir. Si algunas facilidades, equipo u
otros recursos adicionales estdn disponibles, esto puede permitir
que cambie la direccién e intensidad de los programas de investi-
gacion, lo cual, a su vez, puede requerir revisién del plan estraté-
gico.

Lo que se ha dicho arriba constituye sélo una serie de ejemplos
de las clases de cambios en los ambientes externo e interno que
pueden requerir revision del plan estratégico de su organizacién
de investigacién. Ellos sugieren los tipos de factores que deben
ser considerados al revisar el plan estratégico. Para mds informa-
cion referente a la comprensi6n y evaluacién del 4mbito externo e
interno de su organizaci6n, ver Unidad de Estudio 3.3.

Al desarrollar un plan estratégico para su organizacién, deben to-
marse algunas previsiones para su futura revisiéon. Esto deberfa
incluir una evaluacién periédica especifica de las necesidades de
una revision, incluido cudndo tal determinacién debe hacerse y
quién deberia hacerla. Un esbozo de los factores clave a ser con-
siderados al evaluar la necesidad de cambios, quizds basados en
los que ya se han enumerado, puede proveer un enfoque sistema-
tico para determinar la necesidad de revisi6n.

. ]
Procedimientos pricticos monitorear y comprender
Fyocece pré para y compre

Debe quedar claro que monitorear los 4mbitos (organizativos) ex-
ternos e internos es decisivamente importante para el desarrollo
de un enfoque de administracién proactivo (anticipatorio).

Un método comiinmente usado por muchas organizaciones es lla-
mado "exploracién ambiental” (Pflaum y Delmont 1987). La ex-
ploracién es una técnica de administracién de informacién que es-
t4 formalmente incorporada a las actividades en marcha de su or-
ganizacién. La primera tarea de exploracion es ayudar a su orga-
nizaci6n a identificar los problemas clave y las tendencias que
plantean actuales o potenciales amenazas u oportunidades, anali-
zar e interpretar los problemas o tendencias, y proveer informa-
cién vital para los formuladores de decisiones y la planificacién
estratégica.

La exploraci6n es realizada mediante una inspecci6n realizada en
varios campos, asi como también en la lectura de los principales
periédicos cientificos sobre temas forestales, la revisién de infor-
mes de conferencias y seminarios (y lo que se ha expuesto sobre
las iltimas ideas y problemas emergentes en el campo), partici-
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pando en encuentros de grupos de trabajo y conferencias, y te-
niendo en cuenta las redes de especialidades ("un buen informan-
te es una suma de miles de teorias" [Bryson 1992]). El personal
seleccionado para realizar la exploracion debe ser especialmente
propenso a integrar hechos aparentemente desconectados y pro-
blemas aislados en una descripcién coherente del futuro.

Para identificar los problemas clave, los exploradores deben (Bry-
son 1988):

e Seleccionar categorias de problemas y tendencias de interés
(por ejemplo, politicas, econémicas, sociales y tecnolégicas).
o Identificar fuentes de informaci6n apropiadas.
o Comprender que hay un ciclo de vida para los problemas y la
atencion que ellos reciben de las organizaciones y del publico.
o Plantear preguntas clave:
(El problema o la tendencia son nuevos?
(Llegan de una fuente imprevista?
¢Contradice lo que ya se sabia?
¢{Hay un modelo para el problema o tendencia?
o Desarrollar un sistema simple de registro o de informe sobre la
exploracién.

El camino més simple y mejor para analizar problemas es el gru-
po de discusion, la generacién de técnicas de ideas creativas y la
creacion de posibles escenarios futuros.

La exploracién es mejor conducida por personas de la organiza-
cién; en general no debe ser delegada o asignada a consultores
externos. Quienes exploran deben estar oficialmente autorizados
a dedicar una parte de su tiempo a las actividades de exploraci6n,
una politica que requiere un alto nivel de preocupaci6n por parte
de la administraci6n superior.
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4.3

UNIDAD DE ESTUDIO

Actividades
SN Mire hacia atras los tltimos tres afios y describa en el espacio
ACTIVIDADES que sigue cualquier cambio importante en el ambiente exter-
. . no que haya afectado a la administracién y direcciéon de su or-
Actividad 1 ganizacion. Escriba su respuesta en el espacio que sigue:

“

Una vez mis, mire hacia atris los dltimos tres afios y describa

ACTIVIDADES en el espacio que sigue cualquier cambio importante en el am-

Activi 2 biente interno de su organizacién que afecté la administracién
ctividad y direccién de su organizacion. Escriba su respuesta en el es-

g pacio que sigue:
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UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Comentario
1y2

En este mundo rdpidamente cambiante, las organizaciones enfren-
tan transformaciones dramdticas en sus ambientes internos y ex-
ternos. En investigacion forestal, los cambios externos en pobla-
ciones, utilizacion de los recursos forestales, deforestacién y sus
efectos asociados, mal uso de las cuencas altas, cambios de politi-
ca nacional y cambios en el ambiente institucional, tanto local y
nacional como internacional, todo afecta la forma en la cual ope-
ran las organizaciones de investigacion forestal. Los cambios in-
ternos dentro de la organizacién pueden ser cambios de personal,
tendencias sindicales, politicas internas y enfoques de decision,
financiamiento y presupuesto, etc.

Estamos seguros, por la manera en que usted piensa, que habra
anotado en su lista muchos cambios que han ocurrido en los ulti-
mos tres afos, quizds convenciéndolo a usted de la dindmica épo-
ca de cambios en la cual vivimos.

Médulo 4



UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Actividad 3

4

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Actividad 4

4

Considerando sus respuestas a las primeras preguntas, ;cé-

mo respondio6 su organizacion a esos cambios? ;Estaba bien
preparada para los desafios que los cambios planteaban?

. Como pudo su organizacién mejorar su respuesta? Escriba
su respuesta en el espacio que sigue:

¢ Podria usted caracterizar el estilo de administracién actual
de su organizacién como crisis de gestién (a menudo respon-
diendo a los problemas vistos como una crisis que demanda
inmediata resolucion)? ;O cree usted que su organizacién
raramente es sorprendida por cambios, pricticas anticipato-
rias, administracion estilo proactivo, inversiones de conside-
rables recursos para evaluar regularmente cémo los cambios
en el ambiente organizativa y externo pueden afectar la orga-
nizacion? Caracterice su organizacion en el espacio que sigue. -
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UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Comentario 3

UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Comentario 4

Existen posibilidades de que su organizacién de investigaci6n se
anticipe exitosamente a algunos cambios y fracase en anticipar
otros. Es imposible anticipar cada cambio y prepararse para eso.
El proceso de planificacién estratégica reconoce esta dificultad y
provee administradores con métodos apropiados para estructurar
sus organizaciones, con el fin de que estén preparadas para el
cambio, incluso aunque la exacta naturaleza de esos cambios no
puede ser percibida claramente. Es importante considerar los im-
pactos futuros de las decisiones presentes y tomar decisiones s6li-
das que contemplen una gama de futuros posibles. Completar el
proceso de planificacion estratégica, actualizar el plan para ade-
cuarlo a las actuales condiciones, y pensar y actuar estratégica-
mente son acciones vitalmente importantes que las organizaciones
pueden tomar para mejorar su respuesta a los cambios inespera-
dos.

Los estilos de administracién organizativa existen en un conti-
nuum, desde la sensacién de estar extremadamente poco prepara-
da para cambios, oportunidades o amenazas que la organizacién
puede experimentar (crisis en el estilo de administracién), a aque-
l1as organizaciones que regularmente y con mucho cuidado anali-
zan su ambiente organizativa y externo para detectar tendencias y
cambios y lograr que ellos no los sorprendan (proactivo, anticipa-
torio al estilo de administracién). Su organizacién probablemente
se sitiia en algin lugar entre esos dos extremos, con algtin espacio
para mejorar su habilidad de anticiparse al cambio.
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UNIBAD DE ESTUBIO/ Anticipar y adelantarse a los futuros cambios que afectan su
ACTIVIDADES organizacion es fundamental para que el éxito continie.
¢Qué mecanismos estableceria usted para formalizar el proce-

Actividad 5 so de planificacion estratégica dentro de su organizaciéon con
el fin de anticipar y manejar el cambio? Escriba sus ideas en

@ el espacio que sigue:
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UNIDAD DE ESTUDIO/
ACTIVIDADES

Comentario 5

Hay varios enfoques que usted puede adoptar. En primer lugar,
usted puede establecer un cronograma para conducir periédica-
mente un andlisis FODA, para revisar las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas en la medida en que ellas afectan a la
organizacién (para mds informacién sobre los andlisis FODA, ver
unidad de estudio 3.3). Ademds, usted debe realizar regularmente
revisiones formales de los problemas estratégicos y estrategias
previamente identificados, asi como también identificar proble-
mas estratégicos emergentes que enfrenta la organizacion.

Un enfoque mds organizado y formal es incorporar la explora-
cion, o técnicas de manejo de la informacion, en las actuales acti-
vidades de su organizacién. La exploracién ayuda a su organiza-
ci6n a identificar problemas clave y tendencias que actual y po-
tencialmente amenacen o establezcan oportunidades, analicen o
interpreten los problemas o tendencias, y provean informacién vi-
tal para los formuladores de decisi6n y la planificaci6n estratégi-
ca. Para mds informaci6n sobre la exploracién ambiental, por fa-
vor vea el texto de esta unidad de estudio.
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4.3

UNIDAD DE ESTUQIO -5
Sintesis

Dado que el cambio es inevitable, tarde o temprano cual-
quier plan se hard obsoleto y, en consecuencia, necesitard
una revisién que refleje sus nuevas condiciones. Toda pla-
nificaci6n tiene que ver con la anticipacién de aconteci-
mientos futuros, que no pueden ser conocidos con cierto
grado de certidumbre. En consecuencia, es necesario ac-
tualizar periédicamente el plan estratégico de su organiza-
cién de investigacién para tratar los posibles cambios y las
tendencias existentes.

Preparar un plan estratégico formal es una tarea que de-
manda tiempo y recursos humanos. No puede ser y no de-
be ser un hecho anual. Una vez que el plan estratégico se
ha formalizado, son necesarias y apropiadas revisiones pe-
riédicas de los ambientes externos y organizativos para
mantenerse a la espera del cambio. La utilizacion de mé-
todos tales como la exploracién ambiental puede imple-
mentar deficiencias en este proceso de administracion de
la informacién; también puede contribuir a un estilo de
administracién que sea proactivo, anticipatorio y conside-
rablemente mds efectivo en relacién con el cambio.

Si usted necesita mds informacién sobre las maneras de
actualizar su plan estratégico en respuesta al cambio, lo in-
vitamos a obtener y revisar los interesantes articulos iden-
tificados al final de este médulo.




Evaluacion de
Habilidad y
Conocimiento

Modulo 4 -
Produccion y
difusion del Plan
Estratégico

4

Abajo hay una lista de planteamientos de habilidades y cono-
cimiento derivadas de los objetivos de las unidades de estudio
del médulo 4. Son idénticos a los listados en la unidad 0.3 -
Autoevaluacion de las necesidades de capacitacién, con las cua-
les usted puede medir su habilidad o conocimiento. Por favor lea
cada planteamiento cuidadosamente e indique con una marca el
nivel que mejor describe su actual habilidad o conocimiento, de 1
a 5, de acuerdo con las siguientes descripciones:

1. No puedo desempeiiar esta habilidad, o no he sido informado
sobre ella.
. No puedo desempeniar esta habilidad, pero he observado la
habilidad o he recibido la informacion pertinente.
. Puedo desempeniar la habilidad o expresar el conocimiento

2

3

4. Ruedo desempeiiar.la habilidad o expresar el conocimiento

5. Puedo desgmpeﬁar" la hal{ilidati- o expresar el conocimiento lo
bastante bien como para instruir g otros.

. " ivel e habilidad
Planteamiento de la habilidad o Su nivel de habidad o

conocimiento 1 12]3]4]s

a. Describa los elementos mds comunmente incluidos de
un plan estratégico y sefiale por qué son importantes.

b. Desarrolle un formato para un plan de investigacién es-
tratégica que sea apropiado para su organizacion.

c. Describa la importancia de la interaccién continua con
decisores polfticos, agencias de financiamiento, usua-
rios de la investigacion y otros grupos de interesados
clave para ganar y retener el apoyo politico y publico
para su plan estratégico.

d. Describa los tipos de cambio en el &mbito extemo y
dentro de su organizacion que pueden afectar las futu-
ras necesidades de investigacion y las actividades de

—programas. _

e. Explique por qué es importante actualizar planes estra-
tégicos y adaptarios a las cambiantes condiciones en
ol ambiente extemo o dentro de su organizacion.

f.  Desarmolar un procedimiento préctico que pueda ser
utilizado por su organizacién para revisar periddica-
mente y actualizar su plan de investigacién estratégico.
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