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PREFACIO

El CATIE con el apoyo econémico de la Agencia Danesa para la Cooperacién (DANIDA), ejecuta
desde 1992 el Proyecto de Semillas Forestales (PROSEFOR), en los pafses de América Central y Repiiblica
Dominicana, con el propésito de “abastecer de semilla fisiolégica y genéticamente bien adaptadas”, a
través del fortalecimiento de los bancos y productores de semillas forestales en cada pafs.

Con el fin de alcanzar su objetivo principal el PROSEFOR desarrolla los siguientes componentes:

. Apoyo a la Red Regional de Semillas Forestales (REMSEFOR) y a Jas Redes Nacionales.
° Apoyo a los Bancos de Semillas Forestales de los pafses miembros.
° Capacitaci6én y entrenamiento a técnicos de las instituciones gubernamentales, ONGs,

Universidades e Instituciones involucradas en los procesos de investigacién y abastecimiento de
semillas forestales.

o Promoci6n sobre la importancia del empleo de semillas forestales de alta calidad.

o Apoyo al establecimiento de Fuentes Semilleras de Registro Nacional autorizadas, para suplir
el abastecimiento de semillas a los programas nacionales de reforestaci6n.

o Elaboracién de documentos técnicos sobre manejo de semillas forestales y temas conexos.

Como producto del Primer Curso Regional de Gerencia de Bancos de Semillas Forestales, realizado en
Antigua, Guatemala en febrero de 1999 y como parte de la produccién de materiales de extensié6n, el
CATIE, pone a disposicién de los administradores de los bancos de semillas forestales de la Regién el
presente Manual. Esta publicacién fue producida originalmente en inglés, por el Danida Forest Seed
Centre, quienes dieron su aprobacién para la traduccién y adaptacién al espafiol. El manual, es un
instrumento de apoyo a los técnicos y administradores de bancos de semillas, mediante el cual se ofrecen
conocimientos y experiencias en administracién, con ejemplos concretos sobre bancos de semillas
forestales. En €], los administradores encontrardn informacién adecuada para asegurar un sistema operativo
eficiente para los bancos de semillas.

El CATIE cumple asf con su misién de participar en la capacitacién de los técnicos forestajg
regién, a través, de un material de ensefianza préctico y apropiado a las condicio







INTRODUCCION

Uno de los problemas més importantes que afrontan los Programas de Abastecimiento de Semillas Forestales
de la Regi6n, es la falta de material educativo en idioma espaiiol que ayude a la planificacién, establecimiento
y administracién de los “Bancos de Semillas Forestales”.

Con el fin de contribuir a solventar este problema, el Centro Agronémico Tropical de Investigacién y
Enseiianza (CATIE), a través del Proyecto de Semillas forestales (PROSEFOR) tiene el agrado de entregar
alos Servicios Forestales, técnicos agroforestales, universidades, ONG’s y productores de semillas forestales
de la Regi6n, el presente “Manual de Gerencia de Bancos de Semillas Forestales”.

Este manual fue utilizado originalmente por el Danida Forest Seed Centre (DFSC), el cual durante los
tltimos aiios, con el apoyo de la Agencia Danesa para la Cooperacién (DANIDA), han impartido el curso
titulado “Management of a Tree Seed Program” en Copenhagen, Dinamarca.

Con la versién al espafiol de este manual, el CATIE imparti6 por primera vez el “Curso de Gerencia de
Bancos de Semillas Forestales” en Antigua, Guatemala en febrero de 1999. El evento cont6 con la
participacién de administradores de 14 bancos de semillas forestales de Bolivia, Colombia, Costa Rica,
Ecuador, El Salvador, Guatemala , Honduras, Nicaragua, Panam4, Perd y Repiiblica Dominicana; y se
espera poder impartirlo de nuevo.

El contenido de este manual orienta y brinda las herramientas bésicas a los técnicos administradores de
bancos de semillas, para enfrentar los tres aspectos principales de la administracién de toda empresa
cuales son: Organizaci6n, Recursos y Mercadeo.

Los Capftulos I, II, IIl y V constituyen una introduccién al desarrollo del pensamiento administrativo,
explican la utilizacién del lemniscato como un instrumento eficaz de didlogo, describen técnicas de
motivacién de personal e instrumentos para analizar el grado de desarrollo de las empresas. El capftulo IV
ensefia el uso del Andlisis del Marco Légico (AML), herramienta muy utilizadaen planificacién, mientras
que en el capftulo VI se ofrecen las herramientas necesarias para la planificacién operativa a través de la
administracién por objetivos (APO). Finalmente, los capftulos VII y VIII, est4n dedicados al mercadeo, al
presupuesto y a la contabilidad de costos, herramientas indispensables para lograr el equilibrio y
sostenibilidad de los bancos de semillas forestales.

Estamos seguros de que este manual seré de gran utilidad para que los Bancos de Semillas Forestales de la

Regi6n, apliquen con mayor eficiencia los principios y técnicas administrativas que se desarrollen con el
prop6sito de abastecer a nuestros pafses de semilla de la més alta calidad genética y fisiol6gica .
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I. INTRODUCCION GENERAL AL MANEJO DE
PROGRAMAS DE SEMILLAS FORESTALES

Preparado y Compilado por
Steen Forum. ANKERHUS
Consultores en Gerencia del Desarrollo

OBJETIVOS

El objetivo de este capftulo es introducir los conceptos y pensamientos bdsicos de la administracién relevantes
para los administradores de programas de semillas forestales. Los administradores tendrén ciertas funciones
y desempeiiardn varios papeles en su programa de semillas forestales. A través de una introduccién
bésica de la evoluci6n del pensamiento administrativo y un enfoque en el aprendizaje individual, el participante
del curso adquirird un mayor entendimiento del proceso de aprendizaje, el cual podria ocurrir durante la
implementacién de un programa de semillas forestales.

Después de completar la lectura del capftulo y participar en las discusiones de clase, el participante serd
capaz de:

* Definir las funciones y papeles tipicos de la administraci6n.

¢ Reconocer el desarrollo del pensamiento administrativo.

¢ Describir cémo procesa la informacién el ser humano.

¢ Explicar las tres esferas del alma humana.

¢ Identificar una organizacién que aprende y los tres niveles de aprendizaje correspondientes.

* Reconocer los diferentes niveles de aprendizaje a través de ejemplos.
Quienes no hayan tenido la opoﬁunidad de recibir educacién formal, también pueden beneficiarse de esta
gufa. Usted puede estudiarla y discutir los conceptos con sus colegas para incluir su experiencia en su

propio proceso de aprendizaje.

Nétese que esta gufa es para personal con responsabilidades administrativas que trabaja en un programa
de semillas forestales.
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1. INTRODUCCION

El fundamento de los programas de semillas forestales en términos de las ciencias naturales, se ha definido
tradicionalmente como actividades relacionadas con tres 4reas técnicas:

* Obtencién de semilla
* Mejoramiento forestal
* Conservacién del recurso genético.

Sobre este fundamento los programas de semillas forestales pueden variar en términos de enfoque y
alcance. Oscilan desde servicios forestales que facilitan actividades semilleras a través de servicios de
extensién, pasando por un banco de semillas gubernamental, hasta un centro de semillas forestales
semiauténomo y autofinanciado, que integra previsién de semilla, mejoramiento forestal y conservacién
del recurso genético o eventualmente un banco de semillas privado.

Para un administrador de cualquiera de estos tres programas ser necesario -aparte de los aspectos sobre
recursos naturales- enfocar en dos aspectos més: la gente y la economfa. En el contexto de este curso,
los tres aspectos se relacionaran con la forma de trabajo caracterizada por las actividades financiadas por
el donante: proyectos o componentes dentro de una estrategia forestal o del sector agricola.

{Qué sucede con el programa de semillas forestales para el cual usted trabaja? ;El enfoque de
manejo incluye aspectos técnicos y la gente y la economia?

Cuando el enfoque es sobre la gente, es importante reconocer que los principios administrativos tienen una
base cultural, como se discutirdi méds adelante. Sin embargo, c6mo hacer que la gente interactie de
manera eficiente, puede ser una de las piedras angulares de la alta productividad y el nivel de vida en los
paises donantes -esto es por lo menos lo que los decisores en estos paises prefieren creer.

El manejo de proyectos se vuelve todavia més importante -no sélo a través de proyectos financiados por
donantes en pafses en vias de desarrollo, sino también en compaiifas e instituciones piiblicas de cualquier
pais. La raz6n puede ser las sociedades complejas y cambiantes en las que vivimos. El “viejo camino
conocido” puede no ser ya lo suficientemente bueno. Como resultado, la necesidad de cambio dentro de
las organizaciones es una condici6n para la supervivencia.

La forma de cambiar las cosas serd a menudo mediante un proyecto, el cual puede enfocarse en: la
introduccién de una nueva metodologfa de manufactura, mejoramientos de los servicios que se ofrecen a
los ciudadanos en una institucién piblica, reestructuracién de una organizacién o implementacién de un
programa de semillas forestales.
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Las diferencias entre administracién y manejo por proyectos se describen a continuacién -algo

simplificadas.

Administracién tradicional

Manejo por proyectos

“Negocios en la forma usual”

Rutina

Actividades continuas

Los mismos clientes que compran los mismos
productos como antes

Produccién (manufactura o servicio) basada
en los recursos fisicos existentes.

Los costos se cubren con flujos de caja existentes

Las actividades basadas en conocimientos y
habilidades existentes en la organizacién.

Las actividades se basan en una estructura
organizativa y conjunto de procedimientos/

reglas dadas.

Poca necesidad de cambio de los esquemas
mentales.

El mismo estilo de manejo del pasado.

Objetivos nuevos y a veces ambiguos
Aventura, riesgo

Actividades a veces limitadas y de duracién
definida.

Satisfaccién de nuevas demandas, sea en términos
de producto o mercados o ambos

Se podrian requerir recursos fisicos mas amplios.

Se podrian requerir recursos financieros adicionales.

Se deben desarrollar recursos humanos en términos
de conocimientos y habilidades.

Se requiere una nueva estructura organizativa y
nuevos procedimientos.

A menudo es necesario el desarrollo de una cultura.

El desarrollo del enfoque gerencial podrfa ser
necesario.

¢ Qué sucede con el programa de semillas forestales para el que usted trabaja? ;Se caracteriza
por la administracién tradicional o por el manejo de proyectos?




Manual de Gerencia de Bancos de Semillas Forestales

La experiencia demuestra que las decisiones iniciales tomadas en un proyecto pueden ser cruciales para
determinar el desarrollo cabal del proyecto. El problema es que podrfamos carecer no solamente del
suficiente conocimiento y habilidades sino que nuestras opiniones podrian no ser adecuadas a la nueva
situacién que estamos enfrentando.

Importancia de las decisiones
tomadas en un proyecto

Disponibilidad de
— —Suposiciones mentales,

conocimientos y
habilidades adecuadas

—

Tiempo

Figura 1. Al reconocer la importancia del dilema gerencial en proyectos, el administrador inteligente de proyecto veréd
cualquier actividad nueva como un proceso de aprendizaje donde él mismo y otras personas involucradas podrfan
desarrollar sus opiniones, conocimientos y habilidades.

2. ;QUE HACEN LOS ADMINISTRADORES?
2.1 Funciones y papeles administrativos

Cuando uno quiere enfocar en administracién -incluyendo manejo de proyectos- una pregunta natural
serfa: (Qué hacen realmente los administradores?. La respuesta tradicional hubiese sido: Los
administradores planifican, organizan, lideran y monitorean actividades de acuerdo con el prop6sito
establecido por la organizaci6n. Estas son las cuatro funciones principales de la administracién. En forma
un poco més detallada esto significa:
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* Planificar: incluye definicién de metas, establecimiento de estrategias, y desarrollo de planes para
coordinar actividades.

* Organizar: determinar las tareas, quién debe realizarlas, cémo se deben agrupar las tareas, a quién se
informa, quién y dénde se toman las decisiones.

* Liderar: incluye motivar a los subordinados, dirigir a otros, seleccionar los canales de comunicacién
més efectivos y resolver conflictos.

* Monitorear: supervisién y exploracién de actividades para asegurar que se estdn cumpliendo segin
lo planificado, y corregir cualquier desviaci6n significativa.

Esto suena bastante sencillo pero la experiencia ha demostrado que no es tan simple. Los investigadores
en administracién también han tratado de ver el papel diverso que el administrador juega a medida que
supuestamente planifican, organizan, lideran y monitorean actividades. De hecho, estos estudios revelan
que los administradores no son solamente pensadores reflexivos que cuidadosa y sisteméticamente procesan
informacién, antes de tomar decisiones como lo indican las cuatro funciones administrativas.

Los administradores a menudo se involucran en variedad de actividades, sin patrones definidos y de corta
duraci6n -a menudo interrumpidas por nuevas actividades. Por lo tanto, con base en observaciones realizadas
en los afios 60 sobre lo que realmente hicieron los administradores norteamericanos, se definieron 10
papeles administrativos. Estos 10 papeles se agruparon en tres categorfas: los concernientes a las relaciones
interpersonales, los relacionados con la transferencia de informacion y los asociados con la rtoma de
decisiones.

Papeles gerenciales

Papel Descripcién Actividades Identificadas
Interpersonal
Jefe Nominal Jefe simbolo, obligado a cumplir diver- Ceremonias, requiere de un estatus,
sos deberes rutinarios de naturaleza invitaciones.
legal o social.
Lider Responsable de la motivaci6n y activacién Virtualmente todas las actividades que
de sus subordinados a cargo del personal, involucran subordinados.

capacitacién y obligaciones afines

Enlace Mantiene la red auto-desarrollada de Respuesta a correspondencia; trabajo
contactos e informantes externos que de asesorfa; otras actividades que
proporcionan favores e informacién involucran personal externo.
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Papel Descripcién Actividades identificadas
Informativo

Monitor Busca y recibe gran variedad de informa- Manejo de la correspondencia y con-
cién especial actualizada para desarrollar tactos categorizados como relaciona-
un entendimiento completo de la organiza- dos principalmente con la recepcién
cién y el ambiente, emerge como un centro  de informacién (p.e. noticias periédi-
nervioso de informacién interna o externa cas, visitas de observacién).
de la organizacién.

Diseminador  Transmite informacién recibida de fuentes Envio de correspondencia dentro de
externas o de otros subordinados a miem- la organizacién con propésitos infor-
bros de la organizacién; alguna informacién  mativos, contactos verbales incluyen-
objetiva, otra requiere interpretacién e inte-  do flujo de informacién a sus subor-
gracién de diversas posiciones valiosas de dinados (p.e. sesiones de revision,
influencias organizativas. flujos de informaci6n instantineos).

Vocero Transmite informaci6n a personal externo Reuniones directivas, manejo de la
sobre los planes de la organizaci6n, politi- correspondencia y contactos que in-
cas, acciones, resultados, etc. sirve como cluyen la transmisién de informacién
experto sobre la industria de la organiza- a personal externo.
cién.

Toma de decisiones

Empresario Estudia la organizacién y su ambiente para  Sesiones estratégicas y de estudio
aprovechar oportunidades e inicia proyec- que incluyen el inicio o disefio de
tos de “mejoramiento” para lograr cambios;  proyectos de mejoramiento.
supervisa el disefio de ciertos proyectos

Manejo de Responsable de acciones correctivas cuando  Sesiones estratégicas y de revisién

conflictos la organizaci6n enfrenta situaciones impor- que incluyen conflictos o crisis.

Asignacion de
recursos

Negociador

tantes, diferentes e inesperadas

Responsable de la distribucién de todo tipo
de recursos de la organizaci6n en efecto,
la toma y aprobacién de las decisiones sig-
nificativas de la organizacién.

Responsable de representar a la organiza-
cién en negociaciones importantes.

Elaborar cronogramas; solicitudes de
autorizacioén; actividades que involu-
cren presupuestos y programacion
cién del trabajo de los subordinados.

Negociacién.

6
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El esquema revela un cuadro més complejo de lo que los administradores hacen. La investigacién
subsecuente apoya la validez de los papeles administrativos, aunque los administradores pueden hacer
diferentes énfasis en los distintos papeles de acuerdo con su posicién en la organizaci6n.

2.2 Evolucion del pensamiento administrativo

La teorfa y la prictica administrativa actual ha evolucionado a través de muchos afios -la cual es, por
cierto, un proceso continuo. Se puede encontrar evidencia clara de proyectos extraordinarios en antiguas
culturas asiéticas, africanas y latinoamericanas. Imagine los retos administrativos involucrados durante la
construccién de la Gran Muralla China, las gigantescas Pirdmides Egipcias o los antiguos pueblos Incas y
Mayas. Por ejemplo, se estima que la construccién de una de las pirdmides ocup6é mis de 100.000
personas por cerca de 20 afios. Estos proyectos se realizaron todos utilizando esclavos -el ejemplo més
extremo del enfoque administrativo vertical, pero dentro de toda consideracién hubo un reto administrativo.

En 1776 el economista escocés Adam Smith en su libro “The Wealth of Nations” (La Riqueza de las
Naciones”) argumenta fuertemente a favor de la divisién del trabajo, lo cual incrementaba la productividad
al aumentar las habilidades de los trabajadores, ahorrando tiempo en tareas/labores cambiantes y por
medio de invenciones y maquinaria que ahorraran mano de obra.

La Revolucién Industrial de la Europa del Siglo XVIII y subsecuentemente la Norteamericana tuvieron
una fuerte influencia en el pensamiento administrativo. En el trabajo de manufactura especializado, ésta
fue un principio gufa en la lfnea de ensamblado y aiin en servicios como la ensefianza, las actividades
estaban organizadas de la misma manera. Acorde con este principio el antiguo enfoque administrativo
vertical se mantuvo. Habfa una clara linea de mando y todo el mundo tenfa un Superior que le decfa lo que
tenfa que hacer. Los trabajadores no estaban motivados por un estimulo, sino por el cheque de pago y el
miedo a ser despedidos.
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Figura 2 Cuadrilla y maquinaria del Ministerio de Obras Pdblicas y Transporte durante la Construccién de las calles
de Turrialba, Costa Rica, en 1956. El jefe de esta cuadrilla, Antonio Ramos (6° de izq. a der.), ejercia la administracién
vertical (Top Down) aiin utilizado en muchas dependencias del sector pdblico.

En 1911 EW. Taylor public6 su libro “Principles of Scientific Management” (Principios de la Administraci6n
Cientffica). Con el fin de incrementar la productividad de una organizacién Taylor dio un enfoque cuantitativo
a la administracién buscando la “mejor forma” en que los trabajadores tenfan que realizar sus labores -por
ejemplo qué movimientos debe hacer un trabajador para incrementar su productividad.

La revolucién industrial con su divisién del trabajo y administradores que enfocan en planificacién,
organizacién, mando y control realmente condujeron a una mayor produccién por lo menos durante la
primera mitad del siglo veinte.

Los primeros defensores de un enfoque més concentrado en los recursos humanos no lograron tanta
atencién en esos dfas, como la que recibieron quienes aplicaban un enfoque sobre la administraci6n cientffica.

A mediados de los 60s se inici6 una década en la que se hizo popular analizar organizaciones dentro del
marco de sistemas -definida como un conjunto de partes interrelacionadas e interdependientes dispuestas
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de tal manera que produjeran un todo unificado. Asf como las sociedades, vehiculos o el cuerpo humano
pueden ser descritos como sistemas- de igual manera se puede hacer con las organizaciones.

Dos pensamientos administrativos opuestos estdn disponibles: el enfoque de sistema cerrado en el cual la
organizacién es vista como no influida por su ambiente (como en la administracién cientffica), y el enfoque
de sistema abierto, que reconoce la interaccién dindmica de la organizacién con su ambiente.

({C6mo ve usted el programa de semillas forestales para el cual trabaja? Est4 el pensamiento
administrativo dominado por un enfoque de sistema abierto o cerrado?

Eldltimo enfoque se ha abierto desde entonces a los pensamientos administrativos, el cual esté influido en
un alto grado por un mayor énfasis en la motivacién, relaciones y comportamiento humanos.

En sintesis, muchos de los enfoques y conceptos utilizados en este manual son, en general, términos
basados en lecciones aprendidas y documentadas en las democracias industrializadas -principalmente
Estados Unidos. Sin embargo, mucho est4 relacionado con las experiencias administrativas obtenidas al
norte de Europa, basadas en un enfoque de procesos aplicado a la administracién. Este se puede
describir como un enfoque en el que el desarrollo organizativo -por medio de un enfoque participativo- se
fundamenta en los valores y creencias de aquellos afectados por el cambio.

¢(Est4 el pensamiento administrativo de su pais influido por el enfoque de procesos?

En particular, el fundamento de este manual en términos del pensamiento administrativo, es el enfoque del
proceso socio-ecolégico para el manejo del desarrollo como se realiza en muchas organizaciones de Holanda,
Dinamarca y Austria.

De acuerdo con la enciclopedia, la socio-ecologia se define como : Una visién holistica sobre
desarrollo y la administracién a nivel individual, grupal y organizacional. Las organizaciones
son vistas como capaces del auto-desarrollo y cambio como organismos sociales con una
autodindmica permanente. Las organizaciones son vistas como el resultado de una compleja
interacci6n entre fuerzas externas e internas de una naturaleza no causal y como poseedora de
una identidad unica, que puede ser derivada de la biograffa y cultura de las organizaciones. Los
elementos base del pensamiento socio-ecolégico son:
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1.Los humanos y la organizacién viven en una polaridad entre lo visible y lo invisible (mente y
materia).

2. El alma humana est4 compuesta por pensamientos, emociones y voluntad.

3. Una organizacié6n se desarrolla y madura a través de: una fase pionera, una de diferenciacion,
una de integracién y una de asociacién.

4. Las 4reas de desarrollo de una organizaci6n est4n constituidas por: recursos, organizacién y
mercado.

5. Los cualidades administrativas tienen diferentes énfasis, dependiendo de las fases de desarrollo
de las organizaciones.

6. Los conflictos son vistos como riesgos y oportunidades de desarrollo.

7. El manejo y el desarrollo son un proceso continuo de observaciones, entendimiento, intenciones
y accién (el modelo lemniscato).

8. El desarrollo organizacional y el manejo estratégico pueden ser enfocados en las etapas: contacto
introductorio, situacién y escenarios futuros, anélisis operacional y objetivos, situaciones de
desarrollo, arraigamiento y seguimiento.

La visién coherente de humanos, grupos y organizaciones como la representa la socio-ecologfa,
surge de una visién general del mundo donde la mente, el alma y la materia son conceptos
fundamentales.

Los enfoques administrativos-general y socio-ecolégico- como se describen en este manual estan mezclados
con experiencias personales vividas por los autores a través de consultorfas a diversos programas de
semillas forestales alrededor del mundo.

3. INDIVIDUOS Y ORGANIZACIONES QUE APRENDEN
3.1 Formas en que procesamos informacién

Como personas, recibimos mucha informacién de nuestro cuerpo y del ambiente circundante. Nosotros
procesamos esta informacién y consecuentemente actuamos. En este punto es iitil enfocarnos en la forma
en que procesamos en el cerebro la informacién que recibimos. Como una arafia en su telaraiia, el cerebro
usa su red de vfas nerviosas para conectarse con y controlar todo rincén y grieta del cuerpo. La forma en
que pensamos, sentimos y actuamos est4 controlada por el cerebro el cual consiste en tres partes: tallo
cerebral, el romboencéfalo (cerebro posterior) y el prosencéfalo.
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El tallo cerebral y el romboencéfalo contienen todos nuestros reflejos. Estas dreas del cerebro reciben
informacién sobre funciones vitales del cuerpo como respiracién, equilibrio, presién arterial y dolor y
envian informacién de regreso a las partes del cuerpo.

Todos hemos tratado de tocar una llama, sin embargo quitamos rdpidamente nuestros dedos sin
pensarlo. El movimiento fue provocado por un proceso reflejo en el tallo cerebral y en el
romboencéfalo.

De mayor interés en el contexto de las formas en que procesamos informacién del mundo exterior son las
funciones del prosencéfalo. Este es el centro de todos nuestros pensamientos y emociones y estd
dividido en dos hemisferios: derecho e izquierdo, los cuales estdn conectados por millones de fibras
nerviosas. La investigacién contemporénea indica que cada lado del cerebro opera de diferente forma.
Una prueba modema de exploracién puede distinguir qué parte del cerebro est activa.

El modo de operaci6én del hemisferio izquierdo parece ser ampliamente lineal, lo que significa que la
informacién es procesada en forma secuencial. El hemisferio derecho parece estar especializado en procesos
simultaneos, de modo que es una forma més holistica y relacional de procesar informaci6n.

El pensamiento creativo se procesa en la mitad derecha del cerebro, mientras que la izquierda se asegura
de que también apliquemos la l6gica.

El campe6én mundial de ajedrez, el ruso Gary Kasparov jugé recientemente contra una
supercomputadora capaz de hacer 200 millones de célculos por segundo -mientras un jugador
de ajedrez capacitado puede hacer dos célculos por segundo. A pesar de estas diferencias el Sr.
Kasparov gan6é muchas de las partidas, confiando en su intuici6n y estrategias cuando los célculos
matemaéticos eran menos importantes.

Los dos hemisferios son por tanto dos opuestos que se complementan entre si. El lado izquierdo del
cerebro contiene la habilidad de comunicarse con nuestros centros del entendimiento para el habla, el
idioma y la memoria, mientras que los centros de la visién y el movimiento se localizan en el lado derecho
del cerebro.
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Cuando el jefe de la seccién de provisién de semillas en un programa de semillas forestales
planifica las siguientes épocas de recolecci6n, este analiza la tarea cuantificando el niimero de
kilogramos de cada especie que ha ser recolectada. Toma en cuenta los rendimientos de
cosecha por hombre-dfa y subsecuentemente calcula el mimero de hombres dfa necesarios.
Una exploracién cerebral (tomégrafo) demostraria que durante la planificacion, el lado izquierdo
del cerebro est4 activo.

Mais tarde cuando visita y habla con uno de los trabajadores temporales, a quien le gustarfa
tener en su equipo durante las recolecciones de semillas, el jefe de la seccién de provisién de
semilla trata de obtener una sensacién de las emociones del hombre ;Est4 él interesado o
estard renuente a ir? ;En caso de que diga que sf, sc comprometera a camplir? ;Podrfa estar
temeroso o més tentado a hacer algo diferente? La informacién que el jefe de la seccién de
provisién de semilla recibe es procesada en el lado derecho del cerebro.

En resumen: Los buenos administradores son capaces de utilizar ambos hemisferios del cerebro.

La mayorfa de los administradores de alto y mediano rango en un programa de semillas forestales
tienen -en términos de antecedentes educativos- mejores fundamentos en ciencias naturales
como biologia, economia y campos técnicos que por ejemplo en sociologfa o sicologfa. Podria
decirse que la mayor parte de su conocimiento est4 localizada en el hemisferio izquierdo. Esto
no implica que no sean buenos administradores, pero para quienes tenemos los mismos
antecedentes educativos, la capacitacién administrativa que integra aspectos asociados con el
hemisferio derecho del cerebro puede ser fructifero.

3.2 Tres esferas del alma

Como se mencioné anteriormente, la forma en que pensamos, sentimos y actuamos est4 controlada por el
cerebro. No se puede trabajar con la administracién como una disciplina sin una percepcién consciente de
nuestro punto de vista sobre la naturaleza humana. El punto de vista de la naturaleza humana en este
manual esté inspirado por sicélogos reconocidos a nivel mundial como Jung y Steiner y formulado por
Lievegoed. De acuerdo a su forma de pensar, es importante reconocer que nuestra personalidad est4
constituida por tres capas basadas en tres esferas del alma: nuestros pensamientos, nuestras emociones
y nuestra voluntad. De modo que las diferencias en estas tres esferas ayudan a explicar por qué todos
nosotros tenemos diferentes personalidades.
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Pensamiento _ )
inturhvo Pensamiento
Racional
Creatividad ~ Logico
Relacilonal y Emocional -~ Analitico
Holfstico ~ Lineal
Calidad —l— Cantidad
Simultaneamente il Secuencial
Centro de la vision —~l Centro del idioma
Centro de los movimientos ~——— Ceniro del habla

Figura 3. Aunque algo simplificada esta figura resume los hallazgos descritos anteriormente.

Cuando el estadista danés C.D. Reventlow (1748-1827) -quien se encontraba profundamente
involucrado en los esfuerzos en pro de la reforma agraria y reforestacién de su época-envejeci6,
expres6 a un amigo en una carta: “Espero que antes de morir, pueda encontrar un sucesor -una
persona con una mente clara, un corazén puro y activo”.

Nuestra personalidad es la que nos hace concluir si algo puede hacerse o no y si es correcto hacerlo o no-
influenciando por lo tanto nuestra manera de actuar.

13
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* Nuestros pensamientos: Para entender un problema tenemos que pensarlo. Por lo tanto la

pregunta que tenemos que hacernos es: *“‘;Considero que puedo hacerlo?*

Nuestras emociones: Para reflexionar y concluir sobre lo que se debe hacer, debemos
relacionarnos con el problema. De modo que la pregunta clave que debemos hacernos es:
“iSiento que debo hacer esto?”

Nuestra voluntad: Nuestra voluntad para hacer algo estd muy influida por nuestras emociones.
Entre mis comprometidos estemos, mayor serd nuestra voluntad para hacer algo sobre ello.
Sin embargo, algunas personas pueden ser més activas que otras bajo las mismas circunstancias.
En cualquier circunstancia, la pregunta clave que debemos hacernos es *“; Voy a actuar?”.

(Son éstas esferas del alma consistentes con los dos hemisferios del cerebro? ;De qué manera?

PENSAMIENTOS VOLUNTAD

Entender : Actuar :
@ Puedo iLohare?
hacerlo?

EMOCIONES
Relacionadas con:
¢Debo hacerio?

Figura 4. Las tres esferas del alma humana. Es iitil visualizar las tres esferas del alma. De modo, que los pensamientos
son a menudo simbolizados por el cerebro, mientras que las emociones esté4n localizadas en el corazén y la voluntad
es vista como las extremidades fuertes.
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Este enfoque de tres capas de la personalidad humana tiene una base directa en la forma en que uno
puede percibir una organizacién. La parte “capaz” del hombre equivale a los recursos de una organizacién,
mientras que las emociones se pueden comparar con la parte social de las organizaciones y finalmente, la
voluntad es vista como las actividades de una organizacién en el mercado. Para detalles ver capftulo III.
Organizacién MOR.

3.3 Organizaciones que aprenden

Todos hemos tenido acceso a educacién formal y algunos hasta han tenido acceso a educacién de posgrado
en una universidad. Pero cual es la respuesta a la pregunta. ;Dénde ha aprendido usted algo? ;Qué es
aprender?

Las experiencias de nuestra vida y nuestra personalidad nos hacen percibir y entender el mundo que nos
rodea de cierta manera. Conforme nos encontramos con nuevos eventos en nuestro paso por la vida, a
menudo suponemos que este evento tuvo lugar debido a una cosa u otra... El carpintero puede suponer
que la forma en que €l ha aprendido a construir un techo es la méis apropiada... pero jes asi?. O el
ingeniero puede suponer que lo sabe todo sobre 1a capacidad de conduccién de los diferentes suelos -pero
{puede suponer, cuando tiene que tratar con sus subordinados, que la confianza es buena, pero el control
es mejor- pero funcionarfa mejor su equipo con un estilo de manejo diferente?

En resumen, tendemos a enfrentar el mundo con un “mapa interno del mundo” ya delineado -por lo tanto
rechazamos informacién que no se ajusta a nuestro esquema mental. Nuestras suposiciones pueden ser
vistas como un par de anteojos que s6lo permiten que se vean ciertas imdgenes. Cuando se trata de
aprendizaje, es crucial reconocer que este a menudo significa que tenemos que desarrollar nuestras
suposiciones -lograr un “mapa del mundo” més realista en nuestras mentes.

Existen probablemente muchas definiciones del aprendizaje. Una de las mejores en el contexto
del aprendizaje individual y organizacional se puede definir de la siguiente manera: “El
aprendizaje tiene lugar cuando éste conduce a un cambio en el comportamiento. El cambio en
el comportamiento puede tener lugar porque se han aprendido nuevas habilidades, conocimientos
o actitudes”.

Un concepto que ha ganado popularidad en los 90 en los paises industrializados es “La organizacién que
aprende”. Muchos autores ofrecen una definicién -un tanto idealista a menudo- del concepto. Sin embargo,
ciertos elementos claves de las organizaciones que aprenden pueden resumirse de la siguiente manera:
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* Lapresencia de aprendizaje adaptativo y generativo (p.e. el aprendizaje se realiza a diferentes
niveles de la organizacién).

¢ Existencia de una cultura y clima de aprendizaje.

¢ Existencia y estimulacién del autodesarrollo individual y organizacional.

¢ Lahabilidad de transformacién y mejoramiento continuo.

¢ Cambio sistemético y procesos de aprendizaje de “alta participacién”, alta motivacién.
¢ Integracién del aprendizaje y el desarrollo en el quehacer diario.

* Visiones claras de hacia dénde quiere ir la compaiifa.

[ (Con cuéntas de estas categorias se ajusta su programa de semillas forestales ejecutado%
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Figura 5. “Los tres niveles del aprendizaje organizacional”
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Tres niveles de aprendizaje. Para entender la naturaleza de las organizaciones que aprenden, es
util enfocar los tres niveles del aprendizaje que pueden tener lugar en tales organizaciones.

I. Nivel de Destrezas: Nuevas habilidades y practicas

Los miembros de la organizaci6n se han preguntado a sf mismos: “;Cémo podemos hacer mejor las
mismas cosas?”. Las respuestas a esa pregunta pueden conducir al mejoramiento en la forma en que se
han hecho las cosas, adaptando de esa manera las nuevas habilidades y pricticas. Es frecuente que las
personas que trabajan dia a dia en produccion o servicios sean quienes aprendan a este nivel. La
administracién puede decidir si capacita otros miembros de la organizacién para adaptar las acciones
tomadas por otros colegas sobre las nuevas destrezas adquiridas.

IL. Nivel de Pensamiento: Nuevo conocimiento y entendimiento

Los miembros de 1a organizacién se han preguntado a si mismos: “;Qué necesitamos saber para lograr los
mismos objetivos en forma mé4s eficiente?” La respuesta a esa pregunta conduciré a una renovacién del
conocimiento existente. En primer lugar, la organizacién tiene una mayor percepcién y un mayor
entendimiento de los aspectos tratados, lo cual en segundo lugar tiende también a influir el nivel de
destrezas. Son a menudo los administradores de mando medio y colegas que trabajan en el dmbito
de tension entre las politicas delimitadas por la administracion de alto mando y el trabajo diario,
quienes pueden descubrir la necesidad de aprender a este nivel. La administracién puede decidir capacitar
a otros miembros de la organizacién para renovar el conocimiento requerido.

III. Nivel de Actitud: Nuevas suposiciones mentales

Los miembros de la organizacién se han preguntado a sf mismos: ;C6émo se justifica la existencia de
nuestra organizacién? ;Para qué la queremos? ;Cudles son los valores, ideas, polfticas y principios gufa
requeridos? Las reflexiones sobre esas preguntas pueden conducir al desarrollo de suposiciones mentales
que fundamentan la existencia de la organizacién. En primer lugar, la organizacién puede desarrollar una
nueva visién sobre sf misma. Esto puede en segundo y tercer lugar requerir una renovacién del conocimiento
y un mejoramiento en las habilidades, respectivamente. Son a menudo los administradores de alto
rango quienes establecen las polfticas de la organizacién, quienes pueden descubrir la necesidad de aprender
aeste nivel. La administracién de alto rango puede decidir el iniciar un proceso de cambio dentro de la
organizacién para desarrollar las actitudes mentales requeridas. Un sentimiento profundo por la situacién
de la organizaci6n de parte de sus miembros -aprendido preferiblemente como una experiencia no planteada-
podria también ser necesario. No se puede aprender a este nivel a menos que las nuevas suposiciones sean
internalizadas en forma emocional.

iSon estos tres niveles de aprendizaje consistentes con las tres esferas del alma? ;De qué
manera?
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3.4 Tres niveles de aprendizaje-ejemplos

Puede resultar més facil captar las diferencias entre los tres niveles de aprendizaje analizando algunos
ejemplos:

1 Establecimiento de franjas de proteccién al Oeste de Jutlandia
Antecedentes

Al haber perdido la parte sur de la Peninsula Danesa de Jutlandia con Prussia después de la guerra de
1864, hubo un fuerte movimiento popular para introducir agricultura més intensiva en la parte oeste
restante de la penfnsula. Las condiciones ecolégicas en esta zona son més bien dificiles. Los suelos son a
menudo severamente infértiles -debido a que son arenosos y estdn expuestos a vientos occidentales fuertes-
acompaiiados de sal del océano. De modo que a finales del Siglo XIX la plantaci6n de 4rboles se volvié
muy importante para evitar que la erosién causada por el viento dafiara los cultivos agricolas introducidos.

Se introdujeron varias especies arbéreas. Una especie, introducida de Norteamérica -abeto blanco (Picea
glauca) -fue muy promisoria. Esta prob6 ser resistente al viento- aiin cuando los vientos transportaban
sal. Creci6 bien en sitios infértiles y también era resistente a la escarcha. A inicios de este siglo, se
cultivaron franjas de proteccion de abeto blanco a gran escala.

La idea -o misi6n si prefiere- se puede describir como: “crear una franja de proteccién lo més barata,
rapida y efectiva posible, que ademds ocupara la menor cantidad posible de tierra cultivable”.

Nivel de destrezas: Nuevas habilidades y précticas

Al trabajar en el establecimiento de franjas de proteccién con abeto blanco, los silvicultores aprendieron
que se necesitan ciertas préicticas para garantizar un buen crecimiento del abeto blanco. A menos que el
hoyo de plantacién fuese cavado en zanja, el abeto blanco no se desarrollarfa en forma satisfactoria. De
acuerdo con lo aprendido, los equipos de plantacién fueron capacitados en técnicas de zanjeo.

Nivel de pensamiento: Nuevo conocimiento y entendimiento

Sin embargo, a pesar de los esfuerzos de los hébiles equipos de siembra, los silvicultores aprendieron que
existen severos problemas con el abeto blanco. El nuevo conocimiento revelé que el abeto blanco era
atacado a menudo por hongos que mataban los drboles. Con un mayor entendimiento de la estabilidad a
largo plazo del abeto blanco, los silvicultores cambiaron la estrategia. Como consecuencia, las ineficientes
y moribundas franjas de proteccién con abeto blanco fueron sustituidas por especies latifoliadas.
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Figura 6. Un obrero h4bil del equipo de plantaci6én cava un hoyo para establecer una plantacién
con el objetivo de producir madera.

Figura 7. Plantaci6n de Tectona grandis de 6 afios de edad en un sitio con buen crecimiento, pero
sin manejo,en Hojancha, Costa Rica. (Foto: William Vasquez).
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Figura 8. Como consecuencia, poco desarrollo en didmetroy reducido volumen comercial. Teca 9 afios
Ecuador (Foto: Glenn Galloway).

Figura 9. Plantaciones de Tectona grandis bajo manejo fuerte y temprano con el fin de lograr buen
desarrollo en didmetro y mayor volumen comercial. (Foto: Francisco Mesén).
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Figura 10. Plantacién de Acacia mangium en Chiriquf, Panam4.
Aunque hay otras especies, la idea sigue siendo la misma: *‘Producir
madera de aserrfo maximizando el volumen comercial en el menor
tiempo posible”. Por lo tanto, en algunos pafses como Costa Rica,
se crearon cuadrillas de manejo forestal, financiadas con fondos
externos. (Foto: Francisco Mesén)

Nivel de actitud: Nuevas suposiciones mentales

El desarrollo de Ia preocupacién ambiental en Dinamarca en las \iltimas décadas ha tenido sus cimientos
en las actitudes y creencias que fundamentan las actividades agricolas. Actualmente se hace més énfasis
que antes en aspectos de biodiversidad. Al mismo tiempo, existe un superdvit de productos agricolas en
Dinamarca y Europa, mientras que hay una falta de productos forestales. Consecuentemente, el
establecimiento de franjas de protecci6n est4 actualmente gobernado por nuevas suposiciones mentales.
Hoy en dfa, la mayorfa de las nuevas franjas de proteccién consisten en tres o més hileras de muchas
especies forestales diferentes -denominadas especies latifoliadas endémicas- y creando biotipos para
péjaros, animales e insectos. La idea se puede definir como: “la creacién de una franja de proteccién
efectiva para beneficio de la produccién agricola y de la biodiversidad al mismo tiempo”. Debido a que
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estas franjas de proteccién ofrecen beneficios a la sociedad, su establecimiento es apoyado financieramente
por el estado.

Figura 11. A pesar que se establecieron muchas especies, algunas
como Bombacopsis quinatum resultaron ser tan exigentes en sitio que
poco a poco se han dejado de plantar con la intensidad de los primeros
afios. La figura muestra una plantacién de esta especie en un sitio
pobre en Guanacaste, Costa Rica. (Foto: William Vésquez).

2. Los conos de pino vacfos

El segundo ejemplo se refiere directamente a nuestro propio campo: manejo de programas de semillas
forestales.

Hace casi doscientos afios, s6lo habfa un 2% de bosques en Dinamarca. Las reformas agrarias y los
esfuerzos de reforestacién han dado como resultado la cobertura forestal actual de un 12 % de la tierra-
y la meta es llegar al 25% dentro de los préximos 80 afios.

Sin embargo, este proceso no tuvo lugar sin problemas -y aprendizaje. Hace algunos cientos de afios, los
silvicultores decidieron plantar pino escocés (Pinus sylvestris) en Jutlandia. Debido a que esta especie se
empez6 a extinguir, decidieron reintroducirla de Noruega. Conociendo muy poco sobre obtencién de
semilla y careciendo de experiencias précticas, solicitaron a sus colegas noruegos, que les vendieran un
barril de conos de pino. Los noruegos simplemente recolectaron los conos del suelo y exportaron el barril
a Dinamarca.
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Como se sabr4, los conos de pino vierten sus semillas antes de caer al suelo. De modo que, los silvicultores
daneses habfan importado un barril de conos vacfos. El barril permanece en exhibicién en el Museo de
Caza y Foresterfa de Horsl.olm.

Figura 12. Hoy en dfa, aunque aun quedan plantaciones densas sin manejo, ya se observan plantaciones,
bien manejadas, como esta de Gmelina arborea en Jicaral, Costa Rica. (Foto: Francisco Mesén).

4. RESUMEN

Desde las primeras experiencias con programas de semillas forestales se han aprendido muchas habilidades
y se han desarrollado nuevas pricticas. En Dinamarca, este proceso ha sido alimentado por la importancia
dada a los aspectos de manejo de semillas por silvicultores y la sociedad en general. Por lo que, como
sucede a menudo, las actitudes y creencias fundamentales llevan al desarrollo técnico en este campo.

Actualmente, el enfoque cientffico pero préctico ha resultado en conocimiento relevante y habilidades y
préicticas titiles de nivel internacional. DANIDA Forest Seed Centre (Centro de Semillas Forestales de
Dinamarca) apoya programas de semillas forestales en muchos pafses en desarrollo.
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Durante los iltimos afios, este apoyo abarca no s6lo aspectos técnicos sino también aspectos gerenciales
relacionados con la implementacién de programas de semillas forestales. De modo que para los
administradores modernos de los programas de semillas forestales no es suficiente saber para decirle a
sus subordinados que hacer. El administrador podria tener que discutir- consigo mismo y preferiblemente
con los colegas involucrados, las suposiciones mentales que fundamentan el enfoque administrativo. Un
lider visionario de un programa de semillas forestales es aquel que es capaz de resolver los problemas
diarios teniendo esta visi6n en mente. El ser capaz de dar a los miembros de la organizacién una imagen
clara de porqué hacerlo es un gran reto.

El objetivo de este manual y del curso de administracién es facilitar el enfoque administrativo correspondiente.
Bajo cualquier circunstancia serd decisién de los participantes del curso el transferir los conceptos y
enfoques correspondientes sobre administracién a su contexto cultural sin retar a sus propios colegas mis
all4 del punto de adopcién local.
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II. MANEJO DE PERSONAL DE UN
PROGRAMA DE SEMILLAS FORESTALES

Preparado y Compilado por
Steen Forum. ANKERHUS
Consultores en Gerencia del Desarrollo

OBJETIVOS

Este capitulo tiene el propésito de introducir los conceptos administrativos basicos relacionados con la
motivacién y las dimensiones culturales subyacentes de la administracién. Seran introducidos los
pensamientos administrativos asociados a los diferentes estilos de manejo. Se describirdn herramientas
para lograr un didlogo consciente y orientado a un objetivo; el manejo participativo se describe junto con
técnicas de negociacién. Finalmente, el capitulo enfatizard dos enfoques sobre el desarrollo del recurso
humano. Al finalizar la lectura de este capftulo y haber participado en las discusiones de clase, usted
deber4 ser capaz de:

* Describir las teorfas de motivacién dominantes y las cuatro dimensiones principales que
fundamentan las diferencias culturales.

* Definir el estilo administrativo que usted prefiere.
¢ Utilizar el lemniscato como un instrumento de didlogo.

¢ Utilizar el manejo por objetivos como una herramienta para la especificacién de objetivos
direccionales.

* Describir y utilizar ticticas de negociacién comunes.
* Definir dos enfoques del desarrollo de recursos humanos.
Las personas que carecen de la educacién formal, también se pueden beneficiar de esta gufa. Usted puede

estudiarla y discutir los conceptos con sus colegas para incluir su experiencia en su propio proceso de
aprendizaje.
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Nétese que esta guia es para miembros del personal con responsabilidades administrativas y que trabajan
en un programa de semillas forestales.

1. INTRODUCCION

En el Capitulo 1 se discuti6 el enfoque socio-ecolégico de la administracién. Como usted recordar4, se
supone que la personalidad est4 basada en tres esferas del alma: nuestros pensamientos, emociones y
voluntad. Estos tres elementos fueron visualizados como cabeza, corazén y extremidadees, respectivamente.

También se discutié, que cuando el enfoque es en el aprendizaje individual y organizacional, es itil distinguir
entre: nuevo conocimiento y entendimiento, nuevas suposiciones mentales y nuevas habilidades y précticas.

Es 1itil tener este concepto en mente cuando uno mira c6mo la visién de la naturaleza humana se ha
desarrollado en este siglo, al menos en muchas democracias industrializadas. Este desarrollo se puede
resumir de la siguiente manera:

* A principios de siglo se requiri6 de artesanos y obreras como mano de obra. De modo que
la mano de obra con “extremidades fuertes” tuvo gran demanda. El punto de vista de los
administradores sobre la naturaleza humana enfatizaba en la necesidad de controlar los
subordinados y, de ser necesario, coaccionarlos a desempefiarse segin el deseo de la
organizacién.

¢ Conforme se desarroll6 la tecnologfa y se requiri6 més conocimiento, se esperaba que los
empleados “utilizaran su cerebro” en el trabajo. Debido a que los empleados a menudo sabian
mds sobre méquinas y la tecnologfa que sus administradores, la responsabilidad fue a menudo
delegada a ellos.

* Enel curso de las dltimas décadas, la demanda por un hombre “completo” - activo e instruido
y (tal vez lo mis importante) comprometido- se ha incrementado. Lo que se necesita son
colegas que tengan un buen fundamento en la misién de su organizacién y que -en equipo e
independientemente- sean capaces de desarrollar su organizacién. Esto es posible sélo si el
administrador respeta a sus subordinados como individuos competentes con personalidades
completas!.

¢Reconoce usted las mismas tendencias hacia el desarrollo en su pais? De no ser asi ;cudles
son las caracteristicas de su pafs en términos de percepcién de la naturaleza humana?
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Tendencias Generales del desarrollo en Dinamarca en este siglo

Periodo: 1900 1960 2000
; Aumento en el
. bienestar

Tipode Artesanal/ Produccién in- Producci6n c(lmscienci)z;
produccién: Industria inicial dustrial en masa controlada/

Informacién y

servicios
Enfoque en Importante Enfoque sistemético y documentado sobre la calidad
la calidad:
Vision sobre la Obrero Empleado Colega
mano de obra:

Enfoque Cientifico Participacién Holistico, cultura, valores
administrativo: (Taylor) Delegacién a y creencias politicas
Control través de des- Con'lpro.miso, actitudes,
cripcién del motivacién
trabajo y
de procesos
Preguntas sobre ;Qué haré? 4C6mo 1o haré? (Porqué lo haré?
mano de obra
Motivo de la mano Salario Gratificacién Calidad de vida
de obra

Figura 1. Conforme el bienestar y la consciencia de la poblacién creci6 a través de la educacién y participacién en los procesos

polfticos, también se ha desarrollado el enfoque de los administradores sobre su papel. Aunque actualmente en Dinamarca

también se pueden encontrar organizaciones dominadas por toma de decisiones del viejo estilo de superior a inferior, existe poca

duda de que los recursos humanos, de ser valorados por sus habilidades ffsicas y poder de trabajo por encima de su conocimiento,

en este final de siglo en muchas organizaciones son apreciados mdés por sus actitudes y creencias.
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2. MOTIVACION Y MANEJO DE PERSONAL

Los administradores tienen algo en comiin -ellos realizan su trabajo a través de otros. Consecuentemente,
una pregunta clave para la mayorfa de los administradores es: *“;Que motiva a la gente?” En esta seccién
se enfatizardn las respuestas a esta pregunta.

({Qué lo motiva a usted? - ;Motiva usted a las personas de la misma manera en que le gustarfa
que lo motivaran?

2.1 Teorfa de la motivacién

En linea con las tendencias al desarrollo vistas en la figura 1 también se ha desarrollado la visién de la
motivacion.

El capftulo I sefiala que el pensamiento administrativo estuvo altamente influenciado por la Administracién
Cientifica a principios de siglo. Pero la creciente necesidad por el conocimiento y entendimiento de la
fuerza laboral -a menudo hasta un grado en que los empleados sabfan mucho més que sus jefes- sugiri6 un
enfoque diferente a la administracién. El conflicto entre estas dos visiones se refleja claramente en los dos
conjuntos opuestos de suposiciones de Mc Gregor- formulados a mediados de este siglo.

Visién de la naturaleza humana

Teorfa X Teorfa Y

A los empleados inherentemente les desagrada Los empleados pueden considerar el trabajo tan na-
el trabajo y, siempre que sea posible, tratardn de  tural como descansar o jugar.
evitarlo. ‘

Como a los empleados les desagrada el trabajo, = Los hombres y mujeres ejercer4n autodireccién y
deben ser forzados, controlados, amenazados auto control si se han comprometido con los obje-
o castigados para lograr los objetivos deseados tivos.

Los empleados evitan responsabilidades y buscan La persona promedio aprende a aceptar, y
la direccién formal siempre que sea posible hasta buscar, responsabilidades.

La mayorfa de los trabajadores coloca la seguri-  La habilidad de tomar buenas decisiones estd am-
dad sobre todos los factores asociados con el tra-  pliamente dispersa entre la poblacién y no es nece-
bajo y reflejard poca ambicién sariamente en la de administracion.
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Mc Gregor mismo fue un creyente de la teorfa Y, y pensaba que ésta debfa guiar la prictica administrativa.

(Cudl es su visién de sus subordinados? - ;Cudl teorfa favorece usted la X o la Y?

Otra teoria reconocida sobre la motivacién, de mediados de este siglo es la teorfa de la jerarqufa de
necesidades de Abraham M. Maslow. Los seres humanos, decfa, tienen cierto tipo de necesidades
fundamentales por las que ellos luchan por satisfacer. Estas necesidades est4n establecidas en una jerarqufa
como la muestra la siguiente figura:

Auto-realizacion
(Influencia sobre el trabajo)

Necesidades de estima y reconocimiento
(Participacién y autonomfa)

Necesidades sociales y aceptacién
(trabajo en equipo)

Necesidades de proteccién y seguridad
(Tener/mantener un trabajo)

Necesidades Fisiol6gicas y Requerimientos
fisicos
(Comida, bebida, descanso, techo)

Fig. 2 Jerarqufa de necesidades segiin Maslow

La primera necesidad es sobrevivir, lo que significa comida, bebida, techo, etc. Segundo la necesidad por
proteccién y seguridad significa una situaci6n libre de amenazas. Su vida es segura. La necesidad de ser
aceptado incluye las relaciones de amistad y emocionales con otras personas, el ser parte de un grupo, una
familia y reaccionar para proteger y defender el grupo.

Estos son aspectos que usted debe considerar en su posicién como administrador. Usted puede por ejemplo
promover el sentimiento de pertenencia a través del trabajo y participacién en equipo. La estima y
reconocimiento se refieren a ser tomados en cuenta seriamente y participar en la toma de decisiones.

La auto-realizaci6n debe incluir el desarrollo de los potenciales propios y lograr la auto-realizaci6n.
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Maslow argument6 que cada paso en la jerarqufa debe satisfacerse antes de lograr el siguiente, y que una
vez que una necesidad habfa sido satisfecha en forma sustancial, ésta no motivaria mis un comportamiento.

(Piensa usted que también ascender la jerarqufa de abajo hacia arriba es sistemético en el
sentido de que el nivel més bajo debe ser satisfeho antes de tratar de satisfacer las necesidades
en el siguiente nivel?

{Aunque esto pudiera ser correcto en muchos casos, podrfa encontrarse usted en una situacién
en la cual usted haya satisfecho necesidades en niveles més altos y no en algunos inferiores?

)

w

Una teorfa contemporénea que ha sido apoyada por la mayor parte de la investigacién subsecuente, es la
teorfa de la expectativa de Victor Vroom, de mediados de los 60s. La teorfa argumentaba que la probabilidad
de actuar de cierta manera depende de la fuerza de la expectativa de que el acto serfa seguido por un
resultado dado, y el atractivo del resultado para el individuo.

Esfuerzo
Individual

Enlace percibido entre:

A 4

Desempeiio
Individual

Esfuerzo y desempefio

4

Desempeiio y resultado deseado

Gratificacién
organizacional

l

Metas
Individuales

Resultado y atractivo potencial

Figura 3 Modelo de la Expectativa de Vroom.

Aquf podrfa ser importante notar que los resultados/gratificaciones pueden ser positivos por ejemplo:
salario, seguridad, retroalimentacién, participacién, confianza, beneficios, etc. o negatives: como por
ejemplo: coercién, fatiga, frustracién, ansiedad o amenaza de despido.
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En otras palabras, si un miembro del personal espera una gratificacion, realizar4 su trabajo de tal manera
que es diferente a como lo harfa si no esperara ningiina gratificacién o si se sintiera criticado o amenazado.
Aunque esto suena trivial, Vroom lo ve como esencial y que puede ser utilizado en forma exitosa.

¢{Cudles resultados considera usted como positivos y negativos en el contexto del programa
de semillas forestales para el que usted trabaja?

Se pueden tomar dos direcciones opuestas en cuanto a la motivacién del personal, a partir de las teorias
mencionadas anteriormente.

Una direccién es emplear sistemas diferentes y a veces muy complejos basados en gratificaciones y
amenazas, p.e. con relacién a pérdida o ganancia en el salario, bonos y otros beneficios. Otra direcci6n es
involucrar a su personal, ddndoles la oportunidad de asumir responsabilidades.

Algunos podrian llegar a la conclusién de que la forma més segura de las dos es utilizar el enfoque
veertical estilo de “superior a inferior” ordenando a todo el mundo lo que debe hacer. De hecho, esta es
la direccién més peligrosa para un administrador o supervisor; no s6lo porque el se hace personalmente
responsable de todo, sino porque existe el riesgo de que nadie haga nada a menos o hasta que reciba
6rdenes directamente del administrador o supervisor en persona. Este estilo puede generar miedo, y la
gente reaccionard de acuerdo a la pérdida de participacién y desarrollard un sentimiento de desinterés y
apatfa. Tales estilos s6lo trabajan con rangos de control muy pequeiios donde se pueden manejar los
riesgos. En organizaciones mayores la experiencia ha demostrado que tales administradores tienden a
tener vidas cortas, debido a que pierden simpatfa y apoyo entre el personal, seguido del fracaso del proyecto.

Claramente, el salario, bonos y beneficios son cartas que se pueden jugar, eso es algo que usted “da” y que
usted también puede “quitar”. Sin embargo, usted debe estar muy consciente de c6mo jugarlas. Un
trabajo bien hecho debe dar alguna recompensa- normalmente también en términos de dinero. El salario,
bonos y beneficios pueden estimular el desempeiio, siempre que todos tengan la misma oportunidad de
obtenerlos.

Ninguin estilo de liderazgo es esencialmente mejor que cualquiera otro en cualquier situacién. En situaciones
extremas, p.e. durante un despido, participacién y delegacién pueden ser excluidos, pero en linea con el
desarrollo del pensamiento administrativo, el liderazgo de un centro de semillas forestales debe descansar
en la delegaci6n, interaccién de equipos y comunicacién. A continuacién se mencionan algunas ideas
generales basadas en los hallazgos descritos anteriormente.

* Reconozca la motivacién como una herramienta importante en el manejo de personal.
* Sea consciente de las caracteristicas culturales y lo que es culturalmente aceptable

* Motive individualmente siempre que sea posible.
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* Conozca a su personal individual -sus antecedentes (fortalezas y debilidades) y expectativas
profesionales.

¢ De oportunidad a todos de trabajar en forma individual y también en equipo.

* Promueva la integracién de equipos de trabajo.

* Involucre su personal también en actividades administrativas y de planificacién.
¢ Delegue responsabilidades.

¢ Las metas deben ser aceptables, retadoras y susceptibles de alcanzar.

* Sea abierto y sensible hacia su personal.

* Proporcione retroalimentacién y comunicaci6n abierta.

* Mantenga a todos informados sobre su desempefio.

* Acepte riesgos moderados.

Se puede deducir un enfoque complementario a partir de la forma en que procesamos informacién (ver
capitulo I). Se recordard que en términos sencillos nuestras emociones se localizan en el hemisferio
derecho del cerebro, mientras que el pensamiento racional se realiza en el lado izquierdo. Esto se puede
ver como nuestra fuerza conductora y de control, respectivamente, simbolizadas por la hélice y el timé6n de
un barco

La calidad de su idea se puede describir como la calidad técnica de su idea. Esta a menudo incluye el uso
de ciencias naturales tales como: mateméticas, biologfa, fisica y economfa. Si usted es un ingeniero la
pregunta puede ser : es la capacidad del nuevo puente suficiente para sostener vehiculos 40 % més
pesados que los que el puente anterior sostenfa? O si usted es un silvicultor la pregunta puede ser ;es
correcto que la progenie de este huerto semillero produzca 25 % méis madera que la progenie de fuentes
semilleras promedio? En resumen, existe un enfoque cuantitativo cuando se responde a este tipo de
preguntas.

El grado de aceptacién refleja hasta qué punto las personas involucradas han adoptado la idea como
propia. En el capftulo VII - Gufa para el Mercadeo- se enfocari en las herramientas para cuantificar el
interés con una poblacién. Pero cuando el administrador enfrenta a sus colegas y otros participantes, a
menudo utiliza un enfoque més cualitativo- su propia intuicién. Bajo cualquier circunstancia, es ttil para
el administrador preguntarse a sf mismo: ;Qué tan bien aceptada es mi idea?

Ademas de la calidad de la idea y el grado de aceptacién, uno debe tomar en cuenta otro factor - tiempo:
Uno puede emplear poco o mucho tiempo en un caso dado. Si uno se precipita demasiado, la calidad de
la idea puede no estar bien fundamentada, pero si uno es muy lento esto muy probablemente influenciard
de manera negativa sobre el grado de aceptaci6n .
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Los Hemisferios Derecho e lzquierdo del cerebro

P

Pensamiento Intuitivo Pensamiento Racional

Motivacion/Fuerza Impulsora Control / Guia

Figura 4. Un sic6logo expresé una vez esto en otras palabras: El efecto de lo que se hace, es igual a la calidad de
su idea multiplicado por el grado de aceptacién de los involucrados.

Ejemplo: Imaginese que usted piensa que, gracias a su programa de mejoramiento forestal,
puede entregar semilla de una especie dada, la cual en promedio incrementar4 la produccién de
lefia por ha en 2m’/afio para la regi6n en cuestién. Si esto es cierto, usted ha alcanzado parte de
su objetivo -incrementar la produccién promedio en 2m%¥aiio por ha, en un 100 %.

Usted sabe que en la regién 75.000 familias de agricultores ocupan en promedio 1/3 ha para la
produccién de lefia utilizando esta especie. De modo que, si todos utilizan su semilla mejorada
75 .000* 1/3 ha= 25.000 ha se estableceria una plantacién de lefia de alto rendimiento.
Idealmente, el efecto de lo que usted quiere hacer -que todas las 75.000 familias mejoren su
produccién por 2m?*/(afio*ha) serfa: 2m>®/(afio*ha)*25.000 ha= 50.000 m*/aiio= 100 % efecto
para la regién. Sin embargo, usted puede descubrir -después de algunos aiios- que en efecto la
produccién de lefia s6lo mejoré 2m?/afio por ha en un 80 % de los sitios ecolégicos en la regi6n.
Lo que es peor, conforme usted promueve la semilla, usted se da cuenta que no mis del 15 %
de las cabezas de familia aceptan su oferta.

Aparentemente las tradiciones para utilizar otro material vegetativo estan fuertemente arraigadas
alaregién. De modo que el efecto de lo que usted hizo no fue desafortunadamente un incremento
de 50.000 m¥afio 6 100 %. Sino solamente 80 % * 15%= 12 % o 6.000 m*/afio.
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Complementando la recomendacién anterior, los administradores deben tratar de lograr:
* Participacién: Permitir y estimular a los involucrados a participar activamente en el proceso.

* Empoderamiento: Crear espacio para las soluciones propias de los participantes involucrados.

Se le ha solicitado a usted aportar algunas ideas que ayudarén a lograr que el personal de uno de
los programas regionales de semillas forestales trabaje como equipo ;cudles son sus sugerencias?
Direcci6n: crear una imagen clara y atractiva de la situaci6n futura (situacién al final del proyecto).

Tres esferas del Alma Humana

el yo

PENSAMIENTOS

VOLUNTAD

Entender ; Actuar :
¢ Puedo iLohare?
hacerio? '

EMOCIONES
Relacionadas con:
¢Debo hacerio?

Figura 5 En resumen se puede concluir que a menos que una idea sea emocionalmente internalizada por los
participantes es poco probable que la idea sea aceptada.

2.2. Dimensiones culturales de la administraciéon

Hasta ahora las caracteristicas culturales no han sido discutidas en detalle. En esta seccién se enfatizard
las dimensiones culturales en la administracién.

Es m4s bien caracterfstico en muchas culturas -al menos en el més bien racional mundo industrializado -
que todos tendemos todavfa a acortar el camino entre cerebro y extremidades. Creemos que si
entendemos o nos dicen qué hacer entonces 16gicamente actuaremos. Pero esto no es asf, los sic6logos
mencionados anteriormente nos lo hubieran dicho. Podemos actuar, pero utilizamos demasiada energia si
tenemos que actuar “‘bajo 6rdenes”. Por el contrario, podemos crear energfa y compromiso si nuestras
emociones nos dicen: “jsi, debo hacer esto! De modo que idealmente debemos actuar de acuerdo con
nuestro cerebro y corazén.
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Figura6.  Lamayorfa de los donantes ha aprendido que si
la gente afectada (los participantes) no participan en la discusién
de los objetivos (respondiendo: ¢por qué hacerlo? y si ellos
no tienen oportunidad de resolver los problemas a su manera
(respondiendo: ;C6émo lo hacemos y qué hacemos?) sus
acciones muy probablemente no serdn efectivas. Los
administradores que trabajan en su propio ambiente étnico y
cultural enfrentan el mismo reto.

En este punto una pregunta vélida es: ;Qué es cultura? Se pueden encontrar muchas definiciones en la
literatura, a continuacién ofrecemos una mejor:

* Lacultura organizacional son los patrones compartidos de suposiciones bésicas, valores
y creencias que un grupo dado ha inventado, descubierto o desarrollado al aprender a
enfrentar sus problemas de adaptaci6n externa e integracién interna, y que han trabajado
suficientemente bien para ser considerados vélidos, y, por lo tanto ser ensefiados a
nuevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir con relacién a
esos problemas.

De modo que la cultura se puede ver como un filtro que los miembros de esa cultura utilizan para “ver”
cuando se observa el mundo interno y externo. Desde un punto de vista socio-ecol6gico, la cultura es la
que determina el desarrollo (o falta de desarrollo) de las organizaciones. La cultura puede significar mis
que conocimiento técnico y habilidades- aunque estas virtudes deberfan estar presentes en cualquier
organizacion.
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Este pensamiento ha sido expresado en la oracién: “El hombre vive de pan, una organizacién
vive de su cultura”.

Para percibir o sentir la cultura de una organizacién (Ildmese familia, tribu, etc.) se requiere de capacitacién,
por ejemplo como la habilidad de juzgar el volumen de un rodal de 4rboles sin tener que medirlo. Uno debe
buscar manifestaciones culturales. ;Es formal o informal? ;Es aceptable que los subordinados presenten
propuestas? ;Es informacién compartida por todos o sélo por unos cuantos decisores? ;Participa todo el
mundo en la toma de decisiones o son tomadas por el jefe, gerente, etc. Identificar las preguntas correctas,
mientras se percibe una cultura, es parte del reto de un administrador.

Todos han experimentado variacién cultural. Sélo piense en las diferencias culturales entre una empresa
privada pequefia y dindmica y una institucién piblica rigida y de mayor tamafio -o las diferencias entre
grupos étnicos -adin dentro del mismo pafs. Como se podria esperar las diferencias culturales, cuando se
comparan diferentes partes del mundo, son todavfa més pronunciadas.

En 1983, la Organizaci6n Internacional del Trabajo publicé un documento sobre diferencias culturales, con
base en datos recopilados por psicélogos en organizaciones de 67 pafses se identificaron 32 valores culturales.
Anélisis estadisticos posteriores mostraron que las diferencias entre paises reflejaban la existencia de
cuatro dimensiones de valores fundamentales: individualismo, distancia de poder, previsién de la
incertidumbre, y masculinidad. Estas cuatro dimensiones de valores principales fueron definidas de la
siguiente manera:

¢ Individualismo: Una preferencia por una estructura social no muy estrecha donde se espera
que los individuos cuiden de sf mismos y de sus nicleos familiares solamente- contrario al
colectivismo donde los individuos esperan que sus familiares, el clan u otro grupo interno
cuiden de ellos a cambio de lealtad incondicional.

¢ Gran distancia de poder: El grado en que los miembros de una sociedad aceptan que el
poder en instituciones y organizaciones sea distribuido en forma desigual -contrario a sociedades
con pequeiia distancia de poder que luchan por la equidad y demandan justificaciones de
poder para las desigualdades de poder.

* Fuerte previsién de la incertidumbre: El grado al cual los miembros de una sociedad se
sienten incémodos con la incertidumbre y la ambigiiedad -esto es opuesto a una débil previsién
de la incertidumbre donde la sociedad mantiene una atmésfera més relajada, en la cual la
préctica cuenta mdés que los principios y la desviacién es més facilmente tolerada.

¢ Masculinidad: La preferencia en la sociedad por logros, heroismo, agresividad y éxito material.

-contrario a la femineidad: la preferencia por la relacién, modestia, preocupaci6n por el débil
y la calidad de vida.
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A continuacién se presentan ejemplos sobre datos de grupos de paises de Escandinavia, Norteamérica,
Africa, Asia y Latinoamérica. Los puntajes son relativos, en los cuales el pafs con menor puntaje se sitia
alrededor de cero para la dimensién cultural en cuestién, y el més alto alrededor de 100:

Grupos de Individua- Distancia de Prevencién de Masculinidad
paises lismo poder la incertidumbre
Escandinavia: Dinamarca, 71 27 34 10
Suecia, Noruega

Norteamérica: EEUU, Canad4 86 40 47 57
Africa: Occidental y Oriental 24 69 53 4

Asia: Indonesia, Malasia, 20 82 49 19
Tailandia

Latinoamérica: Guatemala, 13 81 98 39

El Salvador

Estos hallazgos son muy generales, pero demuestran las pronunciadas diferencias culturales alrededor del
mundo.Consciente o no para un administrador -su estilo de manejo estard muy influenciado por la cultura
en la cual fue formado. La cultura también influye el marco social como un todo de un pafs dado. Los
procesos de toma de decisiones en la politica y la forma en que las instituciones piiblicas trabajan en
términos de su papel y actividad serédn influenciados.

El pensamiento administrativo en este manual est4 influenciado por una cultura que valora el
individualismo, las distancias de poder pequeiias, la baja prevencién de la incertidumbre y la
preferencia por las relaciones. Como se menciona en el Capitulo I, queda a criterio de los participantes
del curso el transferir los conceptos y enfoques administrativos a su marco cultural sin desafiar a sus
propios colegas més all4 del grado de adaptabilidad cultural.

El no ir mé4s all4 del grado de adaptabilidad cultural es crucial -aunque se debe reconocer que
las culturas también se desarrollan -como se discuti6 en el acépite sobre organizaciones que
aprenden, en el Capftulo I. Un administrador interno una vez dijo que las culturas deben ser:

* lo suficientemente diferentes para crear un interés.
* lo suficientemente parecidas para hacer posible un entendimiento comiin.

* lo suficientemente dnicas para permitir un respeto mutuo.
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3. INTERACCION DEL ADMINISTRADOR CON LA GENTE

Como hemos sugerido muchas veces los buenos administradores utilizan ambos hemisferios del cerebro.
Por un lado las técnicas de planificacién y andlisis son secuenciales y sisteméticas; sobre todo la articulacién
que implica pasos ordenados en forma 16gica- todos los procesos parecidos a aquellos identificados con el
hemisferio izquierdo. Por otro lado, un lfder visionario es aquel capaz de resolver problemas diarios
teniendo en mente la visién organizacional.

Los procesos importantes a nivel de polfticas necesarias para administrar una organizacién dependen en
gran parte de las facultades identificadas con el hemisferio derecho del cerebro.

En el Capftulo III se discutir4 la relacién entre las fases de desarrollo organizacional y el enfoque
administrativo. A lo largo de este capftulo se destacaran algunas herramientas y hallazgos generales.

3.1 Estilos administrativos

La administraci6n estar4 en la perspectiva de miembros potenciales del personal con tendencia al logro y
al éxito, y que puede trabajar en equipo para lograr objetivos. De acuerdo con David Mc Clelland y su
teorfa de las “tres necesidades” estos triunfadores prefieren trabajos que ofrecen: responsabilidad personal,
retroalimentacién y riesgos moderados. El administrador a menudo tendré también la oportunidad de
mejorar el logro de una persona, si ofrece un trabajo que tenga hasta cierto punto estas caracterfsticas. El
ofrecer estas oportunidades al personal est4 estrechamente relacionado con la forma en que el administrador
(o la administracién) procede con el manejo del programa- el estilo administrativo.

El lector probablemente concluird que la motivacién es un reto complejo para el administrador. Para
motivar, tendréd que dar a su personal cierto “espacio” e inicialmente aflojar su estrecho control sobre las
cosas.

Como consecuencia, es relevante enfatizar en el enfoque del administrador hacia la administracién. El
ayudar a los administradores a identificar y definir los términos de sus propios estilos de liderazgo, también
ha sido objeto de mucho trabajo, y actualmente existen una serie de herramientas y pruebas para este
propésito. Uno de estos marcos de referencia es la “Cuadricula o rejilla gerencial” producida por Mouton
y Blake en 1984.

La cuadricula permite a los administradores calificarse a si mismos de acuerdo a dos dimensiones: “Su
preocupacién por la produccién” y “su preocupacién por las personas”, esto puede proporcionar un
punto de partida importante para que administradores y supervisores se desarrollen y evalden su éxito,
comparando su propio desempeiio con el punto de la rejilla del cual partieron. Se han identificado cinco
tipos de liderazgo.

[z,Cuél estilo de liderazgo serfa su enfoque favorito hacia la administracién? ]
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T

“Club Campestre”: “Equipo”
Alta preocupaci6n por la gente y " Alta preocupacién por la gente y
poca preocupacién por la por la produccién.
produccién. '
“Mitad del Camino”
Cierta preocupaci6n por la gente
y cierta preocupacién por la pro-
duccién
“Empobrecido” ‘Tarea”
Poca preocupacién por la gente Alta preocupacién por la
y por la produccién produccién. Poca preocupacién
por la gente.
Preocupacién por la produccién C:>

Figura 7, La Cuadricula Administrativa
!
“Empobrecido’: El lider ejerce un esfuerzo minimo para ejecutar el trabajo.

“Club Campestre”:El lider enfatiza en dar apoyo, ser amigable, y considerado con sus subordinados, al
punto de no preocuparle la eficiencia de la tarea.

‘“Tarea”: El lfder se concentra en la eficiencia de la tarea, pero muestra poca preocupacién por el desarrollo
y la moral de sus subordinados.

“Mitad del Camino”: Es posible una adecuada eficiencia de la tarea y una moral satisfactoria, son los
objetivos de este estilo de liderazgo.

“Equipo’’: El lider motiva la eficiencia en la ejecucién de las tareas y una alta moral por parte de
subordinados comprometidos, coordinando e integrando actividades relacionadas con el trabajo dirigidas al

cumplimiento de un objetivo comiin.

Bake y Mouton concluyeron que el estilo de liderazgo de “Equipo” bajo la mayoria de circunstancias, lleva
al mejor desempeiio de la organizaci6n.
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3.2 Una herramienta de didlogo del administrador

La investigacién ha revelado que los administradores prefieren los medios de comunicacién oral,a las
formas escritas especialmente reuniones, debido a que esto les permite leer expresiones faciales, tonos de
voz y gestos -un modo de operacién més racional. Hallazgos posteriores de los psic6logos muestran que
los humanos se comunican con més que el s6lo significado racional de las palabras.

De hecho, las palabras pueden representar la menor parte de la comunicacién. Cuando los humanos
expresan a sf mismos la importancia del lenguaje corporal, el tono de voz y las palabras, se han juzgado de
la siguiente manera:

* El lenguaje corporal 55 %
¢ Eltonode voz 38 %
¢ Las palabras 7 %

[LQué tan bueno es usted para percibir el lenguaje corporal o el tono de voz de las personas? ]

Observaciones Objetivos y

e incidentes principios futuros
A: La pregunta
de enfoque

B .
L]
La situacioén actual

C:
/ \

Causas y Explicaciones Acciones y nueva prictica

Figura 8. El lemniscato es una herramienta (til para el juicio dindmico de una situacién dada.

El didlogo entre los administradores con sus colegas debe también estar enfocado como si fuera uno de los
instrumentos més importantes para lograr un entendimiento compartido sobre la situacién actual y la visién
que guia las actividades futuras. El lemniscato, que ha recibido el nombre popular de “la hélice”- es una
herramienta para el didlogo consciente.
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Como se muestra el lemniscato tiene cinco campos de interés.

A. La pregunta de enfoque: La cual debe idealmente ser una pregunta relevante que atraiga los
pensamientos y emociones y que estimule acciones futuras.

B. Observaciones e incidentes: En este campo se destacan los eventos y ejemplos reales. Es

importante crear un entendimiento comiin de la situacién actual como un punto de partida para el didlogo
posterior.

C. causas y explicaciones: El objetivo aquf es entender y conocer el porqué de la situacién actual. El
enfoque es en el reconocimiento de las causas como la cultura u otra caracteristica relevante.

D. Objetivos y principios futuros: En este campo, el énfasis est4 en las intenciones, deseos, ideales,
ideas y objetivos entre otros.

E. Acciones y nuevas précticas: En este punto se buscan las formas y métodos para lograr los
objetivos. ;quién se comprometer4 a hacer qué y cuédndo?

Los antecedentes para el modelo fueron las observaciones hechas por Lex Bos, un psic6logo y consultor
en desarrollo. El observé que el proceso de toma de decisiones en grupos e individuales no segufa las
herramientas racionales de planificacién- aunque los administradores de la administracién cientifica tradicional
asf lo pensaron. Sus estudios y experiencias revelaron que los comentarios de las personas podrian ser
agrupados en los cinco campos descritos.

El uso consciente del lemniscato ofrece varias ventajas:

* Primero, nos ayuda a vencer nuestro propio conjunto se suposiciones ayudando por lo tanto a
obtener una imagen objetiva de la situacién-, dando paso una percepcién més intuitiva de la
situacién.

* Segundo, ayuda a entender el porqué se dio la situacién.
¢ Tercero, facilita una visién més clara de la situacién futura deseada, y

¢ Cuarto, uno puede enfatizar en los pasos concretos a tomar, y por quien, para alcanzar los
objetivos.

El valor real en el lemniscato, una vez familiarizado con €1, es que las inconsistencias entre la situacién y
los planes futuros se vuelven més claros. Como se mencioné el modelo es dindmico. La planificacién
tradicional esquematiza una secuencia 16gica como: “nosotros hacemos esto para obtener aquello...” Pero
el lemniscato nos permite preguntar si el objetivo serfa obtener eso? -y la respuesta puede ser: “no,

porque yo no quiero hacer esto”- de modo que se da un di4logo entre el futuro y el presente y no s6lo a la
inversa.
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El reto para el administrador es identificar la pregunta relevante de enfoque. En forma resumida se
recomienda tomar en cuenta:

¢ Los participantes -quienes son ellos?
* La motivacién de los participantes -;Cuéles son sus preocupaciones e intereses?
* Apelar a las emociones de las personas -;Cudles son sus fuerzas impulsoras?

* Hacer que la pregunta de enfoque esté orientacién hacia la accién -;Cudl es la historia?,
(hacia donde conduce la pregunta?

¢ Hacer preguntas abiertas, no cerradas que se pueden contestar con un si o un no.
* Hacer preguntas concretas y claras.

Conforme el administrador y sus colegas se familiaricen con el lemniscato, el grupo aprender4 la dindmica
de un proceso de aprendizaje. Aspectos importantes durante el proceso serén:

* Referirse a -;qué fue comunicado, y en qué forma (palabras, tono de voz, lenguaje corporal)?

* Pensar -;cé6mo pueden el reconocimiento y el agradecimiento conducir a un mejor
entendimiento?

* Identificar ;cudles aspectos llamaron mi atencién?
* Preguntar ;cudles preguntas se generaron?
¢ Extractar ;cudles aspectos se volvieron los mas importantes?

* Poner en perspectiva -;cudles son las consecuencias para mi y para mi organizacién?

Una manera de capacitarse a sf mismo y a otros en el uso del lemniscato es poner a un
voluntario en la “silla caliente”. El voluntario debe formular “una buena pregunta” (el campo A)
-que sea una preocupacién suya. Luego los colegas deben tratar de ampliar su conocimiento
entrevistando a la persona. Se recomienda dedicar suficiente tiempo a los campos B y C, para
entender la situacién completamente. Més tarde, los entrevistadores pueden enfocar una situacién
futura deseada (Campo D) y lo que puede hacerse al respecto (campo E). Utilizando de
manera exitosa, el lemniscato permitird no s6lo a los entrevistadores sino también a los
entrevistados ampliar su conocimiento.

Usted también puede utilizarlo en sus didlogos diarios con otras personas. Si por ejemplo
alguien habla mucho sobre como deben ser las cosas (campo D) pero casi nunca menciona nada
sobre lo que quieren hacer al respecto (campo E), entonces puede haber un marcado riesgo de
que la persona no haga nada més que hablar.
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3.3 Negociacién

Todo administrador estd negociando en su trabajo. Tal vez no est4 consciente de ello, pero la negociacién
se da durante todo el dfa, en reuniones, llamadas telef6nicas, en cartas, etc. De la misma manera en que
el didlogo puede volverse més fructifero, utilizando una herramienta como el lemniscato (seccién 3.2)
existen técnicas que pueden hacer que el administrador se convierta en.un negociador més hébil. Es iitil
distinguir las tres fases de la negociaci6n:

¢ deinformacién
* de competencia

* de cooperacién.
A continuacién se discute este enfoque por fases:
Fase de Informacién. En esta fase se debe decidir sobre los aspectos e intereses fundamentales

que son importantes de tratar. Los intereses son mis importantes que los problemas, debido a que
aquellos conducen a soluciones creativas.

Problema contra interés: Usted podria determinar que quiere un salario més alto, y a menudo se
veré enfrentado a estas situaciones de sf-no o ganar-perder. Si en lugar de esto usted se enfoca
en su interés -la seguridad econémica de su familia, tal vez su organizacién puede ofrecerle
alojamiento a bajo costo.

Usted también debe aprender lo més posible sobre sus oponentes. ;Cuéles son sus intereses? Uno debe
no solamente buscar una agenda sino también un escenario para enmarcar la negociacién. ;Cual serfa el
mejor lugar para llevar a cabo las pléticas entre ambas partes?

Luego, usted podra decidir sobre una estrategia. Recuerde nuestras discusiones sobre los hemisferios
derecho e izquierdo del cerebro. En el contexto de una negociacién, los aspectos racionales y emocionales,
serian equivalentes al resultado real y al resultado de la relacién respectivamente. Dependiente de si
ambos resultados son importantes para el administrador o no, habré cuatro estrategias principales de
negociacién.
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Estrategias de negociacién: ¢Es el resultado muy importante para el administrador?

(Es el resultado de la relacién muy si no
importante para el administrador?

Si Colabora confiadamente Abiertamente subordinado
No Compite firmemente Evita la negociacién
activamente.

Usted no s6lo debe mirar a su estrategia, también debe tratar de prever cuél ser4 la estrategia de la otra
parte.

La investigacién ha revelado algunas diferencias significativas entre negociadores exitosos y promedio
durante la planificacién de la negociacién: 48 negociadores hébiles con una trayectoria de éxitos
significativos y una baja incidencia de fallas de implementacién fueron comparados con negociadores
promedio en términos de su planificacién.

Planificacién Los negociadores Los negociadores promedio
hébiles

Tiempo total invertido: No hay diferencia

Nimero de resultados/opciones
consideradas: 51% 2,6 %

Atencién a asuntos comunes/porcentaje
de comentarios sobre dreas de acuerdo
anticipado: 38 % 11 %

Porcentaje de comentarios acerca de con-
sideraciones a largo plazo de aspectos
anticipados: 8,5 % 4 %

Uso de secuencia de tiempos durante la
planificacién/Niimero de menciones por
sesién: 2,1 49

En resumen, el negociador h4bil hace mayor énfasis en resultados ganar-ganar, tiene mayor creatividad en
tiempo y espacios relacionados con estos resultados, y tiene un mayor grado de flexibilidad.
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Fase Competitiva. En esta fase ambas partes a menudo negocian cara a cara. En la parte inicial de
esta fase se establecen ofertas y demandas. También se registra el comportamiento de los negociadores
hébiles mencionados anteriormente.

Comportamiento cara a cara de los negociadores hdbiles

Los negociadores hébiles utilizan: . Losnegociadores hébiles evitan:
Descripcién del comportamiento -excepto Irritadores (p.e. “permitame hacerle una oferta
estar en desacuerdo (p.e. “permftame muy generosa...”")

preguntarle...”)

Pruebas de entendimiento (p.e. “Estoy en lo Coﬁtrapropuestas (p.e. “en lugar de su oferta de

correcto, que usted lo encuentra diffcil de...) pagar $3,45 por kg de semilla. Yo la voy a vender
en $4,25 por kg)

Muchas preguntas (p.e.; “Podrfa por favor Espirales de defensa y ataque (p.e. “no es nuestra

explicar...”) culpa, que la semilla no germinara. Ustedes dejaron
la semilla por dfas en un vehiculo caliente antes de
sembrarla™)

Comentario sobre sentimientos (p.e. “Tengo Dilucién de argumento (p.e. “Siempre podemos

que admitirlo, siento que es duro aceptar...”) volver a este asunto y tal vez encontrar algin tipo

de solucién™).

Si la negociacién entre las dos partes se torna muy competitiva, se dispone de una serie de ticticas
complementarias:

. Retrasar: “Tendremos que regresar a este punto més adelante”.

. Autoridad limitada: “Lo siento, no estoy en posiciénde...”

. Linea de base: “No puedo vender la semilla por menos de...”.

. Fecha Ifmite: “Esta oferta es véalida por los pr6ximos tres dfas solamente”

. Expectativas y control: “No puedo bajar el precio de la semilla, pero le puedo

ofrecer un excelente servicio”

o Accién: “La puedo obtener més barata a la vuelta de la esquina”.
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. Razonar: “Si usted tiene un mejor argumento”.

. Envio de mensajes: ‘“‘el negociador hédbil puede utilizar en forma consciente el tono de
voz o el lenguaje corporal para enviar mensajes”

. Regateo: “si vendo este lote de semillas por este precio, tendré que aceptar el otro precio
para el segundo lote de semillas”.

Fase de Cooperacién. En esta fase ambas partes se esfuerzan para implementar los resultados de la
negociacién. Especialmente cuando se ha logrado una situacién ganar-ganar entre ambas partes, en que
ambos valoran el resultado de la relaci6n, se podra ver cambio del enfoque de competencia a colaboracién.

(Cudndo negocid por tiltima vez un resultado significativo para su programa de semillas? ;Sigui6é
usted los pasos y recomendaciones descritas anteriormente? ;Qué podrfa mejorar la préxima
vez?

También se dari cuenta que el lemniscato es una herramienta poderosa durante la negociacién.

4. RECURSOS HUMANOS

El lector recordar4 las tres esferas del alma humana: pensamientos, emociones y voluntad. Los lados
correspondientes de una organizacién son: los recursos, la organizacién y el mercado (ver Capitulo III).
Cuando la charla se refiere a los recursos humanos dentro de una organizacién, se enfatiza el lado de los
recursos de la organizacién. Mientras que las miquinas y equipo a menudo pueden ser compradas
rapidamente, el desarrollo del recurso humano tomard més tiempo y deber4 ser enfocado a través de una
estrategia.

Cuando el administrador busca desarrollar el recurso humano (DRH), deber4 tomar en cuenta cuatro
elementos: la situacién laboral de los colegas y la necesidad de una mayor educacién y capacitacién que
la que han recibido; los requisitos formales del trabajo que afectan los objetivos para el DRH; las posibilidades
de educacién y capacitacién; y la evaluacién de la educacién y capacitacién una vez aplicadas en situaciones
de trabajo (en la vida real la disponibilidad de fondos puede a menudo ser el factor niimero cinco y
limitante).
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Desarrollo de Recursos Humanos (D RH)
En terminos de educacion (edu.) y capacitacion (cap.)

Posibilidades Educacion y Capacitacion

Objetivos
para la educacion
y capacitacion

Estrategia
de

DRH

Efecto de la
educacion y capacitacion

Situacion de trabajo

Figura 9. Conforme se elabora una estrategia para el desarrollo del recurso humano, el administrador puede -como
punto de partida- escoger uno de dos enfoques: un enfoque estructural y uno empirico. El primero est4 basado en los
requisitos formales de trabajo y el segundo se basa en la necesidad percibida por los colegas de una mayor
educacién y capacitacién en sus situaciones de trabajo (se puede ver que los dos enfoques se perciben con el
hemisferio izquierdo y derecho del cerebro respectivamente)

4.1 Desarrollo del recurso humano -El enfoque estructural

El enfoque estructural busca deducir las necesidades de educacién y capacitacién por medio de un anélisis
basado en la estructura organizacional y las responsabilidades de cada colega. Este anélisis conduce a la
definici6n de los objetivos de educacién y capacitacién. En otras palabras, este enfoque se basa en un
modelo de la organizaci6n, donde la estructura y las tareas formales estan bien definidas. Esto puede ser
relevante en el Servicio Forestal Nacional bajo el Programa de Semillas Forestales, donde las posiciones
y responsabilidades del director del programa, los jefes del departamento administrativo, los departamentos
de mejoramiento forestal, de recoleccién y de ventas estdn bien definidas.

El enfoque estructural cubre tres pasos: anélisis del trabajo, descripcién del puesto, y perfil del empleado.
Estos pasos se describen a continuacién.

Andlisis del Trabajo. El andlisis del trabajo es el proceso de reunir, registrar e interpretar
informaci6n sobre las principales caracterfsticas y alcances del trabajo individual. El anélisis debe
proporcionar informaci6n sobre los elementos del trabajo individual que idealmente incluirian:
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Mandato - describe el alcance del trabajo, y la correspondiente autoridad legal.

Objetivos - sefiala los logros globales esperados del trabajo.

Resultados - establece los resultados especificos que el empleado debe lograr.

Actividades - define las actividades que deben realizarse para producir los resultados previstos.
Recursos - indica el recurso humano, equipo y fondos necesarios para realizar las actividades.

Indicadores - formua los criterios verificables de los objetivos, resultados y actividades
establecidas.

Supuestos - describe el apoyo (tangible o no) requerido de fuerzas externas a la propia
organizacién.

[f’uede usted describir estos siete elementos para el trabajo que usted est4 realizando? ]

Descripcién del Puesto. Podemos definir el andlisis del trabajo como una explicacién amplia del contenido
de un trabajo dado. La descripcién del puesto se basard normalmente en los elementos indicados
anteriormente bajo el titulo andlisis del trabajo. Como minimo la descripcién del puesto debe incluir:

Titulo del puesto.

Funciones generales (alcance del trabajo, grado de autoridad y deberes).
Responsabilidades operativas (resultados, actividades y tareas).
Organizacional: Supervisor y contactos (titulos o unidades - sin nombres).
Responsabilidades de supervisién y disponibilidad de recursos.

Condiciones de trabajo y ubicacién fisica y geogréfica.

En lfnea con el enfoque estructural, las descripciones del puesto son vistas como herramientas de trabajo
muy importantes. En el proceso de establecer las herramientas, usted genera informaci6n que seré itil con
respecto a la revisién general sobre el desempeiio del centro y la planificacién del desarrollo del recurso

humano.
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A continuacién se presenta un ejemplo de una descripcién de puesto. Como podré ver existe cierta
variacién en forma y contexto.

Descripcién del puesto: Contador

Revisado por: Jefe del Departamento, John M. Kinyabo, Julio 1977.
Titulo del puesto: Contador.

Departamento: Administracién, supervisor. Jefe de Departamento.
Deberes y Propésito del puesto:

1. Asegurar que se desarrollen e implementen procedimientos contables eficientes en el centro
de semillas forestales. Proporcionar la informacién contable necesaria para producir las cuentas
administrativas y estatutorias, presupuestos y otra informacién requerida para apoyar tanto la
administracién local como ministerial para el control administrativo de la operacién de centros
de semillas forestales.

2. Asegurar que en algiin momento y en todos los departamentos del centro de semillas forestales,
el control interno y la seguridad de todos los activos y documentos del centro sean adecuados.

Supervisién: El contador se reporta al Jefe del Departamento Administrativo. El contador
supervisa a un asistente y una secretaria. El contador estar4 a cargo de todo el equipo en la oficina de
contadores.

Lugar de trabajo: Oficina del contador, Centro Nacional de Semillas en Tusoda City con
algunos viajes a centros regionales.

Perfil del Empleado. Basado en el andlisis del trabajo y la descripci6n del puesto, se puede definir el
perfil del empleado. El perfil define las caracteristicas deseadas que un empleado potencial debe poseer
para realizar un trabajo con éxito. Este perfil debe ser establecido en forma conjunta con la descripcién
del trabajo. Su objetivo es determinar la calificacién necesaria en términos de conocimiento, habilidades,
actitudes y experiencia. De modo que mientras la descripcién del puesto se enfoca al trabajo mismo, el
perfil del empleado enfoca a la persona.

El perfil del empleado debe incluir la siguiente informacién:

¢ Titulo

¢ Educacién y habilidades
¢ Experiencia

¢ Actitudes

La educacién relevante, habilidades y experiencia son més faciles de definir. Las actitudes apropiadas

deben ser vistas a la luz de la naturaleza del trabajo. Por ejemplo, un vendedor debe por naturaleza ser
extrovertido, mientras que es mds importante que un contador sea una persona ordenada
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A continuacién se proporciona un ejemplo de un perfil de un empleado.
Titulo del trabajo: Contador.

Educacién: Requiere titulo de bachiller o equivalente, preferiblemente en administracién de negocios o
contabilidad.

Experiencia: Contador profesional familiarizado con procedimientos contables gubernamentales y
procedimientos, técnicas y regulaciones de facturacién empresarial.

Por lo menos cuatro afios de experiencia relevante incluyendo dos afios de supervisién a subordinados.
Experiencia en sistemas computarizados de tenedurfa de libros serfa ventajoso.

Actitud: Desempeifio ordenado de su trabajo. Se requiere excelente capacidad de comunicacién oral y
escrita. Capacidad de manejo de informaci6n deseable.

4.2 Desarrollo del recurso humano - El enfoque empfrico

El enfoque empirico est4 basado en las experiencias y opiniones percibidas del personal en términos de
contenidos del puesto y la posible necesidad de una mayor educacién y capacitacién. Los datos pueden
ser compilados a través de cuestionarios o entrevistas o una combinacién. Tipicamente el énfasis serd en
educacién y habilidades (el aspecto de recurso de la organizacién). Sin embargo, este enfoque es de una
naturaleza més cualitativa y se pueden incluir temas asociados con el aspecto organizacién, como el grado
de descentralizacién y participacién. El enfoque empfrico tiene dos objetivos:

* Definir la necesidad de mayor educacién y capacitacién basada en el trabajo diario de los
empleados en cuestién.

* Asociar estas necesidades percibidas con criterios de verificacién para el mejoramiento en el
desempeiio del trabajo.

De esta forma, la informacién, los cuestionarios y entrevistas pueden resumirse de la siguiente manera:

1. De acuerdo con las polfticas, estrategias, funciones y planes de su organizacién, ;jcudles son
las cinco actividades pricticas m4s importantes en su trabajo diario?
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2. Para cada una de estas actividades: ;cémo siente usted que debe ser evaluado el desempeiio
de la actividad en términos de calidad y cantidad? Por favor proponga criterios concretos y
verificables.

3. Ensuopinién, ;Cuél es la capacidad profesional m4s importante requerida para realizar cada
una de las cinco actividades? Por favor, enfatice en educacién y habilidades, conceptos analiticos,
herramientas para la planificacién e implementacién.

4. De acuerdo con su educacién, capacitacién y experiencia, ;Cudl serfa su prioridad en términos
de educacién y capacitacién adicional para mejorar su desempeiio de cada una de las cinco
actividades?. ;Cual serfa la mejor forma de obtener esta educacién y capacitacién: en el
trabajo, seminarios internos y talleres, cursos en el pafs, cursos fuera del pais. ;Por cuénto
tiempo debe realizarse la educacién o capacitacién? ;Qué tan urgente es la necesidad de
capacitacién?

5. Si usted tuviera que recibir la educacién y capacitacién descrita en el punto “4”, ;de qué
manera mejorari o podrfa mejorar el desempefio de las cinco actividades -con referencia al
punto “2”7.

4.3 Desarrollo del recurso humano - Una sintesis

El administrador de un programa de semillas forestales puede escoger el utilizar ambos enfoques descritos
anteriormente. Serd un fundamento iitil para discusiones asociadas tanto con la relevancia del modelo y la
estructura correspondiente del programa y la necesidad de mayor educacién y capacitacién del personal.

Como se indica en la figura 10, los administradores también tendrdn que tomar en cuenta que las actividades
de educacién y capacitacién son ofrecidas dentro y fuera de la organizacién.

Una vez que las personas regresan a su situacién de trabajo, se debe conducir una evaluacién sobre el
efecto de la educacién y la capacitacién. De acuerdo con el concepto de organizaciones que aprenden
(ver Capitulo I) el énfasis serd en los cambios en el comportamiento laboral.

Laestrategia para el desarrollo del recurso humano puede ser sintetizada en un esquema como se muestra
con algunos ejemplos a continuacién:
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Tipo de Educacién Método Tiempo Prioridad Indicadores
o Capacitacién S I N F) (No.dias) (U P O)
(N° de personas)

(6) “Escalamiento La recoleccién de semilla
de arboles” X 5 X por hombre-dia se incre-
mentade X aY.

(1) “Mejoramiento Planes de mejoramiento
forestal” X 60 forestal. Definidos
(2) “Pruebas Ambos asistentes de
de germinacién” X 20 X  laboratorio ejecutan prue-
bas de semillas apropia-
das.

Método: S -entrenamiento en servicio, I - Seminarios y talleres internos, N-educacién y capacitacién nacional, F - educacién y
capacitacién fuera del pafs. Prioridades: U - Urgente, P - pronto, O -conforme se presente la oportunidad.

Conforme se desarrolla su programa de semillas de igual manera se desarrollardn los trabajos. Las
descripciones de los puestos -formal o informal deben ser actualizadas periédicamente. Las nuevas técnicas
moderaran el contenido de los trabajos, pero también nuevos métodos como la introduccién de nuevas
técnicas de recoleccién podrian ser la razén para realizar la revisién de las descripciones de los puestos.
Tal actualizacién podria resultar en la identificacién de necesidades de capacitacién entre su personal o si
la capacitacién no puede solventar la falta de competencia, usted podria necesitar un nuevo miembro del
personal.

BIBLIOGRAFIA

Blake, R. R. y Mouton, J. S. 1984. The Managerial Grid IIl. Gulf Publishing.

Bos, A. H. 1994. “The Lemniscate™ a model for the Dynamic Development of Judgement”. Ankerhus.

Cartwrigh, T. 1996. Apoyo Institucional de la Direccién General del Ambiente Proyecto DANIDA. Carl Bro Management.
Hofstede, G. 1983. Cultural Dimensions in Management and Planning. The International Labour Office.

Lawler, E.E. 1995. Creating High Performance Work Organizations. /n: Handbook of Management. The Financial Times.
Lewickie, R. et al. 1993. Negotiation. Irwin.

Lundberg, C.C. Surfacing Organizational Culture.

52



Manejo de personal de un programa de semillas forestales

Maslow, A. 1954. Motivation and personality. Harper and Row.

Mc Gregor, D. 1960. The Human Side of Enterprise. Mc Graw-hill.

Schein, E. H. 1984. Comming to a New Awareness of Organizational Culture. Massachussetts Institute of Technology.
Schroder, J. 1995. The Cultural Basis of Danish Management. Office of Social Development.

Taylor, F. W. 1911. Principles of Scientific Management. Harper and Brothers.

Vroom, V. H. 1964. Work and Motivation. New York, Wiley.

53






ITII. ORGANIZACION DE UN PROGRAMA
DE SEMILLAS FORESTALES

Preparado y Compilado por
Steen Forum. ANKERHUS
Consultores en Administracién del Desarrollo

Explicar el desarrollo de los enfoques administrativos a la luz de las fases del desarrollo.

Naturalmente el beneficio de la gufa se vera fortalecido si es apoyado con la asistencia al curso de manejo.
Si esto no es posible, usted puede discutirlo con sus colegas para incluir su experiencia en su estudio.

Nétese que esta gufa es parte de una serie de gufas que cubren diferentes temas administrativos. Las guias
han sido preparadas para administradores y supervisores que trabajan en un programa de semillas forestales.
El leer todas las gufas ubicari cada gufa individual en el contexto correcto.

1. INTRODUCCION

Este capfitulo discutiri el disefio de una organizacién, el cual es necesario para el desarrollo y manejo de la
operacién de un programa de semillas forestales. Para cualquier proyecto, su organizacién es de vital
importancia. Tradicionalmente, el enlace entre los recursos humanos y fisicos se expresa en la estructura
de la organizacién. La organizaci6n es el medio por el cual las funciones operativas y actividades del
programa estén estructuradas y asignadas a las unidades organizativas.

A partir de los esquemas de un programa de semillas usted podra obtener una imagen bastante clara sobre
cuales actividades se est4n realizando, y c6mo se han ubicado las principales actividades de un programa
de semillas en la organizacién. La estructura de la organizacién, siendo el marco de trabajo del programa
de semillas, revelar4 la prioridad formal entre estas actividades.

Sin embargo, como se discute en este capitulo, para describir y entender una organizacién se debe
enfatizar mucho més que un esquema organizacional. Las reglas y procedimientos serdn aspectos
importantes y la cultura organizativa subyacente al desempeifio de la organizacién.

Existe un nimero amplio de definiciones para lo que se entiende por una organizacién: una definicién til
es la siguiente:
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“Un grupo de personas que en forma colectiva se propone alcanzar un objetivo
especifico. Esto se realizard en interacciéon con el mundo circundante y con el uso de
diferentes recursos”.

A partir de esta definicién se pueden enfatizar cuatro puntos:

Primero, todos los esfuerzos tienen un propésito (o deben tenerlo) lograr un objetivo. En la gufa para el
andlisis del marco l6gico (AML) (Capitulo V) se menciona que tan importante es tener un entendimiento
claro del objetivo. La vida real a menudo demuestra que el objetivo puede ser un poco ambiguo.

Segundo, un grupo de personas est4 involucrado. Sélo cuando se trabaja en forma conjunta en el programa
el grupo de personas puede alcanzar el (los) objetivo (s) general (es).

Tercero, la organizacién -el programa de semillas- est4 en constante interaccién con el ambiente. La
organizacién debe estar preparada para responder a los cambios y desaffos del mundo exterior.

Cuarto, se necesitan recursos. La organizacién no puede llevar a cabo ninguna actividad sin recursos y la
asignacién adecuada de éstos. En la guia sobre manejo de personal discutiremos cémo distribuir los
recursos de mano de obra en las diferentes actividades.

Existen diversas formas de organizar el trabajo del grupo de personas que participan en un programa
dado. Larelevancia de las diferentes opciones organizacionales depender4 de la naturaleza de las tareas a
realizar. Algunas teorfas organizacionales generales se presentardn a continuacién para preparar al lector
de la mejor manera antes de entrar a preguntas mis especfficas relacionadas con la organizacién de un
programa de semillas.

Todos tenemos una imagen bastante clara en nuestras mentes sobre c6mo luce un vehiculo. Sabemos que
el vehiculo tiene un cuerpo con ruedas, una maquina, un volante, entre otros. ;Pero qué, hay con respecto
a las organizaciones? jtenemos una imagen igualmente clara de c6mo debe ser una organizacién?

Muchos probablemente dirfan que una organizacién deberfa tener los componentes descritos en la figura
1.

Uno podrfa alegar que esta es la organizaci6n tipica para una compaiifa privada en cuyo caso la produccién
puede entenderse ya sea manufactura industrial o prestacién de servicios a algunos clientes. Uno también
podria alegar que se pueden encontrar los mismos elementos en muchas instituciones piiblicas con diferentes
nombres.

(Puede usted reconocer los elementos mencionados anteriormente en su propia organizacién?

Sin embargo, como veremos en este capitulo las cosas no son tan simples. Existen muchas formas diferentes
de organizar actividades. No existe un “anteproyecto organizacional” que serfa lo mejor en todos los
casos.
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Direccion General

Administracién
Departamento de Departamento
D:partamento g:ll’::.'::l':::?;:: Ventas y de Investigacion y
e Compras Mercadeo de Desarrollo

Figura 1. La Organizacién

2. TEORIA DE LA ORGANIZACION
2.1 JPor qué tenemos organizaciones?

A menudo se hace referencia a una organizacién sin reflexionar el porqué tenemos una organizacion.
Hemos llegado a tomar las organizaciones como algo natural y parte de nuestra vida diaria.

Siempre que se necesita hacer algo, tendemos a dividir el trabajo en actividades y tareas laborales o, si
usted quiere, organizarlas. Cuando una persona tiene que preparar una cena para la familia, la persona
puede comprar legumbres y camnes en el mercado y tal vez otras cosas en la tienda local. En casa las
legumbres y la carne serian preparadas y luego servidas a la mesa. Las tareas laborales han sido organizadas
a través de la divisi6n del trabajo.

En un restaurante, las mismas tareas tendrfan que haber sido realizadas para preparar las cenas para los
clientes. En este caso se puede establecer una organizacion. Una o dos personas estarian a cargo de la
compra y almacenamiento de todos los materiales crudos, el cocinero en la cocina prepararia las comidas
mientras que los saloneros le servirian a los clientes. El grupo de personas involucradas dividirian las
labores entre ellos y se especializarian en una de las actividades. ;Pero que pasa con el equipo de fiitbol?
(Hasta qué punto encuentra uno divisién de trabajo? Frecuentemente uno de los jugadores defensa hace el
gol!

Una organizacién de servicio estaria en operacién porque algunas tareas tienen que ser categorizadas y
ordenadas para un fin: el logro de objetivos. En el caso del restaurante esto puede lograrse al maximizar
las ganancias. Entonces lo llamarfamos una organizacién del sector privado.

Para escuelas, actividades de investigacion, bibliotecas, la oficina de impuestos, y similares, el objetivo es

proporcionar un rango de servicios muy extenso y efectivo al piiblico. Debido a que tales servicios son en
su mayoria financiados con recursos que no son parte de las rentas del gobierno central y/o local, a estas
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les llamamos organizaciones del sector piblico. Usted también encontrara que algunas organizaciones
encajan entre una organizacién del sector puramente privado y una del sector puramente piiblico.

Conoce usted alguna organizacién en su pafs que, en términos de su misién y alcance de trabajo
encaje en la categorfa entre el sector piblico y privado?.

A partir de los ejemplos anteriores podemos concluir que una organizacién -piblica o privada- generalmente
es formada para facilitar el logro de objetivos. El hombre ha trabajado en formas organizadas desde que
el hombre mismo existe. Desde familias y tribus hasta compaiifas multinacionales, todos son ejemplos de
organizaciones.

2.2 La Organizacién M-O-R, un enfoque conceptual de la sostenibilidad organizacional
En el Capftulo I discutimos las tres esferas del alma humana:

* Nuestros pensamientos: “;Creo que puedo hacerlo?”

* Nuestras emociones: “;Siento que debo hacer esto?”

* Nuestra voluntad: *‘;Voy a actuar?”

Y recordaré del capftulo I que el hombre tridimensional fue visualizado a través de una figura que seala:
cerebro, corazén y extremidades. Se dijo también que no obstante necesitamos el “‘colega completo” con
un buen balance entre los tres lados de la personalidad. Esta forma de ver a los humanos es iitil tenerla en
mente cuando discutimos sobre las organizaciones y su sostenibilidad.

En el contexto de la sostenibilidad institucional es 1itil reconocer que cualquier institucién sélida e importante
se puede describir enfocando tres aspectos principales: el de mercadeo, el organizativo y el de recursos.
Estos tres lados son también los puntos de partida durante el desarrollo institucional continuo. Detallando
los aspectos subyacentes de estas 4reas de enfoque sobre la “razén de ser” de la institucién (la visién de la
administracién de 1a misién y desarrollo de la institucién), por consiguiente se propone el siguiente enfoque
conceptual de la sostenibilidad institucional:

El concepto “organizacién” debe ser entendido en un sentido amplio. Aqui una organizacién se
refiere a cualquier arreglo organizacional de larga duracién. Por lo tanto este incluye
organizaciones desde compaiifas privadas, instituciones piiblicas y hasta redes de instituciones.
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Las organizaciones M-O-R

Recursos Mercado .
# Recursos Fisicos: Infraestrucctura y ¥ Areas de negocios(productos y servicios)
equipo

x Clientes, consumidores

xDemanda y ofertaq, precios
Competidores y socios

La vision de
la administracid

Organizacion

¥ Capital y liquidez

% Recursos Humanos (habilidades y
conocimiento)

% Confianzao

# Estructura organizativa y reglas formales
% Cultura organizacional : actitudes,valores y creencias

4+ Enfasis en toma de decisiones y procesamientos de informacion
relacionadas con manejo, responsabilidades, competencia, admi-
nistracion, investigacion y desarrollo, compras, produccion, ventas.

Figura 2 Las Organizaciones M-O-R

En este punto es itil ver la consistencia con el concepto de desarrollo sostenible a mucho mayor escala
que la Misién Brundtland:

Adoptabjlidad Social

Figura 3. Concepto de desarrollo sostenible
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{Puede usted observar la consistencia entre el concepto de desarrollo sostenible, los lados M-O-
R de la sostenibilidad organizacional y las tres esferas del alma humana: pensamientos, emociones
y voluntad?

2.2.1 La Misién de la organizacién

De la misma manera en que el desarrollo sostenible es la estrella gufa en el concepto de Brundtland,
cualquier organizacién tendréd una identidad o “razén de ser”. Laidentidad de una organizacién yace en el
propio corazén y abarca:

La raz6n de existir de la organizacién.
* Su misién
*La visién.
*Las ideas principales.
*Los objetivos a largo plazo.
*Su filosoffa.
*Los valores bésicos.

*La imagen interna.

*La percepcién histérica de la misma organizacién.

La identidad externa a la organizaci6én abarca: su imagen con los clientes, proveedores, financistas,
autoridades, sindicatos, etc. La identidad influye su perfil competitivo, posicién en mercados y en la
sociedad y su dependencia versus independencia.

Estrechamente asociado con su identidad y misi6n se encuentran las polfticas de la organizacion. Las
politicas comprenden: los programas a largo plazo de la organizacién, politicas comerciales, principios
gufas sobre los productos, mercadeo, politica de precios y personal, etc., los principios gufa para contactar
a proveedores, clientes, etc., el concepto de mercadeo, estrategias de mercadeo, cumplimiento con las
regulaciones bésicas de ese sector.

En cualquier compaiifa privada la rentabilidad jugard un papel sustancial en la misién. Sin embargo, muy
a menudo un conjunto de principios gufa va de la mano con el propésito de ganar dinero- por ejemplo
ciertos valores morales y principios éticos.

Para una compaiifa esto puede ser la idea de producir muebles de alta calidad de maderas exéticas de
bosques bajo manejo sostenible. Para un hospital piblico podria ser proporcionar cuidados bésicos de
salud a la poblacién en el distrito sin costo alguno.
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En un programa de semillas forestales, la idea principal puede ser proporcionar servicios de extensién
relevantes en términos de transferencia de conocimientos y habilidades a proveedores y consumidores de
semillas en un pafs dado.

2.2.2 El aspecto de mercado de la institucién

En el aspecto de mercado el énfasis es en el mercado externo a la organizacién. Este es un buen

lugar para empezar si uno quiere considerar la sostenibilidad de una compaiifa- o una institucién piblica
para tal propésito:

Clientes y consumidores: ;Cuéles individuos y organizaciones tienen un interés en los productos y
servicios ofrecidos?

Areas de negocios como productos y servicios: ;Qué clase de productos o servicios puede ofrecer la
organizacién al mercado?

Demanda y oferta: ;Cudl es la demanda y oferta de estos productos y servicios? -;y a qué precios?

Competidores y colaboradores: ;Quienes estdn en el mismo negocio? ;son ellos competidores o hay
posibilidades de colaboraci6n?

Cultivo de relaciones informales para funciones externas, relaciones dentro del sector, modales y
ejercicio del poder de cara al mundo circundante.

¢Cudl es la posicién de su organizacién en el mercado? ;Estd su organizaci6n financiada a
través de ventas o por medio de financiamiento piiblico, y a cambio de qué productos y servicios?

2.2.3 El aspecto de recursos de la organizacién

Se puede entender por recursos el aspecto de la organizacién que -al menos hasta cierto punto- pueden ser
cuantificados:

Recursos fisicos como infraestructura, equipo, instrumentos, maquinaria, dispositivos, material,
artefactos, partes (repuestos) medios de transporte. En un programa de semillas podrian ser los edificios
de un centro de semillas, vehiculos, separadores de frutos, limpiadores de aire, cimaras frias, mdquinas
de escribir, etc.

Capital y liquidez: el valor libre expresado en dinero de todos sus recursos fisicos y el dinero en el
banco o en efectivo, la relacién entre capital propio y capital prestado.

Recursos Humanos: El conocimiento y habilidades de los colegas. La educacién formal de los
colegas que trabajan en un programa de semillas forestales; por ejemplo M.Sc. en Foresterfa o B.Sc. en

Biologia o Técnico Forestal, etc. La capacitacién -como el curso sobre administracién que usted est4
llevando- también debe ser incluida.
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* Confianza: El nivel de confianza dentro y alrededor de la organizacién es a menudo llamado la seguridad.
Cuando una compaiifa negocia con un comprador éste a menudo paga una suma por la seguridad que
le ofrece la compaiiia.

({C6mo luce el aspecto de recursos de su organizacién?

2.2.4 El lado organizacional de una empresa

El aspecto organizacional se refiere al aspecto humano de una institucién. El énfasis es en las fuerzas
humanas dificiles de cuantificar detrds de las decisiones que se toman.

* Procesos laborales primarios, secundarios y terciarios, sistemas de informacién y procesos de toma de
decision.

* Logfstica interna, procesos de planificacién y control, servicios de apoyo. Provisién de recursos,
procesos de entrega, logfstica de entrega, provisién de informacién externa.

* Estructura organizacional y reglas formales, jerarquia administrativa, y funciones del personal de linea
y de staff, funciones locales y centrales, esquema organizacional oficial.

* Funciones individuales, grupos de trabajo, tareas, competencia y responsabilidad, contenidos de tareas
en funciones individuales, comités, grupos, especialistas, coordinacién.

Esto se puede entender como la capa social de la organizaci6n -la esfera donde se definan los acuerdos en
términos de estructura y regulaciones, sea formal o informal, por obligacién o voluntariamente.

* Lacultura organizacional refleja: actitudes, creencias y suposiciones compartidas por los miembros de
una organizacién. Actitud hacia la percepcién usual del sector con respecto a divisién de trabajo,
funciones para el mejoramiento de las relaciones externas.

* Las actitudes y relaciones internas de los empleados. Estilo administrativo, relaciones informales y
agrupaciones, papeles, poder y conflicto, ambiente de trabajo psicolégico.

La esfera cultural en las organizaciones se puede entender como su esfera emocional (Ver
Capftulo II, secién 2.2). Esta influye la forma en que se perciben y entienden los eventos dentro
y fuera de la organizaci6n. Esto por lo tanto puede crear resistencia al aprendizaje organizacional
-especialmente en los niveles més altos del aprendizaje: las suposiciones mentales (Ver Capitulo
ID).
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Las esferas social y cultural en la organizaci6n puede entenderse mejor enfocando en los procesos
de decisi6n e informacién asociados con las diferentes funciones dentro de la organizaci6n.
Idealmente las esferas social y cultural deben estar estrechamente integradas. ;C6mo ve usted
esto en su organizacién? -es formal o informal? ;Son los objetivos, decisiones y regulaciones
definidas por los administradores, consistentes con la cultura y emociones de los subordinados?

2.2.5 Sostenibilidad organizacional

Los tres aspectos de una organizacién estdn -o deberfan estar centrados alrededor de la visién de la
administraci6n, la cual puede ser vista como el eje de la organizacién. La visién debe reflejar una imagen

clara de la misi6n o “razén de ser” de la organizacién.

Como administrador es iitil tener una visién comprensiva de la organizacién para apreciar si los tres
aspectos de la organizacién est4n bien balanceados alrededor de su visién para la misién y desarrollo de la

organizacién.

La misi6n y tres aspectos de la organizaci6n son también puntos de partida conforme los cambios dentro
de la organizacién se vuelven necesarios. Se recomienda iniciar el andlisis en el aspecto de mercado. Es
importante notar que los cambios en el aspecto de recursos -como por ejemplo capacitacién y equipo-
podrfan no ser suficientes o necesarios. A veces, son los procesos de toma de decisiones los que deben ser

afinados para incrementar el desempeifio de la organizaci6n.

~

Es evidente que la visién del administrador, el mercado, los aspectos de recursos y organizacién
de un programa de semillas depender4 en gran parte del marco institucional del programa:

* Un banco de semillas regido por el gobierno como parte del servicio forestal gubernamental.

* Un centro de semillas semiauténomo y autofinanciado que integre la provisién de semilla,
mejoramiento forestal y conservacién del recurso genético.

* Unbanco de semillas privado en un subsector diversificado de semillas forestales, incluyendo
un ente autorizado de control nacional.

* Un servicio forestal que actue s6lo como un facilitador, cuando publica una lista de fuentes
semilleras recomendadas y ofrece servicios de extensién a los consumidores de semillas.

\.

¢ Qué hay con respecto a su organizacién -estén la visién y los aspectos M-O-R bien balanceados?
Si no ;dénde estén los cuellos de botella?
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3. FACTORES QUE DAN FORMA A UNA ORGANIZACION
31 El enfoque mecanico de las organizaciones

Pocos grupos funcionan exitosamente sin algin tipo de liderazgo, sea en forma de un lider designado o
elegido oficialmente o un liderazgo informal que crece en forma natural a partir de la interaccién humana
entre los miembros individuales del grupo. La necesidad humana de un liderazgo es también notable
dentro de una organizacién.

Histéricamente, la respuesta estructural mas comin a la necesidad humana por un liderazgo es una
organizacién estructurada jerdrquicamente. Como se discutié en el Capitulo I el enfoque mecénico de una
organizacién tiene sus rafces en los comienzos de la era industrial. En muchas industrias de produccién en
masa (lfneas de ensamblaje) se determiné que lo que se volvi6 las caracteristicas cldsicas de una organizacién
mecénica (también llamada burocracia) mejoré el desempeiio de la organizacién.

* Alta diferenciacién horizontal.
* Relaciones jerarquicas rigidas.
* Responsabilidades fijas.

* Alto grado de formalizaci6n.

¢ Canales de comunicacién formalizados.

¢ Autoridad de decisién centralizada.

El enfoque mecénico indica que la organizaci6n era vista como un sistema racional, efectivo y casi cerrado
dentro del cual la responsabilidad, comunicacién y las funciones de control son organizadas en una estructura
jerérquica.

La organizacién mecanicistica clésica est4 estructurada de acuerdo al principio lineal donde todos tenian
uno y solo un jefe y todas las decisiones dentro de la organizacién seguian la linea de mando. El liderazgo
total dentro de una unidad de la firma, p.e. el departamento de ventas es administrado por una sola persona
que es el jefe del departamento de ventas. Como se puede notar, la organizacién se caracteriza por una
distribucién de autoridad y responsabilidad totalmente clara. Cada trabajador sabe de quien recibira sus
érdenes y a quien tendria que responder.

3.2 El enfoque orgénico de las instituciones
Contrario al enfoque mecénico, el enfoque orgénico ve una organizacién como un sistema abierto, flexible

y de respuesta. Implica iniciativa y consenso. A la percepcion de la efectividad también se agrega la
necesidad de responder rdpidamente a los cambios de la sociedad.
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Est4 dirigido a reducir el nimero de niveles de responsabilidad y se hace gran énfasis en la cooperacién y
al espiritu de la compaiifa cuando la administraci6n y los empleados comparten los mismos objetivos. El
personal de una institucién orgénica tendrd a menudo tareas muy diferentes, las cuales requieren flexibilidad
y habilidades de cooperacién. En resumen, una organizacién orgénica se caracteriza por:

. Una diferenciacién horizontal baja.

*  Deberes adaptables.

. Colaboraci6én (ambas vertical y horizontal)
° Baja formalizacién.

i Comunicacién informal.

. Autoridad de decision descentralizada.

{C6mo caracterizarfa las actividades en el laboratorio de un centro de semillas que realiza
pruebas de semillas de acuerdo a las regulaciones internacionales para pruebas de semilla?
Deberfan estas actividades ser organizadas de manera mecanicistica u organica?

33 Una combinacién de organizaciones mecénicas y orgénicas

Algunas organizaciones, sin embargo, ademds de la necesidad de una estructura mds bien estable tienen
tareas de cardcter més orientado a proyectos, lo que demanda habilidades multiprofesionales. Cada tarea
puede variar en términos de contenido, duracién y clientes. Ese es generalmente el caso de firmas de
ingenierfa, arquitectura e instituciones de investigacién.

3.3.1 Organizaciones matriciales

Una manera de organizar esas actividades es la organizacién matricial. Para explicar la estructura de una
organizacién matricial utilizaremos un ejemplo. Un laboratorio industrial a gran escala ofrece su servicio
dentro de los siguientes aspectos:

* Andlisis/control de productos.
* Procesamiento de datos.
¢ Investigacién y experimentacién.

Con relacién al 4rea de servicio, el laboratorio tiene las siguientes tareas:
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* Desarrollo y actualizacién del conocimiento y experiencia profesional dentro de cada campo.
* Resolucién de los “problemas” de los clientes dentro de cada campo.

Contrario a una organizacién de estructura jerdrquica, se encuentra el hecho de que el “problema” o
necesidades de un cliente raramente corresponde s6lo a uno de los tres campos. Por ejemplo una firma
que desea desarrollar una forma nueva y econémica manera de controlar sus productos para cumplir con
las dltimas regulaciones gubernamentales. Esto involucrar4 los tres campos y hasta tal vez un campo que
el laboratorio no est4 ofreciendo actualmente. Al organizar el laboratorio la administracién enfrenta dos
consideraciones casi opuestas:

1. El desarrollo de la especializacién profesional sugiere que el personal debe estar organizado
de acuerdo a las especialidades profesionales (departamentalizaci6n tradicional).

2. Las diferentes tareas demandan que el personal esté organizado de acuerdo a la demanda por
profesionales especializados de cada tarea, en particular ms alld de los campos profesionales
(organizacién por proyectos).

Una organizacién matricial es una posible solucién al problema entre el desarrollo de especializacién
profesional para tareas rutinarias y flexibilidad para resolver nuevas tareas y desaffos. Cada departamento
representa un campo profesional estd organizado en una jerarqufa tradicional. Cada departamento estd
dotado del personal con el conocimiento y especializacién relacionado. Los departamentos son la parte
estable de la organizacién porque es aqui donde se forman y mantienen las habilidades profesionales.

Verticalmente, la organizacién estd organizada de acuerdo a las tareas (proyectos) en las cuales se encuentra
actualmente involucrado el laboratorio. Los proyectos son las partes a “corto plazo” de la organizacién
debido a que el equipo del proyecto estd compuesto por los miembros del departamento con la tarea de
resolver un problema especifico. Cada empleado tendré una “membresfa” doble, en parte del departamento
(membresfa permanente) y en parte del equipo del proyecto (membresfa a corto plazo). Esto rompe con
el principio clasico de unidad de mando.

Como puede imaginar, la organizacién matricial busca la flexibilidad y habilidad de cooperar. Los lideres
del departamento y de los proyectos deben estar bien informados del trabajo que cada uno de ellos realiza
y del uso del personal. Pueden surgir roces debido a que el administrador del departamento y el lider del
proyecto querrdn controlar la seleccién y uso del personal. Otro punto serio de friccién puede ser la
determinaci6n de las prioridades del proyecto. Los lideres de departamento y proyecto podrfan no percibir
la importancia de cada proyecto de la misma forma, causando problemas en la asignacién de los recursos
de personal.

El personal debe estar anuente a trabajar en diferentes grupos, pero sobre todo deben ser capaces de
manejar la doble lfnea de mando y no dejar que esto conduzca a una lealtad dividida.
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Administrador
del laboratorio
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Proyecto B [ Analisis Ingeniero — Investigacion

ProyectoC —| Andlisis Investigacion investigacion

Figura 4. Organizacién matricial.

Se puede decir que una estructura matricial se ajusta mejor organizaciones con muchas tareas orientadas a
proyectos dentro de un nimero de campos de especializacién fijos. Los niveles de conflicto pueden més
bien ser altos en organizaciones matriciales -especialmente en lo relacionado con el acceso a recursos.

3.3.2 Grupos autogobernados parcialmente

Esta organizaci6n se basa en la teorfa organizacional de las Relaciones Humanas de Rensis Likert. Likert
parti6 del punto de que cada empleado tiene un fuerte deseo de realizar su potencial, sentirse importante y
respetado. La estructura de una organizacién debe satisfacer estas necesidades. De acuerdo con Likert la
administracién s6lo puede utilizar los recursos humanos al mdximo si cada miembro de la organizacién
pertenece a uno o més grupos de trabajo altamente productivos y funcionando bien, caracterizados por un
alto grado de lealtad grupal, comunicacién interna efectiva y objetivos altos.

Como consecuencia, las estructuras de la organizacién mec4nica como las mencionadas anteriormente
tienden a dejar al individuo aislado- sin pertenecer a ningiin grupo formal. Likert por lo tanto rehusarfa a
ellas y a cambio sugeriria una organizacién construida sobre grupos parcialmente autogobernados (vera
que el punto de vista de Likert corresponde a los puntos que describiremos en la gufa sobre manejo de
personal).

Cada grupo, compuesto de 5-10 miembros, es responsable de una meta (esto es consistente con el uso por
parte de la administracién de la “Administracion por Objetivos”- ver la gufa sobre manejo operativo) y
tiene la posibilidad de determinar:
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* Sus propios métodos de trabajo.

* Su asignacién interna de tareas.

* El uso de horas laborales (trabajo - descanso)

* Quién ser4 el lider del grupo, si lo hay.

* Quién debe pertenecer al grupo (contratacién y despido).

La autonomfa del grupo es bastante extensiva. Sin embargo, en la prictica cada grupo tendra naturalmente
que coordinar con otros grupos y no establecer un procedimiento grupal que se contraponga con el trabajo
de otros grupos. Por ejemplo debe resultar imposible, para un grupo detener la “produccién” de un ftem
que sea el insumo de otro grupo. La independencia de los grupos est4 limitada a aspectos internos del
grupo. Debido a que cada grupo es parte de una totalidad, el objetivo de cada grupo est4 subordinado al
objetivo de la organizacién.

El lider del grupo serd miembro de uno o més grupos a un nivel més alto dentro de la organizacién
asegurando el mando y los canales de comunicacién. A través del principio de “membresfa grupal
superpuesta” se establece una estructura organizacional comprensiva. Las experiencias de los afios 60 y
70 son buenas.

Sin embargo, también dicen que uno debe darse cuenta de que la introduccién de grupos parcialmente
autogobernados demanda que el personal sea motivado al trabajo en grupo, dispuesto a asumir
responsabilidades y ser flexible. Los problemas que suelen surgir son:

* Falta de control interno puede conducir a conflictos.
* Los grupos pueden saltarse un nivel y contactar la administracién directamente.

* Los capataces y encargados tienen una ardua tarea adaptdndose a sus nuevos papeles cuando la
comunicacién no sigue la linea de mando.

3.4 Ejemplos de la experiencia

A principios de los 60s Joan Woodward encontré una relacién significativa entre la tecnologfa utilizada en
las firmas manufactureras y su estructura organizacional. Ella segment6 las firmas en tres categorias, cada
una caracterizada por una tecnologfa distinta.

* Produccién unitaria (p.e. trajes hechos a la medida o turbinas para represas hidroeléctricas).
* Produccién en masa (p.e. refrigeradores o automéviles).

* Produccién por procesamiento (p.e. refinadoras petroleras y quimicas).
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Woodward determiné que las firmas exitosas dentro de cada una de las tres categorfas adoptaron los
arreglos estructurales apropiados.

Figura 5. Grupos parcialmente autogobernados

PRODUCCION:

Tecnologia, estructura Por unidad En masa Por procesos
y efectividad

8 g Diferenciacién vertical Baja Moderada Alta

g ‘3 Diferenciacién horizontal Baja Alta Baja

=

é 3 Formalizaci6n Baja Alta Baja

Estructura més efectiva Orgénica Mecénica Orgénica

[ (Cémo caracterizaria usted la estructura de su lugar de trabajo? ]
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Las limitaciones de estos hallazgos descansan en el hecho de que solamente se incluyeron firmas
manufactureras en el anélisis. Por lo tanto, a finales de los 60s Charles Perrow realizé un anilisis
organizacional desde el punto de vista sociol6gico, el cual incluy6 dos dimensiones:

* Variabilidad de las tareas (niimero de excepciones que los individuos encontrarfan en su trabajo).

* Posibilidad de analizar el problema (tipo de procedimientos de investigacién seguidos por los empleados
como respuesta a las excepciones).

Con base en las dos dimensiones, Perrow defini6 cuatro tipos de tecnologfas:

* Tecnologia rutinaria (pocas excepciones y problemas “ficiles de analizar”. p.e. un trabajador de una
linea de ensamblaje de automéviles).

* Tecnologfa de ingenierfa (un gran nimero de excepciones, pero pueden ser manejadas de manera
racional y sistematizada- e.g. construccién de puentes)

* Tecnologfa artesanal (problemas relativamente diffciles pero solo algunas excepciones -p.e. elaboracion
de calzado o restauracién de muebles).

* Tecnologifa no rutinaria (muchas excepciones y problemas diffciles de analizar- p.e. la construccién de
un nuevo transbordador espacial).

Variabilidad de las tareas
Problema susceptible de Pocas excepciones Muchas excepciones
andlisis
Bien definido: Rutina Ingenierfa
Enfoque de la organizaci6n Mecénica mecénica/orgénica
Mal definido: Artesanal: No rutinaria
Enfoque a la organizaci6n. Dificil de organizar orgéanica
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(Son los problemas en su programa de semillas como?:

. (Cuéndo madurari el fruto?

. ¢ Esté disponible la mano de obra requerida?

. {Cudl es la produccién por diathombre para un recolector de semillas capacitado?

. (Cudl es el porcentaje de germinaci6n de una especie dada después de tres afios de
almacenamiento?

. {Cudl es el costo de produccién por kilogramo de las diferentes especies?
. (Fécil de analizar?
Conforme trata de dar una respuesta a estos problemas, ;hay muchas excepciones?

Y finalmente: ;Son las actividades organizadas como se propusieron arriba?

4. FASES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Hasta el momento las organizaciones han sido descritas como més bien estables. Sin embargo, mucha
investigacién indica claramente que las organizaciones se desarrollan a través del tiempo. Se han reconocido
y descrito cuatro etapas del desarrollo: la pionera, la diferenciacién; la integracién y la fase de asociacién.

La misién de la organizacién puede ser estable conforme una organizacién atraviesa por las diferentes
fases del desarrollo. Las caracteristicas del aspecto recurso y el aspecto organizacional de una organizacién
y posiblemente también el aspecto de mercado cambiarén.

Es importante mencionar que una organizacion se puede quedar por aiios o inclusive décadas en cualquiera
de las fases del desarrollo. De hecho la mayorfa de las organizaciones terminan en una crisis mayor y
puede no sobrevivir a la siguiente fase del desarrollo. Pero el administrador, que reconoce la importancia
de las fases del desarrollo organizacional, estard en mejor posicién para conducir su organizacién a la
siguiente fase de desarrollo y supervivencia.

Otro aspecto que es importante reconocer es la necesidad de aprendizaje -a menudo a niveles de
habilidades, conocimiento y actitudes. También es importante enfatizar que dentro de organizaciones
grandes algunas unidades pueden estar en la etapa pionera mientras que otras podrian estar en la etapa de
diferenciacién.
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Pionera  Diferenciacion Integracion Asociacion

Metéfofo:

semilla Planta / , mbm\
germinando  diterenciada O:"im? oy o

un biotopo

Figura 6 Las cuatro fases del desarrollo

4.1 La Fase Pionera
Metéfora: semilla que germina la empresa como una gran familia o tribu.
Tareas Bésicas: Proporcionar incentivos a la comunidad informal.

* Identidad: Identidad personal de los pioneros.

¢ Politicas: Objetivos e ideales, implicitos e intuitivos, lealtad, creatividad, espontaneidad.
La percepcién del mercado:

* Elcliente siempre tiene la razén! Lealtad al cliente.

El aspecto de recursos

* Edificios, maquinaria, herramientas, etc. son vistas como completamente inferiores y son utilizadas
como improvisacién.

* El sistema técnico -instrumental recibe menor importancia.
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El acional

* Laesferasocial en la organizacién: Las construcciones informales resultan en solidaridad, sentimiento
de unidad, espiritu de equipo y exclusividad.

* Las personas y la toma de decisiones: administracién carismética -autocrética, contactos personales
informales directos, afecto.

* Estructura y funciones individuales: Niformalizacién ni determinacién, amplia 4rea de enlace alrededor
de los pioneros, subpioneros, flexibilidad. Concentracién de tareas en las personas a través de funciones
para todos, sentimiento de autovaloracién cuando se trabaja.

* Procedimientos y reglas: Flexibilidad, improvisacién, siguiendo principios de artesanos, adaptacién
en vez de estdndares.

¢ Esfera cultural en la organizacién: La empresa como una familia o tribu. Personificacién en forma de
culto a la personalidad, héroes, dioses, leyendas.

4.2 La fase de diferenciacién
Metéfora: La planta diferenciada o la empresa como un aparato disefiado.
Tareas bésicas: construir un aparato controlable.
La visién de la admini i6
¢ Identidad: Definicién racional de posicién.
* Vigilancia: Desde la empresa y fuera de ella.
* Politicas: Principios de administracién cientifica, transparencia, controlabilidad, orden.
I i6n el '
* Mercado an6nimo.

El aspecto de recursos

* Mayor prioridad a través de orientacién técnica, la I6gica de la tecnologia como una “necesidad practica”
también afecta el aspecto social, tecnologfa de informacién de la esencia.

* El sistema técnico-instrumental afecta el pensamiento en todas las 4reas.
El | izaci6

* Laesfera social en la organizacién: aspectos formales en un primer plano, disefio andlogo al subsistema
técnico-instrumental.
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* Las personas y la toma de decisiones: la administracién orientada a las tareas, contactos tecnocréticos
y burocréticos instrumentalizados, casi ningiin trabajo en equipo, frialdad y distancia.

* Estructura y funciones individuales: Formalizacién, divisiones funcionales, personal de lfnea y staff,
niveles administrativos, especializacién en el componente, administracién organizacional y direccional.
Divisi6n racional de tareas y especializacién, formalizacién a través de descripciones de puestos,
separaci6n de la planificacién, ejecucién, control.

* Procedimientos y regulaciones: Estandarizaci6n y rutina, procedimientos planificados, formalizacién,
mecanizacién y automatizacién méxima, distribuciones de coordinacién centrales.

* Esfera cultural en la organizacién: La empresa como un aparato disefiado. Sfmbolos tangibles,
significado de los orfgenes en un primer plano, rituales.

4.3 La fase de integracion
Metéfora: La empresa como un organismo vivo.
Tareas bésicas: Desarrollar un organismo universal.
La visién de la admini i6
¢ Identidad: Trabajo consciente hacia una misién = ideal, credo.

* Politicas: Participacién, completamente preparada y comunicada: iniciativas, responsabilidad, auto-
organizacién.

La percepcién del mercado
¢ Orientado hacia las demandas del cliente.

El aspecto de recursos

* Edificios y equipo de acuerdo con los criterios socio técnicos, la “tecnologfa blanda” permite el servicio
de parte de equipos, tecnologia de informaci6n utilizada localmente.

* El sistema técnico-instrumental es considerado igual a otros sistemas.
El izacional

* La esfera social en la organizacién: El subsistema social lleva al desarrollo organizacional, la
emancipacién y el desarrollo humano.

* Las personas y latoma de decisiones: administracién expectativa, desarrollo estratégico del empleado,
contactos formales e informales, mucho trabajo en equipo, afecto y cercanfa.
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Estructura y funciones individuales: Mezcla de estructuras formales e informales, asociacién federada
entre 4reas comerciales bastante auténomas relacionadas con los clientes/grupos de productos. Criterios

practicos y humanos para contenido o funciones: enriquecimiento del trabajo =funciones integradas,
flexibilidad.

Procedimientos y regulaciones. Dentro de los objetivos del marco de referencia: proceso de control
flexible a través de los involucrados, mezcla de planificacién/control interno y externo.

Esfera cultural en la organizacién: La compaiifa como un organismo vivo. Una cultura reflectiva y
disefiada en forma consciente, acciones simb6licas, intangible, simbolos tangibles y personales.

4.4 La fase de asociacion

Metéfora: La empresa como un miembro de un biotopo.

Tareas bésicas: crear una asociacién con muchos ambientes.

La visién de la admini i6

Identidad: asociada a la empresa biotopo.

Politicas: ideales proactivos con el mundo exterior como un destino comiin sin red de seguridad.
La percepcion del mercado

Posicién definida para el beneficio de la comunidad en un didlogo.

El aspecto de recursos

Plantas ajustadas al equipo de trabajo, mucho apoyo simplificado a través de robots, recursos financieros
muy dispersos para edificios, capital.

El sistema técnico-instrumental est4 clasificado por debajo de las demandas globales.
El izacional

La esfera social en la organizacién: cultivo adicional del subsistema social, extensién fuera de los
Ifmites organizacionales formales.

Las personas y latoma de decisiones: considerable penetracién administrativa, desarrollo a la expectativa
del empleado también en empresa biotopo, los empleados como ciudadanos.

Estructura y funciones individuales: Paredes permeables en la organizacién, asociacién interna y externa

entre 4reas bastante auténomas, relaciones con contrapartes externas. Expansi6n del enriquecimiento
del trabajo, tareas y horizonte de procesos ampliados, manejo de relaciones, rotacién externa del trabajo.
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* Procedimientos y regulaciones: expansién del proceso de pensamiento y auto-manejo, manejo de
relaciones, privacion de zonas de amortiguamiento y red de seguridad (justo a tiempo, etc.).

* Esfera cultural en la organizacién: La empresa como un miembro perfil de un biotopo. Atencién
consciente a la cultura, didlogo cultural en la empresa biotopo.

4.5 El enfoque de la administracién a la luz de las fases del desarrollo

Las cuatro fases del desarrollo descritas anteriormente también se deben ver con relaci6n al enfoque de los
administradores sobre la administracién. El administrador consciente tomar4 en cuenta su filosoffa
administrativa, estilo y técnica. A continuacién se da una corta descripcién de estas bases angulares en la
administracién.

Filosoffa de 12 admini is
* Etapa pionera

La filosoffa del administrador (quien a menudo tendré un fuerte pertenencia hacia la organizacién) puede
ser descrita como una teorfa de la personalidad. Es importante para el administrador que haya buena
“quimica” entre los miembros de la organizacién.

¢ Fase de diferenciacién

En esta etapa el enfoque del administrador es un sistema racional de pensamiento, principios fundamentales
de la “Administracién Cientifica” (ver Capitulo I Seccién 2.2).

* Fase de integracién

El administrador busca integrar ideas técnicas, financieras y sociales, desarrollo del pensamiento; objetivo
y orientacién de procesos.

¢ Fase de asociacion

Uno ve un horizonte de identificacién extenso fuera de los limites de la empresa, cooperacién en lugar
de competencia, confianza en lugar de coercién.

Estilo administrati
* Fase pionera

El administrador es tipicamente carismético y autocrético, donde el didlogo con los miembros de su
organizacién varia de direccional a consultativo.

¢ Fase de diferenciacién

El administrador est4 orientado a las tareas, tecnocrético y burocrético. El estilo puede ser suavizado a
través de actividades de relaciones humanas.
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* Fase de integracién

La administraci6n est4 fundamentada en la situacién a mano (estilo de tendencia cooperativa y expectativa),
desarrollo y administracién en equipo.

¢ Fase de asociacién

En esta etapa, existe alta tolerancia a la frustracién. En forma caracteristica existe ambigiiedad y
complejidad, y a menudo hay necesidad de un “descongelamiento”, m4s la habilidad para resolver conflictos.

Técni ministrati
* Fase pionera

Administracién directa, afectada por el comportamiento de los pioneros, no hay técnicas administrativas
reales.

¢ Fase de diferenciacién

Descripciones de puesto, procedimientos estdndar, administracién a través de sistemas de control,
delegacién, gufas informativas, administracién orientada al progreso.

* Fase de integracién

La administraci6n orientada hacia los ideales, administracién por medio del control de objetivos, delegacién,
intervencién administrativa en casos excepcionales, auto-control, técnicas de equipo.

¢ Fase de asociacién

Métodos de asociacién, negociaciones interorganizacionales e integradas, métodos imaginativos, que
inspiran e intuitivos.

Puede usted reconocer las fases del desarrollo en su programa de semillas forestales? ;Y qué
hay con respecto al enfoque administrativo -estd en linea con las descripciones hechas
anteriormente? Si no, ;por qué no?

4.6 Organizacién de un programa nacional de semillas

Como revelan claramente las secciones 4.1 a 4.4, no existe “la mejor forma” de organizar programas de
semillas forestales. Para un programa de semillas forestales dado, el administrador debe ser capaz de ser
inspirado por la descripcién de la estructura y las regulaciones o procedimientos dados en las cuatro
secciones mencionadas.
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Un aspecto importante en este contexto es la organizacién por proyectos. El lector recordaré las diferencias
entre administracién tradicional y administracién por proyectos, como se discuti6 en el Capitulo I.1.

Organizacién por P

La base de la organizacién de proyectos puede ser la existencia de una organizacién de trabajo -por
ejemplo una linea de organizacién tradicional. Tales estructuras son valiosas en tanto los deberes de la
firma puedan ser claramente asignados a un departamento y resueltas dentro del departamento de manera
rutinaria y burocrética. Uno podrfa decir que tales organizaciones trabajan bien en un mundo estético con
un flujo constante de actividades idénticas. Pero de vez en cuando ain en un ambiente més bien estético,
una situacién no prevista y temporal se presenta y hay que tratarla.

La idea principal detréds de una organizaci6n por proyectos es el establecimiento de un equipo de proyecto
multi-disciplinario para un prop6sito particular (un proyecto) después del cual el equipo serd disuelto.
Para muchas organizaciones el establecimiento de organizaci6én por proyectos s6lo se har4 una realidad
cuando se resuelven tareas atfpicas, por ejemplo, la introduccién de computadoras, el desarrollo de un
nuevo producto, un cambio de ubicacién (direccién de la empresa), preparacién para el desarrollo,
implementacién de campaiias, preparacién de trabajos de extensién, desarrollo de capacitacién e
investigacién. La organizaci6n por proyectos es por lo tanto un complemento temporal a la organizacién
clésica.

Director

Grupo

iider \
me\ Desoarrolio Produccion

\ ] ?_ 1

Grupo de
proyecto

Figura7 Organizacién por proyectos

La administracién de tal proyecto puede ser establecido a través de un equipo de administracién de proyecto
con diferentes papeles. Sinénimos para estos papeles pueden ser: padrino, portavoz y explorador,
respectivamente.
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Equipo Administrativo de Proyectos

\
N -
/ "Podrsno"\\\\
=)

“Explorador " " Portavoz"

Figura 8. Equipo Administrativo del Proyecto

El “padrino” tiene la responsabilidad general del proyecto (un titulo més oficial podrfa ser Director General
del Proyecto. En caso de duda decide que debe continuarse y qué debe abandonarse. Toma sus decisiones
basado en la identidad y las politicas y principios gufa de la organizaci6n. Es una persona experimentada
de rango superior dentro de la organizaci6n.

El “portavoz” monitorea aspectos del proyecto como la economfa (presupuestos y cuentas), aspectos
juridicos y seguridad en la calidad (un titulo més oficial podrfa ser (Monitor del Proyecto). El tiene un
enfoque cuantitativo de su trabajo.

El “explorador” es la persona que implementa actividades en el proyecto (un tftulo més oficial podréa ser
“Administrador del Proyecto” o “Lider del Proyecto). Busca formas de resolver problemas y lograr
resultados. Es una persona activa en el campo.

(C6émo ve usted los vinculos entre los tres papeles descritos de los miembros de un equipo de
administracién de proyectos y la persona tridimensional discutida en el capitulo 1.3.2? ;Quién
representa la cabeza, el corazén y las extremidades en este caso?

En la responsabilidad de una organizacién de proyectos el “Padrino” puede ser sustituido por un comité/
grupo directivo. Este comité tendré la responsabilidad total del proyecto y estard compuesto por empleados
experimentados y lideres de los departamentos involucrados directamente.
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Es importante que el comité tenga la competencia necesaria para tomar decisiones a lo largo de las
diversas fases del proyecto. Los otros miembros serdn seleccionados cuando as{ se requiera y de acuerdo
a las habilidades requeridas en la organizaci6n de proyectos, todos ellos pueden pertenecer a diferentes

departamentos de la organizaci6n.

Proyectos bilaterales

En proyectos bilaterales con un personal de administracién de proyectos conjunto, el proyecto serd
administrado en forma conjunta por el equipo administrativo el cual puede estar compuesto por el
Administrador Nacional del Proyecto, quien es responsable directo de la organizacién sede y el Lider del
equipo en el pafs, quien es responsable de la agencia implementadora.

Ambos liderardn sus respectivos equipos de apoyo. A continuacién se presenta un ejemplo de un
organigrama.

Equipo Administrativo del Proyecto
Lider del equipo Administrador Nacional
del proyecto
Equipo asesor Personal Nacional de apoyo
| | | 1
7
| €| £=z2
2 a (1] 8 )
o .| |m8- 3
3 3 x 3
sl s[|%%]llles
) M
o D 3y 28
33|88 £1lls2
==||Ze .=
o g_ E 3 %. g
S o 3 o
. a3
°

Figura 9. Ejemplo de organigrama.

En este caso el administrador nacional del proyecto y el lider del equipo en los pafses son ambos
“exploradores”. En su personal de apoyo uno encontraré al “portavoz”. La lista de personal correspondiente

puede abarcar el siguiente personal:
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Personal Nacional Personal en pafses

Nivel Central: Nivel Central:

1 Administrador de proyecto 1 Lider de equipo 1

1 Oficial provisi6én de semilla Asesor técnico |

1 Oficial de desarrollo de fuentes semilleras Secretaria Bilingiie a tiempo completo
1 Oficial de proyecci6n externa 1 Contador ocasional

1 Técnico en provisién de semilla 2 Choferes

1 Técnico en desarrollo de fuentes semilleras
1 Técnico en proyeccién externa

1 Asistente de Laboratorio

1 Secretaria

1 Chofer

4 centros regionales de semillas:

1 Jefe de centro de semillas

1Jefe de la secci6n de provisién/fuentes semilleras
1 Técnico provisién de semillas/fuentes semilleras
1 Jefe de l1a seccién de tecnologfa de semillas

1 Técnico en Tecnologia de semillas

5 Trabajadores capacitados (recoleccién/
procesamiento)

1 Secretaria contador

1 Chofer

El papel del “padrino” estaré en este caso en las manos del comité directivo, el cual estara formado por las
organizaciones piblicas y privadas involucradas.

Eventualmente se pueden establecer diversos subcomités. Los diversos comités son formados para facilitar
una estrecha coordinacién e integracién entre el proyecto y los diferentes cuerpos dentro y fuera de la
organizaci6n sede en los pafses y garantizar que los recursos necesarios est4n disponibles para el proyecto.

Organizacién de un Centro de Semillas Forestales - un ejemplo

En esta parte utilizaremos las discusiones anteriores para establecer la organizacién de un centro nacional
de semillas. Como hemos mencionado, una estructura organizativa apropiada depender4 de un niimero de
factores situacionales. En algunos casos las contrapartes han decidido establecer centros nacionales de
semillas forestales.

Como se describiré en el capitulo IV El Enfoque del Marco L6gico (EML) puede ser el fundamento para

el proyecto. Aunque el EML es visto como una herramienta flexible para el desarrollo participativo, es
por naturaleza una herramienta de planificacién més bien racional.
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EML describiré los objetivos y resultados del proyecto y las actividades correspondientes a ser desarrolladas.
Definir la estructura organizativa puede entonces ser enfocado de manera sistemética basado en un principio
fundamental que es el objetivo y actividades que pueden dar forma a la organizacién y no al contrario.

Un enfoque sistemdtico puede tener los siguientes pasos:

1. Determinar el objetivo del centro de semillas forestales.

2. Definir los resultados a ser obtenidos.

3. Formular las actividades que se deben llevar a cabo en el centro.

4. Agrupar las actividades en departamentos o unidades.

5. Determinar la prioridad y responsabilidad entre los departamentos o unidades.
1. Determinar el objetivo del centro de semillas forestales

Los documentos del proyecto definirdn el objetivo del centro de semillas. Sin embargo, cuando usamos el
objetivo en este contexto, debemos ser capaces no s6lo de entender el objetivo, sino también comprender
su significado mas amplio. Si se ha utilizado el An4lisis del Marco Légico (EML) en el desarrollo de los
documentos del proyecto, estamos especialmente interesados en el objetivo inmediato.

El objetivo inmediato nos dird cuél situacién debe resultar una vez que el proyecto concluye. En otras
palabras, qué situacién debe existir una vez que el centro de semillas forestales se ha desarrollado desde su
etapa inicial a la etapa de un centro bien establecido.

2. Definir los resultados a ser obtenidos

Como recordara de nuestras discusiones sobre EML definimos un nimero de resultados basados en el
(los) objetivo (s) inmediato (s). Dijimos que los productos son los resultados que pueden ser garantizados
por el proyecto como consecuencia de sus actividades y que los productos llevan a la situacién (objetivo
inmediato) esperada prevaleciente como una consecuencia del proyecto.

3. Establecer cudles actividades deben realizarse en el centro

Un documento del proyecto formulado en el EML definira no sélo los productos sino que también nos dir4
qué actividades (EML) generales deben realizarse. Para agrupar las actividades apropiadamente, es
necesario un andlisis de actividad de cada una de las actividades generales (ver gufa para el Anélisis de
Actividades). Aun si usted tuviera que detallar las actividades generales, usted deber4 ahora ser capaz de
ver los beneficios que el administrador obtiene del documento de EML

4. Agrupar actividades en departamentos o unidades

Basados en el andlisis de actividades hemos obtenido un entendimiento comprensivo sobre cudles actividades
detalladas tendré que llevar a cabo el centro nacional de semillas.
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Ahora bien el paso desafiante en el proceso, basado en los objetivos, las actividades y los factores
situacionales que conforman una organizacién, es que el administrador tendr4 que agrupar las actividades.

La siguiente figura ilustra los puntos que hemos discutido hasta ahora.

Objetivo —

Marco del Proyecto
Actividades- EML —
Actividades _ S
detalladas B

Actividades —

agrupadas
> O

Figura 10 Detalle y agrupamiento de actividades

Ejemplo:

El anélisis de actividades de un de un proyecto forestal escolar establecié que se deben desarrollar
las siguientes actividades para satisfacer los requisitos de capacitacién (las actividades se pueden
desarrollar mas).

¢ Evaluacién de la capacitacién requerida.
¢ Desarrollo del curso.

¢ Desarrollo del currfculum.

* Infraestructura para capacitacién

* Material y equipo de capacitacién
Material de informacién sobre el curso
* Hospedaje

* Biblioteca

* Tutores

* Presupuestacién y financiamiento

* Investigacién y desarrollo

* Informes de evaluacién
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Todas las actividades estdn asociadas con los requisitos de capacitacién. Un departamento o
unidad de capacitacién debe ser establecido, sin embargo, algunas de las actividades podrfan
ser ubicadas en otros departamentos. Una pequeiia biblioteca especializada en capacitacién
puede ser parte de una biblioteca mayor. Las tareas de investigacién y desarrollo a partir de
otras actividades podrfan formar una unidad de investigacién y desarrollo, y presupuesto y
finanzas, las cuales se podrian ubicar en la unidad de administraci6n o contabilidad. Un anélisis
total de todas la actividades del centro dir4n si alguna de las actividades de capacitacién deben
ser ubicadas en otros departamentos o unidades.

5. Determinar la prioridad y responsabilidad entre departamentos y unidades

Ahora que usted ha agrupado las actividades detalladas en posibles departamentos o unidades, usted debe
determinar la relaci6n (estructura) entre ellos. Deben ser determinadas la autoridad y responsabilidades
entre ellas. ;Deben todas las actividades agrupadas formar departamentos o s6lo algunas de ellas?

Los siguientes son principios guias que usted debe considerar durante el establecimiento de la estructura
organizativa.

1. Relacione las actividades agrupadas con los objetivos para identificar grupos significativos.

2. Considere el flujo natural de un centro de semillas forestales en términos de toma de decisiones
y flujo de comunicacién.

3. No permita que actividades poco significativas formen un departamento. Estas deben ser
unidades pertenecientes a un departamento.

4. No deje que la estructura sea muy compleja, hdgala simple y manejable.
5. Tenga en mente qué tipo de organizacién -mecénica u orgédnica-desea establecer.

6. Tome en consideracié6n la tradicién nacional. No establezca una organizacién con una estructura
muy conflictiva con las tradiciones locales. Por otra parte no permita que las estructuras
organizativas tradicionales oscurezcan los principios relevantes.

7. Tome en cuenta la interaccién del centro de semillas con contrapartes externas. Si el centro
debe abastecer y asesorar a agricultores individuales, un departamento de ventas equipado
para tomar el reto puede ser relevante. Si usted sélo tiene que abastecer semilla a organizaciones
bien establecidas o proyectos de plantacién, un departamento de ventas podrfa no ser relevante.

8. El apoyo que el centro puede obtener de otra organizacién dentro del sector debe ser tomado
en cuenta (establecimiento institucional). Si por ejemplo las actividades de investigacién y
desarrollo pueden ser coordinadas con contrapartes externas, usted no necesitard un
departamento sino tal vez una pequeiia unidad de coordinacién.
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Debe quedar més bien claro que el enfoque aquf esquematizado es un enfoque de arriba hacia abajo més
bien racional a la organizaci6n de un centro de semillas forestales. El enfoque est4d mejor justificado en el
caso equivalente a la organizaci6n diferenciada descrita en la seccién 4.2.
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IV. ADMINISTRACION DE PROYECTOS CON
EL ENFOQUE DE MARCO LOGICO

Preparado y compilado por
Steen Forun. ANKERHUS
Consultores en Administracién del Desarrollo

Objetivos

El objetivo de este capftulo es introducir la administracién de proyectos en general y el uso del Enfoque de
Marco Légico (EML) en particular. En este capftulo con frecuencia se hardn referencias a los capftulos
anteriores para aplicar las herramientas administrativas discutidas hasta ahora. El capftulo estard basado
en gran parte en un caso: El sector forestal en “Tusoda” un pafs imaginario. Esto implica que este capftulo
especialmente no es vélido por si mismo sino, que debe ser visto en estrecha asociacién con las sesiones
de clase.

La herramienta de Danida (y muchas otras organizaciones) para la preparacién de proyectos es vista
como una herramienta flexible para el manejo de proyectos de desarrollo participativos. Por naturaleza es
més bien racional, pero utilizada en forma consciente puede ser participativo.

El EML no se explica en detalle se hace referencia al manual de Danida: “Logical Framework Approach

A Flexible Tool for Participatory Development” (El Enfoque de Marco L6gico; una herramienta flexible
para el desarrollo participativo).

Cuando Ud. haya completado la lectura del capitulo y participado en las discusiones de clase, deberd ser
capaz de:

* Caracterizar la administracién ys el manejo de proyectos.

* Explicar el enlace entre la formulacién de estrategias y el manejo de proyectos.

¢ Explicar los antecedentes histéricos del EML como una herramienta de proyecto.
* Describir el caso Tusoda.

* Describir y utilizar las 4reas de enfoque: contexto, problemas, objetivos, eleccién y accién.
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¢ Describir y utilizar la matriz para el disefio de proyectos.
¢ Explicar los enlaces entre estrategias de proyecto y matriz de disefio de proyectos.

Las personas que no han tenido la oportunidad de asistir a educacién formal, también se pueden beneficiar
de esta gufa. Ud. puede estudiarla y discutir los conceptos con sus colegas para incluir sus experiencias en
su propio proceso de aprendizaje. Esta es parte de una serie de gufas para personal con responsabilidades
gerenciales que trabajan en un programa de semillas forestales. La lectura de todas las gufas ubicard ésta
en el contexto general.

1. Introduccién

En este Capftulo el énfasis serd en el manejo de proyectos en general y el uso del Marco Légico (EML)
en particular. La forma de cambiar una situacién dada sucede a menudo por medio de un proyecto. De
modo que en este siglo el desarrollo de herramientas para el manejo de proyectos ha ganado importancia.
Como se piensa en la administracién general el enfoque en el manejo de proyectos también estd en
desarrollo:

De la rigidez o nuevas
posibilidades

Figura 1,Enfoques de manejo de proyectos.
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Como se discutird en la Seccion 2.3 en este Capitulo, las versiones anteriores del EML fueron mds
bien rigidas en su enfoque. La idea era poner cierto orden a una situacién dada y alcanzar una
situacion bien definida al final del proyecto. Mds tarde, este pensamiento ha sido complementado
con otro enfoque con mds énfasis en la necesidad de cambiar una situacion rigida a una nueva
situacién con las posibilidades hasta ahora no enfrentadas. Uno podria decir que los proyectos a
menudo pasan a través de fases de descongelamiento y congelamiento.

La raz6n para este cambio de actitud, ha sido una serie de proyectos de desarrollo no exitosos. A pesar de
una formulacién de proyecto bien definida y estructurada, algunos proyectos terminan siendo -como se les
ha apodado- “elefantes blancos”.

Los donantes y sus planificadores de proyectos se han dado cuenta de que las herramientas racionales
para la planificacién de proyectos bien descritas y reconocidas, no fueron suficientes para garantizar la
sostenibilidad de los mismos.

El uso de este tipo de herramientas de planificacién racional y lineal, es todavia més bien pronunciado -
posiblemente debido a que su uso est4 fuertemente arraigado y muchos planificadores se sienten cémodos
utilizdndolas. Es més bien humano utilizar las herramientas con las cuales uno estd més familiarizado -
pero éstas podrfan no ser las mejores bajo todas las circunstancias.

-\

En el folklore del Medio Este, se narra la historia de un hombre llamado Nasrudin, quien estaba
buscando algo en el suelo. Un amigo se acercé y le pregunt6: ;Qué se te perdi6 Nasrudin?”
“Mi llave” dijo Nasrudin. Entonces el amigo se arrodill6 también, y ambos comenzaron a
buscar. Después de un rato, el amigo pregunt6: “;D6nde exactamente la dejaste caer?” “En mi
casa”, respondi6 Nasrudin. “;Entonces por qué estds buscando aquif, Nasrudin?” “Hay més luz
| aquf que dentro de mi casa”.

Enel articulo “Planifique con el lado izquierdo, Administre con el derecho” el investigador en administracién
Henry Mintzberg, enfatiz6 en la diferencia entre andlisis e intuicién. Esta diferencia es importante tenerla
en mente para la bisqueda de manejo de proyectos que facilitan la formulacién e implementaci6én de
proyectos sostenibles. El punto es que también en manejo de proyectos ambos enfoques se deben integrar
en la formulacién e implementacién de proyectos. Con las palabras del Mintzberg: “Acople el andlisis con
la intuicién en la administracién”, el uso del EML por parte de Danida ahora intenta abarcar ambos
enfoques en el manejo moderno de proyectos.

La figura 2 muestra las diferentes fases en los proyectos de desarrollo de Danida. El énfasis en

este capitulo serd en la fase de preparacion. Las otras fases son hasta cierto punto cubiertas a
través de los capitulos generales sobre aspectos administrativos.
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Sondeo

Preparacion \

Aprobacion

Finalizacion

/ Evaluacion

\q Implementacion 4 /

a

- 2  Monitoreo

Identificacion

Figura 2, El ciclo del proyecto.

2. El manejo de proyectos como una disciplina.

2.1 Caracterfsticas de la administracién vs el manejo de proyectos.

En este punto es titil recordar las diferencias entre administracién tradicional y manejo de proyectos. En el
Capitulo 1, Seccién 1 se describieron algunas de estas diferencias, en forma simplificada:

Administracién Tradicional

Manejo de Proyectos

“Negocios segiin lo usual”

Rutina

Actividades continuas

Los mismos clientes compran los mismos
productos que antes

Produccién (manufacturados o servicios)
basada en recursos fisicos existentes

Gastos cubiertos por flujos de caja disponibles

Objetivos nuevos y a veces ambiguos

Aventura

Actividades algunas veces de duracién limitada
y bien definida

Satisfaccién de nuevas demandas, ya sea en
términos de productos o mercados - o ambos

Se podrian necesitar nuevos recursos fisicos

Se podria necesitar ingresos financieros
adicionales
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Actividades basadas en conocimientos y Deben desarrollarse los recursos humanos en
habilidades dentro de la organizaci6n. términos de conocimientos y habilidades.
Actividades realizadas basadas en una Se requiere de una nueva estructura
estructura organizacional y un conjunto organizacional y nuevos procedimientos.

de regulaciones y procedimientos dados.

Poca necesidad de cambio en las A menudo, necesidad de desarrollar una cultura.
suposiciones mentales.

El mismo estilo gerencial del pasado. Desarrollo de un enfoque gerencial puede ser
necesario.

Con la referencia hecha al Capitulo I, Seccién 3 (Aprendizaje Individual y Organizacional) es importante
enfatizar la necesidad de aprendizaje durante el desarrollo de un proyecto. Para cambiar la situacién
actual, el aprendizaje probablemente debe realizarse a nivel de habilidades, conocimiento y actitud. Para el
administrador del proyecto, es importante tener un ojo agudo sobre la necesidad y posibilidades del
aprendizaje.

2.2 Formulacién de estrategias y manejo de proyectos

Este capftulo se concentrard en la fase de preparacién de proyectos. La preparacién del Proyecto puede
verse como el proceso que conduce a la formulacién de la estrategia del proyecto. Subsecuentemente es
decisién del administrador del proyecto y sus colegas implementar su estrategia. Una pregunta natural es:
“{Qué es una estrategia?” Algunas estrategias pueden ser més bien “abiertas” en el sentido de que éstas
no son muy especfficas sino més direccionales. En forma resumida uno puede distinguir entre dos “escuelas”
estratégicas:

1. Una de las escuelas ve la formulaci6n de estrategias como un proceso integrado de toma de decisiones,
basado en un fundamento sélido de herramientas y métodos analiticos, que dan apoyo a los administradores
en todos los niveles jerdrquicos para lograr una mayor calidad de las consideraciones estratégicas. En
otras palabras, la formulacién de estrategias es vista como un esfuerzo formal y disciplinado en toda la
organizacién. Esta escuela favorece los sistemas de planificacién formal y los sistemas de control y
gratificacién. El enfoque global est4 saturado por una percepcién racional de las organizaciones.

2. La otra escuela se basa en una percepcién m4s orientada al comportamiento (el poder y la conducta son
componentes importantes en el proceso de estrategias). La organizacién a menudo tiene muchos objetivos
(estructuras de metas miiltiples) y a menudo existen aspectos politicos en decisiones estratégicas conforme
los lideres se involucran en negociaciones y emergen coaliciones. El desarrollo de estrategias est4 a
menudo caracterizado por “salir bien a pesar de los tropiezos”, lo que significa que las decisiones estratégicas
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se toman de acuerdo con la situacién que se enfrenta. Este enfoque a la estrategia se abre a los aspectos
mds irracionales de la vida de una organizaci6n.

En linea con los pensamientos representados por las dos escuelas, una estrategia se puede definir en dos
formas:

1. Una estrategia implica que los objetivos a largo plazo y ambiciones de una organizacién sean
especificados, y que los recursos son distribuidos de acuerdo a esta especificacion.

2. Una estrategia implica una integracién continua de las fuerzas internas entre la organizaciény
las fuerzas externas del mercado, de tal manera que se cumplan los objetivos de la organizaci6n.

Talvez se podria decir que el primer enfoque enfatiza en la calidad de la idea y el segundo en las fuerzas
impulsoras (Ver Capitulo II, Seccién 2.1.).

Rara vez una organizacién presenta uno de los extremos puros. Sin embargo, es itil tener ambos enfoques
en mente cuando uno lucha por desarrollar e implementar una estrategia para la organizacién con la que
uno trabaja. El primer enfoque puede conducir a una planificacién y una burocracia muy rigida; la segunda
puede llevar a una influencia exagerada por intereses locales y pasajeros, y por tanto alejarse de la visién
comiin a largo plazo.

Henry Mintzberg da esta definicién de lo que se llama “estrategia artesanal’":

“Lo que salta a la mente no es tanto el pensamiento y la razén como el compromiso, un sentimiento
de intimidad y armonfa con los materiales a mano desarrollados a través de una larga experiencia
y compromiso. La formulacién e implementacién se mezclan en un proceso fluido de aprendizaje
a través del cual evolucionan las estrategias creativas”.

2.3 El enfoque de marco légico como una herramienta de proyecto - Antecedentes histéricos.

Danida ha utilizado el Enfoque del Marco Légico (EML) durante la preparacién e implementacién de
proyectos por muchos afios. Aunque el EML se estd volviendo més y m4s comiin como herramienta para
el disefio de proyectos entre organizaciones donantes, los principios subyacentes no son nuevos. Ya a
inicios de los 60s a USAID (La divisién para asistencia externa del Departamento de Estado de los
Estados Unidos), sintié la necesidad de desarrollar una mejor herramienta para el disefio y evaluacién de
proyectos. Muchos informes y compaiiias consultoras manifestaron a USAID, que el problema de evaluacién
de proyectos de la Agencia no era con el sistema de revisién de proyectos existente, sino mds bien con el
proceso mismo de disefio de proyectos.

El EML fue desarrollado en 1970 y desde entonces ha sido utilizado por el USAID y otras instituciones
internacionales y gobiernos nacionales en la planificacién, implementacién y evaluacién de proyectos de
desarrollo.
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La biografia del EML claramente demuestra que éste - como lo indica su nombre - pertenece a la esfera
de herramientas de planificacién analiticas y racionales.

Cada agencia y organizacién ha elaborado méis el método para cumplir sus objetivos de desarrollo. Danida
adapt6 a finales de 1996 el EML para convertirlo en “Una herramienta flexible para el Desarrollo
Participativo”. El propé6sito ha sido claramente suavizar el enfoque m4s bien rigido de los primeros EML.
La versién actual de Danida serd utilizada como referencia a lo largo de este capitulo.

Para un administrador de proyecto en un pafs dado, serd itil estar al tanto de las herramientas para la
preparacion e implementacién de proyectos utilizados por donantes como Danida. Debido a que herramientas
como el EML son muy iitiles, esto también beneficia al administrador en su propio trabajo conforme se
implementa el proyecto del cual estd a cargo.

Es importante tener en mente que el EML es una herramienta y no un objetivo en si mismo. Entre los
objetivos de diferentes proyectos existe actualmente una tendencia de dar més y més énfasis al manejo de
proyectos sostenibles. Como ya se discuti6, esto incluye un desarrollo balanceado del proyecto donde los
aspectos ecolégicos, econémicos y sociales estdn bien centrados en la idea detr4s del proyecto.

Esto significa que quienes estdn involucrados en la preparaci6n del proyecto, enfrentan una tarea desafiante.
La Figura 3 facilita un mejor entendimiento sobre este aspecto.

EML y areas de enfoque - El caso Tusoda.

Durante la fase de preparacién del proyecto el EML se desarrolla como un proceso basado en cinco 4reas
de enfoque. El uso de estas cinco 4reas intentan crear:

* Una percepcién compartida del contexto cambiante en el cual trabajari el proyecto.

* Una percepcién compartida de los problemas o barreras que los proyectos intentan superar.
¢ Compromiso con objetivos claros.

* Una eleccién transparente entre opciones alternativas.

* El disefio de cursos de accién.
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Calidad de la idea del Proyecto/Objetivos
Viabilidad Ecolézi

Provisién sostenible de semilla forestal de alta calidad
Importantes recursos genéticos forestales conservados

Especies forestales prioritarias geneticamente mejoradas Dos dimensiones de la
Factibilidad Econémica sostenibilidad de proyectos

Resultado econémico positivo
Presupuestacién y contabilidad apropiados

Grado de aceptacién

Adoptabilidad Social

Formulacién participativa del proyecto

Visi6n comiin de la situacién futura deseada

Validez local y compromiso en la implementacién
de proyectos incluyendo procesos transparentes de
toma de decisiones

"~ Formulacion e, .\

. implementacion . :
:. - de proyectos .
- . sostenibles - -

Factibilidad Economica

Semillas forestales y servicios en demanda
proporcionados a solicitud

Usuarios satisfechos con las semillas forestales y
servicios proporcionados

]

Figura 3. Para quienes estdn involucrados en la preparaci6n de proyectos, el desafio es doble. Primcro la calidad de la idea
del proyecto tiene que ser significativa - y bien descrita - para justificar las inversiones requeridas. Ademds la idea dcl
proyecto tiene que ser bien aceptada entre las partes involucradas. Con referencia a la discusién sobre sostenibilidad
organizacional (Capftulo IIl, Seccién 2.2) la figura anterior intenta destacar las dos dimensiones de la administracién de
proyectos sostenible - preparacién e implementacién

Problemas

Objetivos

Figura 4 Preparacién del Proyecto y l uso de las Areas de Enfoque:
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3.1 Enfoque en el contexto.

(Para referencias adicionales ver Danida: EML - Una Herramienta Flexible para el Desarrollo Participativo,
Capitulos 3y 10).

El contexto representa los factores relevantes para el proyecto. Es crucial entender completamente la
situacién frente a las ideas para que los objetivos y acciones futuras estén definidas. Para dar un mejor
apoyo al enfoque de pasos a seguir en la preparacién de proyectos, se hace referencia al caso Tusoda.

Quienes participan en la preparacién de proyectos tendran que hacerse muchas preguntas para destacar
la situacién presente. Un reto es identificar los asuntos de enfoque relevantes, los cuales ayudaran a
entender mejor la situacién actual y las opciones futuras. El lector puede recordar el Lemniscato (Capitulo
II, Seccién 3.2), el cual se propone como una herramienta de didlogo.

Observaciones Objetivos y

e incidentes principios futuros
A:La pregunta
de enfoque

B:
La situacién actual
C: E:

7 X

Causas y Explicaciones Acciones y nueva préctica

El Futuro

Figura S Lemniscato, herramienta para el didlogo.

La Repiiblica de Tusoda se encuentra en el trépico junto al océano. Sus180.200 km’ del pais se dividen en
tres regiones principales: la Costera, la Montafiosa y la Regi6n Interior (ver el mapa al final de este
capitulo).

I/L.a Regién Costera estd situada al este bajando hasta el océano y cubre aproximadamente un tercio del
4rea nacional, 58.400 km? para ser exactos. Su temperatura media anual en el 4rea estd por encima de
los 24°C y la precipitacién varia entre los 2.000 y 4.000 mm al afio -entre abril y diciembre.
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La regién estuvo dominada originalmente por bosques tropicales himedos. Actualmente, se estima que
s6lo 10.100 km2 estdn cubiertos por bosques -principalmente concentrados en unos pocos parques
nacionales. La rica biodiversidad de estos parques generan algunos ingresos basados en el ecoturismo.
Fuera de los parques, unos pocos ensayos de eliminacién de especies forestales a inicios de los ochenta
con especies exdéticas, han demostrado tasas de crecimiento muy promisorias; pero la forma pobre del
fuste indica una inadecuada eleccién de procedencias.

En las primeras décadas de este siglo, vastas dreas fueron taladas y utilizadas para la produccién de
banano. Después de la Segunda Guerra Mundial la ganaderfa se convirtié en una de las actividades mds
importantes - y que mds tierra demandan - en la regién costera. La caida de los precios para la came
vacuna en los mercados de exportacién llevaron a una recesién econémica en la zona.

Los 7 millones de habitantes de la regién viven, en gran medida, en ciudades costeras - incluyendo la
capital: Tusoda City. La politica del Gobierno ha favorecido el comercio, y la infraestructura de la zona
esta bien desarrollada. El idioma inglés se domina en las ciudades y se habla ampliamente en las dreas
rurales.

II/La Regién Montafiosa Central ocupa otro tercio del territorio nacional (61.900km?). Su temperatura
media anual varfa entre 18 y 24°C y la precipitacién varfa entre los 1.000 y 4.000 mm al afo -entre mayo
y diciembre.

Originalmente la zona estuvo dominada por bosques hiimedos premontanos y en alguna medida bosques
premontanos muy himedos. Actualmente se estima que aproximadamente 15.500 km? estdn cubiertos
por bosques dispersos. Los ensayos de procedencias establecidos en los afios setenta que incluyeron
varias especies endémicas y exéticas de zonas premontanas, dieron resultados muy promisorios.

Desde inicios de siglo, la produccién de café ha ocupado grandes 4reas en las partes altas de la regién,
pero la baja en los precios del café en el mercado mundial, ha provocado el uso de la tierra con cultivos
mds tradicionales como mafz, frijoles y arroz para el mercado nacional y consumo doméstico.

Los 3 millones de habitantes de la regién viven principalmente en varios pueblos de tamafio mediano. La

infraestructura en la regién estd més o menos bien desarrollada. El idioma inglés se habla ampliamente en
los pueblos.

I1I/La Regién Interior (59.900 km?) es una zona de baja elevacién donde la temperatura media anual varia
entre 18 y 24°C'y la precipitaci6n se encuentra entre los 1.000 y 2.000 mm al afio - entre mayo y noviembre.

La zona estuvo originalmente dominada por bosques tropicales secos. Actualmente 19.800 km
aproximadamente estén cubiertos por bosques dispersos.
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De los aiios cincuentas a los ochentas, la tierra mas o menos fértil se utiliz6 para el cultivo de algod6n en
algunas 4reas. Ha habido algunos conflictos sobre uso de la tierra entre los productores de algodén y las
tribus locales en la regién. Ultimamente la producci6n de algodén fue sustituida por azicar y sorgo - pero
la recesi6n econémica es todavfa severa.

Los 2 millones de habitantes viven en parte, en varias villas. El resto de la poblaci6n est4 dispersa en la
regi6n. La infraestructura no estd bien desarrollada, pero solamente en la época lluviosa se requieren
vehiculos de doble traccién para llegar hasta dreas remotas.

Haci litica forestal nacional

La politica del Gobierno tiene como objetivo general la creacién de un sector piiblico eficiente y una fuerte
economia privada con vinculos bien desarrollados con los mercados internacionales. Todos los recursos
naturales - incluyendo los parques nacionales y la mayorfa de distritos forestales y todos los drboles de las
tierras privadas que quedan - pertenecfan al estado y fueron manejados formalmente por el Ministerio de
Recursos Naturales.

Las reformas agrarias extensivas de principios de los ochentas redefinieron la tenencia de la tierra, pero
nodelos 4rboles. Con base en el pasado, la reforma agraria buscé el establecimiento de un sector agricola
productivo con una cantidad de grandes fincas pertenecientes al Estado, pero dominadas por un gran
nimero de fincas privadas de mediano tamaiio. La reforma agraria también favoreci6 a algunos habitantes
de 4reas rurales con pequeiias parcelas en todo el pafs, pero en la Regién Interior, algunas villas han
escogido continuar con el sistema tradicional de uso de la tierra.

Las fincas estatales estdn organizadas bajo el Departamento de Agroexportacién del Ministerio de
Agricultura. Muchas de estas fincas estdn cubiertas con recursos forestales significativos. Los agricultores
privados individuales de las fincas de tamafio mediano, -a menudo con bosques dispersos - estdn en gran

medida expresando sus puntos de vista politicos a través de organizaciones independientes recién
establecidas (ONG’s).

Los pobladores rurales est4n organizados en un menor grado, pero algunas ONG apoyadas por donantes
nacionales estdn ayudando a los campesinos de distintas maneras, incluyendo su lucha politica. El sector
publico garantiza una educacién a nivel nacional y servicios de salud. Gracias a estos aspectos sociales de
la politica gubernamental, la situacién social se ha mantenido estable.

A pesar de los esfuerzos del Gobierno, la situacién econémica en Tusoda ha empeorado desde mediados

de los ochentas. Los productos agricolas tradicionales han sufrido bajas de los precios en los mercados
nacionales e internacionales.
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Plan de Accién Forestal de Tusoda

Reconociendo el papel potencial del sector forestal y sus problemas, el Gobierno invit6 a la FAO a apoyar
en la formulacién del Plan de Acci6én Forestal de Tusoda (PAFT). A principios de los noventa, como una
primera fase el PAFT delimit6 una estrategia coherente a largo plazo para el desarrollo sostenible de los
recursos forestales a través de una transformaci6n apropiada y ordenada del sector forestal, basada en un
anélisis de un amplio rango de politicas ligadas al desarrollo forestal en Tusoda. Se dio particular énfasis al
fortalecimiento de la capacidad de planificacién, implementaci6n y administracién del Ministerio de Recursos
Naturales a todos los niveles.

El PAFT define una nueva politica forestal y el gobierno ha pasado una resolucién por medio de la cual el
propietario privado también es duefio de los 4rboles. Siempre que la tierra restante con cobertura forestal
y algunas 4reas piblicas recientemente designadas, pero explotadas tengan o sean mantenidas con una
cobertura forestal productiva, el duefio de la finca estar4 en libertad de vender sus productos forestales.
Se espera que los altos potenciales de crecimiento en Tusoda estimular4n el creciente sector forestal
privado - incluyendo una industria forestal.

En el futuro el papel del Departamento Forestal - basado en la nueva legislacién forestal — serd el de
apoyar y monitorear el uso de la tierra a nivel tanto piiblico como privado. Se dar4 prioridad a la prohibicién
de la tala ilegal en tierra boscosa piiblica o privada. Se prevé la proteccién de bosques piblicos de gran
tamaiio y algunos bosques privados importantes con amplia biodiversidad por medio de limitaciones més
severas en el uso de la tierra.

Los dueiios de tierras privadas pueden solicitar créditos en el sector financiero debido a que el estado
garantiza el préstamo, siempre que el duefio dedique el 10% de su tierra a la reforestacién basado en un

plan concreto. Las oficinas departamentales en las regiones también dardn apoyo a los propietarios asi
como el sector financiero en este campo.

Impl i6 ista de] EMI
En la segunda fase del EML, el Ministerio de Recursos Naturales solicit6 a varios donantes participar en
la formulacién de proyectos concretos dirigidos a la implementacién de las estrategias sefialadas en la

primera fase.

A inicios de 1994 se estim6 que eran necesarios 4 grupos de proyectos principales relacionados directa o
indirectamente con el desarrollo sostenible del sector forestal, para garantizar la implementacién:

Grupo 1: Fortalecimiento institucional y gerencial del departamento forestal a todos los niveles.

Grupo 2: Desarrollo piblico y privado de plantaciones forestales y la industria maderera (se espera
que sea relevante en la Regién Montafiosa y en especial en la Costera).
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Grupo 3: Foresterfa a pequeiia escala (p.e. agroforesteria y foresterfa social - se espera que sea
importante en la Regién Montafiosa y especialmente en la Regi6n Interior).

Grupo 4: Conservacién de ecosistemas y biodiversidad en bosques naturales remanentes especfficos
(en todo el pafs). Varios proyectos en este grupo se refieren a la proteccién de cuencas y
la anti-desertizacién (Regiones Montaiiosas e Interior).

E] Centro Nacional | Meioramiento Forestal y Semillas Forestal

Hasta donde le concierne al banco de semillas se espera un papel mis eficiente. El banco de semillas
llevar4 el nombre de “‘El Centro Nacional para el Mejoramiento Forestal y Semillas Forestales” - conocido
como “El Centro de Semillas”; a nivel nacional serdn integrados mejoramiento forestal/conservacién de
recursos genéticos y provisién de semillas. El centro estard presente a nivel regional como una seccién
ligada a cada oficina departamental. En la capital la organizacién principal del centro todavfa serd una
funci6n del personal para el Departamento Forestal Nacional de Tusoda ya que el Ministerio de Recursos
Naturales desea mantener este establecimiento institucional.

Reconociendo los aspectos a largo plazo del trabajo del centro de semillas, que incluyen investigacién, y su
importancia para los recursos naturales de Tusoda en general asf como el papel de los centros como una
normativa y un factor educativo, han hecho que el Ministerio decida cubrir los gastos de los centros,
aunque se espera un ingreso significativo por las ventas de semillas.

Se espera que la venta de semilla de alta calidad y bien documentada, a nivel regional causard un impacto
positivo en el naciente y més bien andrquico mercado de semillas forestales. Es posible que el centro
también exporte semilla a precios rentables.

En esta etapa es importante hacer un anélisis de los participantes para contestar a preguntas como:

*  Quién depende del proyecto

* Quiénes estan interesados en el producto del proyecto

*  Quién influenciaré el proyecto

* Quién serd afectado por el proyecto

*  Quién trabajar4 en contra del proyecto

El didlogo con estos participantes debe proporcionar una imagen de los intereses en favor y posiblemente
en contra del proyecto. No todos los participantes son igualmente importantes para el proyecto, de modo
queconviene distinguir entre los diferentes niveles de importancia. Algunos participantes se pueden también
agrupar de acuerdo a sus intereses.
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Esto podria ser por ejemplo consumidores locales de semillas y una asociacién de plantadores,
quienes esperan recibir semilla gratis de alta calidad.

/dc alguna importancia

Importante

— Muy importante

Algunos participantes se
agrupan de acuerdo a
su drea de interés

Figura 6 Andlisis y categorizacién de los participantes

Debido a que quienes preparan el proyecto han tenido un didlogo profundo con participantes
potenciales, éstos se pueden categorizar y agrupar de acuerdo con su importancia y linea de
interés.

Durante los didlogos con los participantes es importante, no s6lo buscar hechos sino también, tratar de
descubrir sus valores y principios (intereses y preocupaciones). Si aquellos que participan en la preparacién
de proyectos no tienen una imagen clara de las esferas social y cultural entre los participantes, los pasos
siguientes en la preparacién de proyectos pueden ser equivocadas.
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Pregunta:

En el caso Tusoda, ;cudles son los participantes potenciales? ;cudles podrfan ser las preguntas
relevantes de enfoque que se les deben hacer?

.

3.2 Enfoque en problemas

(Para referencias adicionales ver Danida: LFA - A Flexible Tool for Participatory Development, Capftulo
4, p. 19 y Capftulo 11, p. 65).

Durante los didlogos con los participantes se deben identificar y describir los problemas y barreras relevantes.
Luego seguir los siguientes pasos:

*Utilizar la pregunta inicial de enfoque como un trampolfn; realizar una lluvia de ideas sobre los problemas
significativos. Identificar de quién es el problema, si es apropiado.

*Aclarar el significado de los problemas.
*Agrupar problemas relacionados.

*Analizar y organizar una jerarqufa o * 4rbol” de problemas de acuerdo a sus relaciones de causa y efecto,
dentro de cada grupo. Ubicar la causa bajo el efecto.

*Dar un nobre a cada grupo.

*Construir una representacién gréfica de la interrelacién entre el grupo de problemas. Esta puede ser,
aunque no necesariamente, una relacién causa - efecto.

Pregunta:
(Puede ud. visualizar un 4rbol de problemas potenciales para Tusoda?

3.3 Enfoque sobre Objetivos

(Para referencias adicionales ver Danida: LFA - A Flexibe Tool for Participatory Development, Capitulo
5, p. 21 y Capftulo 12, p.69.
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Enfocar en la falta de suficiente semilla de alta calidad

/

Falta de fuentes semilleras apropiadas

_~

Sobreexplotacién de los bosques

/

~

| Falta de conciencia |

~ :

Ausencia de registro de fuentes de
semillas adecuadas

Alta demanda por lefia

Tenencia de la tierra sin
buena definicién

\

Ausencia de una organizacién
de provisién de semilla

El objetivo es dar una vision general compartida de los problemas inmediatos. Se debe ser cuidadoso con las relaciones causa -

efecto demasiado simples.

Figura 7 Enfoque hacia la falta de suficiente semilla de alta calidad.

A estas alturas, el equipo que prepara el proyecto debe estar en posicion para formular los objetivos del
proyecto. Esto puede incluir:

* Lluviade ideas utilizando la pregunta de enfoque de como punto de partida.

* Verifique si el parafraseo ha conducido a afirmaciones no realistas o éticamente cuestionables.

¢ Agrupe los objetivos.

* Organice los objetivos en una jerarquia de grupos.

* De un nombre a cada grupo.

* Construya una representacién gréfica de la interrelacién entre los grupos objetivo.

El lector recordar4 la discusién sobre objetivos direccionales ys objetivos especificos (capitulo VI, seccién
2). EIEML implica la formulacién de un objetivo de desarrollo a largo plazo y un objetivo inmediato a corto

plazo.

El objetivo de desarrollo es direccional por naturaleza. El proyecto debe contribuir al cumplir con el

objetivo de desarrollo.
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El objetivo inmediato es de naturaleza més especifica. En una situacién bien definida este objetivo podria
ser:

¢ Especifico.
¢ Medible.

* Preciso.

* Realista

¢ Oportuno.

El objetivo inmediato corresponde a la situacién deseada al final del proyecto el cual intenta cumplir.

Pregunta:

(Puede Ud. prever un objetivo relevante de desarrollo e inmediato para Tusoda?

3.4 Enfoque sobre eleccién

(Para referencias adicionales ver Danida: LFA - A Flexible Tool for Participatory Development, Capitulo
6, p. 23 y Capftulo 13, p.79).

Elegir entre objetivos y las estrategias correspondientes es una tarea compleja para el equipo de preparacién
de proyectos. Un enfoque iitil es desarrollar escenarios donde los diferentes elementos de la estrategia son
consistentes con una visién comin.

Por ejemplo, no serfa relevante esperar que un programa de semillas forestales autofinancie
todas sus actividades, si el proyecto también intenta distribuir semillas gratis.

El equipo para la preparacién de proyectos puede encontrar iitil emplear el concepto para desarrollo
organizacional sostenible segiin se discuti6 en el Capitulo III, seccién 2.3:

El equipo de preparacién de proyectos debe decidirse y responder a preguntas como: ;De quién son las
necesidades que intenta llenar el proyecto? ;Cudles recursos estdn disponibles? ;C6émo organizamos

esto?. En el contexto de los programas de semillas forestales existen por lo menos cuatro escenarios:

¢ Un banco de semillas gubernamental como parte de su servicio forestal.
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*  Un centro de semillas semiauténomo, autofinanciado que integre provisién de semilla, mejoramiento
forestal y conservacién de recursos genéticos.

*  Un banco de semillas privado en un subsector diversificado de semillas forestales que incluye un ente
nacional de control autorizado.

* Un servicio forestal que actia como un facilitador solamente a través de la publicacién de una lista
de fuentes semilleras recomendadas, y ofrece servicios de extensién a los usuarios de las semillas.

Recursos Mercado .
# Recursos Fisicos: Infraestrucctura y * Areas de negocios(productos y servicios)
equipo

% Clientes, consumidores

xDemanda y oferta, precios
Competidores y socios

La vision de
la administracié

Organizacion

* Capital y liquidez

% Recursos Humanos (habilidades y
conocimiento)

& Confianza

# Estructura organizativa y reglas formales
= Cultura organizacional : actitudes,valores y creencias

& Enfasis en toma de decisiones y procesamientos de informacion
relacionadas con manejo, responsabilidades, competencia, admi-
nistracion, investigacion y desarrollo, compras, produccion, ventas.

Figura 8. Las organizacionesM - O -R

3.5 Enfoque sobre la accién

(Para referencias adicionales ver Danida: LFA - A Flexible Tool for Participatory Development, Capitulo
7, p.29 y Capftulo 14 p. 85).

En la formulacién de un proyecto utilizando EML, es en esta etapa donde el EML - para bien o para mal
- realmente demuestra porqué se llama herramienta l6gica. La interrelacién entre objetivo de desarrollo,
objetivo inmediato, productos, actividades e insumos es clara:
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EML: Indicadores Supuestos

Objetivo de desarrollo
Objetivo inmediato
Productos

Actividades Insumos

El significado de estos cinco elementos en el EML se pueden describir como sigue:

*  Objetivo de desarrollo -”Sabemos por qué estamos actuando™.

* Objetivo inmediato-"Sabemos a dénde queremos ir”.

* Productos-"Sabemos qué queremos producir”.

* Actividades-"Sabemos como vamos a producir resultados”.

* Insumos-"Sabemos qué necesitamos para actuar”.

Cuando el énfasis es en la accién, ésto implica productos, actividades e insumos. Un producto es un
resultado concreto como: “El establecimiento de una fuente semillera de 40 ha de la especie X”. Las
actividades son entonces los pasos concretos a tomar por parte de aquellos que participan en el proyecto.
Los insumos son el empleo de recursos. Habré una conexién clara entre actividades e insumos.

4. Matriz de Disefio del Proyecto

4.1 Matriz del Proyecto.

Después de un Anélisis Légico del Problema, serd posible transferir la estrategia de proyecto elegida a
una matriz de disefio de proyectos. Esta es una hoja de trabajo que resume el disefio complejo del
proyecto. La matriz - normalmentese divide en cinco temas principales en forma horizontal y cuatro
columnas - por lo tanto registra solo los elementos claves del proyecto los cuales deben ser elaborados en
la descripcién del proyecto.

En la matriz el proyecto se describir4; a través de elementos claves (objetivos, productos, actividades,

insumos, factores externos y criterios de éxito) que componen la presentacién grifica del proyecto.
Una vez que se han descrito el contenido de la matriz, se explicar4 la 16gica de la matriz.

105



Obigtivode D "

El objetivo de desarrollo es el objetivo general al cual el proyecto pretende contribuir a largo plazo. Se
puede también llamar Objetivo a Largo Plazo, Objetivo General u Objetivo Amplio. El objetivo de desarrollo
a menudo tendrd que encajar claramente dentro de un objetivo del sector o programa establecido del
donante o pafs sede.

Este objetivo puede ser una reformulacién de una propuesta de polftica gubernamental, de una organizaci6n,
de planes de desarrollo institucional, estrategias de desarrollo a largo plazo, entre otras.

Ejemplo de un gbjetivo de desarrollo:

Produccién mejorada de madera y provisién de otros beneficios del cultivo de plantas maderables,
contribuci6n a la rehabilitacién de ambientes degradados y ayuda a satisfacer los requerimientos
nacionales de madera, postes, combustible, forraje, alimento y vivienda en un pafs X y en otros
pafses de la regién a través de la transferencia de experiencia de X pafs.

Descripcién Indicadores Medios Importante/ Supuestos
verificables de verifi- crucial
cacién
Objetivo de desarrollo {Cudl es el objetivo de desa- (Cudles condiciones
rrollo que el proyecto ayuda- externas al proyecto
ra a resolver? son necesarias si el
objetivo inmediato del
Proyecto escontribuir
al objetivo de desa-
mrollo?
Objetivo Inmediato (Cudl es el objetivo inmediato (Cudles son los fac-
que el Proyecto resolverd? tores fuera del con-
trol del proyecto,
necesarios para
{Qué mejoramientos y/o cam- que los productos
bios traerd el proyecto? contribuyan al
objetivo inmediato?
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Descripcién Indicadores Medios Importante/ Supuestos
: verificables de verifi- crucial
cacién

Productos ({Cudles productos, {Qué factores exter-
(calidad, cantidad, nos deben realizarse
lugar y tiempo) se- o estar presentes si
ran generados por las actividades del
el proyecto para proyecto deben ge-
lograr el Objetivo nerar los resultados
Inmediato? dentro de un progra-

ma?

Actividades Qué actividades { Qué insumos, deci-
deben ser imple- nes y/o acciones
mentadas por el fuera del control del
proyecto para control del proyecto
generar produc- y/o el (los) autor(es)
tos? son necesarios si las

actividades del pro-
yecto se van a imple-
mentar?

Insumos {Qué insumos (ma-

teriales, equipo,
servicios, personal

y fondos) deben pro-
porcionarse al pro-
yecto?

El objetivo de desarrollo no se logrard mediante un s6lo proyecto sino que dependerd de una serie de
proyectos y/o medidas relacionadas fuera del control del proyecto mismo. La contribucién del proyecto al
objetivo de desarrollo debe, sin embargo, ser obvia y justificar el proyecto. Sélo es posible trabajar con un
objetivo de desarrollo, de otro modo probablemente surgiré el conflicto sobre cuél objetivo debe cumplir el
proyecto.

Cuando sea posible, el objetivo de desarrollo debe ser formulado como una accién completa para el futuro
e incluir indicaciones de calidad, cantidad, cronograma, y posible localizacién. De ser posible y relevante,
se debe establecer el (los) grupo(s) meta. Esto seré dificil porque el objetivo de desarrollo est4 a un nivel
donde es dificil ser demasiado detallado. Sin embargo, uno debe tratar siempre de ser lo méis concreto
posible y no “esconderse” detrds de afirmaciones vacfas.

Es importante que el objetivo de desarrollo esté definido claramente y apoyado por todas las partes
involucradas en el proyecto. Un problema comiin es que el objetivo de desarrollo es demasiado ambicioso
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y extenso para proporcionar una justificacién sélida al proyecto. Si el objeﬁvo de desarrollo es muy ambicioso,
el vinculo 16gico con el objetivo inmediato se perderd y el objetivo inmediato no contribuir4 significativamente
a cumplir con el objetivo de desarrollo.

Un objetivo de desarrollo m4s especifico y manejable hard que el disefio se enfoque en la idea detrés del
proyecto e incrementard la probabilidad de un éxito verificable. Sin embargo, se puede considerar relevante
y necesario trabajar con un objetivo de desarrollo ambicioso. En tal caso se puede mantener la l6gica
introduciendo un objetivo intermedio. Antes de que tal objetivo sea introducido es recomendable revisar la
estrategia del proyecto y justificar por qué, es relevante trabajar con un objetivo intermedio.

En la préctica el disefiador del proyecto tomaré en consideracién los siguientes cuatro puntos antes de
enviar el proyecto a una agencia de desarrollo. El objetivo de desarrollo del proyecto tendrd que:

1. Calzar dentro de las politicas y objetivos generales de desarrollo de la agencia donante (u ONG).

2. Estar en linea con los objetivos y politicas del sector las cuales podrfan haber sido establecidas entre
el pafs y la agencia de desarrollo (u ONG) en cuestién.

3. Calzar dentro de los planes generales de desarrollo y los programas del sector elaborados por las
propias autoridades del pafs sede.

4. Representar una justificacién clara y suficiente para el proyecto.

Obietivo inmedi

El objetivo inmediato (también llamado Objetivo a Corto Plazo u Objetivo de Propésito) es la situacién o
cambio que debe prevalecer como consecuencia del Proyecto, pero fuera del control directo del mismo.

Normalmente solo es posible trabajar con un objetivo inmediato, de otra manera es probable que surjan
conflictos sobre cual objetivo deberfa cumplir el proyecto. De ser necesario trabajar con més de un objetivo
inmediato, ser4 ttil priorizar los objetivos o considerar la posibilidad de trabajar con dos proyectos que
contribuyan al mismo objetivo de desarrollo. La experiencia ha demostrado que més de tres objetivos
inmediatos hacen el proyecto inmanejable. Se debe agregar que es importante que los objetivos inmediatos
sean justificados y suficientemente apoyados por los resultados.

Un problema comiin es la tendencia a formular un objetivo inmediato demasiado ambicioso y confuso.
Siempre que sea posible este objetivo debe llevar indicaciones de calidad, cantidad, cronograma y ubicacién.

Ejemplo de objetivo inmediato: provisién segura y amplia de semilla y plantas genéticamente
apropiadas, de buena calidad fisiolégica, de fuentes semilleras selectas, de especies maderables
nativas y exéticas para llenar necesidades presentes y futuras de semillas forestales de X
pafs, mediante el fortalecimiento de la capacidad institucional del pafs, de otros pafses de la
regién a través de la transferencia de experiencia de un pafs a otro.

J
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Productos

Los productos son los resultados garantizados por las actividades del proyecto y que son necesarios si se
busca que el proyecto contribuya al logro del objetivo inmediato.

Las diferencias principales entre objetivos y productos se dan si estos est4n dentro del control del proyecto.
El objetivo inmediato es la situacién o cambio que esperamos lograr a través de las actividades del proyecto.
Los productos son el resultado que debe ser producido y garantizado a través de las actividades del
proyecto.

Es dificil, pero vital, poder distinguir entre el objetivo inmediato y los productos porque las actividades del
proyecto dependen de ello. Es un producto si es el resultado directo de las actividades del proyecto. Es un

objetivo inmediato si es la situacién que esperamos prevalecerd al finalizar el proyecto.

Todos los productos deben tener indicacién de calidad, cantidad, cronograma y ubicacién.

Un ejemplo de productos:

I. Un sector de Semillas Forestales en el Departamento Forestal de la ciudad Y, 4 Centros
Regionales de Semillas Forestales y Unidades de Provisién de Semillas del Programa de
Mejoramiento del Pino (PMI) y el Programa de Mejoramiento de teca (PMT) establecidos/
mejorados, dotados de equipo y personal.

II. Gufa para la documentacién, certificacién, traslado y manejo de semilla en el pafs X.

II. Semilla de calidad para satisfacer los requerimientos nacionales, de acuerdo a los planes
para las actividades de plantacién forestal, investigaci6én y exportacién, incluyendo existencias
apropiadas de amortiguamiento.

IV. Fuentes semilleras nacionales prioritarias identificadas, protegidas y manejadas.

V. Rodales para la conservacién genética in y ex-situ para especies prioritarias seleccionadas,
mantenidas/establecidas, protegidas y manejadas.

VI. Existencia de poblaciones para mejoramiento y produccién de semilla de teca, pino y
eucalipto aseguradas y manejadas.

VII. Métodos y tecnologfas para la produccién, manejo y almacenamiento de material forestal
reproductivo para la produccién de plantulas y para la identificacién de estructuras de

poblaciones de especies maderables mejoradas.

VIII. Personal seleccionado de instituciones nacionales relevantes capacitado.
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IX. Personal seleccionado de instituciones nacionales relevantes de paifses en la regién
capacitados.

X. Facilidades de entrenaniento mejoradas.
XI. Informacién técnica en los campos de provisién de semillas, ‘mejoramiento forestal y

conservacién de recursos genéticos proporcionada a productores y usuarios de semillas en el
pafs X y pafses de la regién.

Actividad

Una actividad planificada (tarea/trabajo) transforma ciertos insumos en productos planificados dentro de
un periodo especifico. Todas las actividades a ser implementadas deben estar orientadas a un propésito y
vinculadas directamente con los productos.

Un ejemplo de resumen de las principales actividades:
* Manejo de un centro de semillas
* Documentacién sobre semillas
¢ Recoleccién y distribucién de semillas
* Identificacién y desarrollo de fuentes semilleras
* Conservacién de recursos
* Manejo de dreas de mejoramiento y produccién de semillas
* Investigacién y desarrollo
¢ Capacitacién

* Preparacién y diseminaci6n de la informacién

Ninguna actividad debe ser programada o implementada si no es necesario lograr los productos y sélo se
deben considerar aquellas actividades que van a ser realizadas por el proyecto. Es por lo tanto importante
distinguir entre actividades dentro del proyecto y actividades que son necesarias, pero son parte del ambiente
del proyecto p.e. actividades de apoyo al proyecto o similares que deben ser proporcionadas desde fuera
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del proyecto (Estas actividades pre-supuestas se consideran supuestos criticos los cuales se describirdn
mis adelante).

Las actividades registradas no deberén ser muy detalladas, pero se deben enfocar las principales actividades.
Cuando sea posible, las actividades deben llevar indicaciones sobre calidad, cantidad, medida de tiempo y
ubicacion.

Como regla préctica, las actividades deben ser formuladas con oraciones en infinitivo que indiquen acci6n,
mientras que los objetivos deben ser formulados como una situacién que el proyecto apoyaré y/o promovera.

Ejemplos de actividades:
* Capacitar a dos jefes en produccién de ladrillos y métodos de mantenimiento.

* Ayudar a desarrollar programas de mantenimiento.

En algunos casos serd necesario trabajar con sub-actividades. Si estas se incluyen en la matriz, se pierden
facilmente la simplicidad y la claridad. En general es mejor describir sub-actividades en el texto, o cuando
se puede elaborar un Plan detallado de implementacién de Proyecto.

Insumos

Los insumos son las principales recursos controlados por el proyecto, necesarios para implementar las
actividades. La lista de insumos requeridos debe reflejar lo necesario en términos de fondos, personal,
infraestructura, materiales, servicios, etc. Se requiere una necesaria una revisién de la lista de insumos
conforme se desarrolla el disefio del proyecto o durante su implementaci6n.

4.2 De la estrategia de proyecto a la matriz de diseiio del proyecto
Indicad ificabl

Un elemento importante en el anélisis de Marco Légico es el uso del compromiso en las mediciones del
desempeiio las cuales deben ser verificables, siempre que sea posible, dando asf una respuesta a la pregunta
*“{Cémo sabremos cuando hemos logrado lo que nos propusiomos?”. El establecimiento de indicadores
verificables ayudar a medir4 el alcance del resultado en cada nivel.

A través de los indicadores verificables los disefiadores del proyecto definen por anticipado las medidas
del desempefio o los criterios de éxito del proyecto. Sin embargo, podria no ser posible identificar indicadores
funcionales durante la etapa de identificacién del proyecto. Los progresos posteriores del proyecto ayudarén
a establecer indicadores realistas y aplicables.
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Los indicadores deben ser siempre de naturaleza ficil y verificables. Los indicadores para insumos,
actividades y productos serdn a menudo de indole cuantitativa tal como la cantidad de dinero gastado,
nimero de certificados distribuidos, mimero de kilémetros de camino construidos, capacidad de produccié6n,
etc.

Los indicadores para el logro de objetivos son més dificiles porque el nivel de abstraccién es alto. Ademis,
los indicadores para proyectos no productivos, p.e. proyectos de desarrollo comunitario, pueden ser dificiles
de disefiar, pero la habilidad de familiarizarse uno mismo con los objetivos del proyecto permitirdn elaborar
indicadores utilizables.

Es importante que los indicadores verificables sean disefiados para que satisfagan la necesidad de cada
proyecto individual més bien que la adopcién en forma no critica de indicadores estandarizados.

Siempre que sea posible, los indicadores verificables deben indicar calidad, cantidad, medida de tiempo y
ubicacién posible.

Ejemplo:

Si el objetivo inmediato ha sido formulado como el establecimiento de una modemna planta de
ladrillos equivalente al estdndar de Aarhus Brick Plant con una capacidad de 50 millones de
ladrillos para 1994, ésto se considerard logrado si la planta produce 40 millones de ladrillos
estdndar (DIN) para 1994.

Los indicadores son s6lo indicadores, deben ser evaluados de acuerdo al juicio de alguien con la experiencia
necesaria.

Se debe notar que el monitoreo, control o evaluacién del proyecto no se puede basar \inicamente en el
hecho de que el proyecto haya alcanzado los indicadores verificables previstos. El juicio calificado del
proyecto debe naturalmente también ser aplicado. Estarfa en contra de las intenciones bésicas del uso de
indicadores si estos se utilizan solo para prop6sitos de control o monitoreo. Los indicadores también se
pueden utilizar como avances significativos o como sub-objetivos de motivacién en la administracién diaria
del proyecto. Por esto el monitoreo, control y evaluacién del proyecto debe estar siempre apoyado por
Juicios cualitativos hechos por personal experimentado con conocimientos profundos del mismo.

Medios de Verificacié

El medio de verificacién es simplemente dénde mirar para encontrar los datos verificables. Las fuentes de
documentacién tales como las estadisticas o declaraciones oficiales podrian no ser confiables o tan detalladas
como se requiere. Podria por tanto ser necesario desarrollar documentacién relacionada con el proyecto
como informes de progreso del proyecto, libros diarios, cuentas / estadisticas de venta detalladas o informes
de calidad.
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Los medios de verificacién deben contener una descripcién detallada sobre la forma en que la informacién
debe hacerse disponible y por quién. Esto es especialmente relevante para la informacién relacionada con
el proyecto la cual el proyecto u organizaciones fuera del proyecto debe hacer disponible.

S : i

Los supuestos importantes y criticos son condiciones externas que deben existir o ser proporcionadas para
garantizar que el proyecto sea un éxito. Estas condiciones externas estan fuera del control directo del
proyecto. Si no se cuenta con las condiciones necesarias, el proyecto corre el riesgo de fracasar. De modo
que el establecimiento de supuestos importantes y criticos es un andlisis de riesgos.

Para ir de un nivel a otro, p.e. de insumos a actividades, es necesarios un conjunto de supuestos criticos
para implementar las actividades. Si éstos no se satisfacen, la administracién del proyecto no podrd garantizar
que las actividades del proyecto sean implementadas.

Empiece por establecer los supuestos criticos desde la base de la matriz. Establezca la cantidad y alcance
de los elementos externos necesarios y no proporcionados por el proyecto, pero que deben estar presentes
para realizar el siguiente nivel superior. Algunos de los supuestos criticos se pueden derivar de objetivos
del 4rbol de objetivos que no fueron incluidos en la estrategia del proyecto escogida.

Aunque se encuentran fuera del control directo del proyecto, los supuestos criticos son importantes debido
a que forman parte del ambiente del proyecto y como tal influyen en los resultados del proyecto. De ser
posible, los supuestos criticos se deben describir con tal detalle operacional, que puedan ser monitoreados
haciendo posible por lo tanto que el administrador ajuste el proyecto, para evitar los efectos negativos de
supuestos criticos no satisfechos. Es més constructivo por lo tanto formular los supuestos criticos como
una declaracién positiva.

Ejemplo:

“Los trabajadores capacitados se irdn” deben formularse como “Los trabajadores hébiles
capacitados conservardn su puesto”.

. —

Los supuestos criticos necesarios para pasar de insumos a actividades (la celda inferior izquierda de la
matriz serd a menudo la pre-condicién para iniciar). Podrfa decirse que las pre-condiciones son necesarias
para poder actuar, mientras que los supuestos criticos no son necesarios para actuar - pero si para
triunfar.

Si un supuesto critico es muy importante para el proyecto, pero no es probable que ocurra, es entonces un
“supuesto destructivo” lo cual probablemente afectard seriamente el éxito del proyecto. Para evitar
supuestos destructivos, se deben evaluar todos los supuestos (Figura 9):
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1) eliminar los supuestos criticos que no son importantes para el resultado y/o muy probable que
ocurra. Quedamos ahora con los supuestos necesarios para el proyecto; luego

2) evaluar los supuestos restantes:
* probable que ocurran - entonces incliyalos en la matriz.

* no es probable que ocurran - entonces se ha identificado un supuesto destructivo y el proyecto
debe ser rediseifiado o rechazado.

Ejemplo:

“Energfa suficiente y disponible” ha sido identificado como un supuesto critico. Es importante
para el proyecto, por esta razén no se puede eliminar. Si se estima que la energfa est4 disponible,
pero el suministro es inestable y por ello la situacién energética no es la satisfactoria entonces
“energfa suficiente y disponible” es un supuesto destructivo.

El proyecto debe ser redisefiado tomando en cuenta el suministro de energfa, si esto no es
posible, entonces se debe rechazar el proyecto.

N

Ejemplo:

Para llegar una situacién de bajo nivel de ganado infectado, se tienen que realizar las siguientes
actividades:

1.1.  Determinar la medicina correcta a utilizar
1.2.  Llevar a cabo una campaiia sobre higiene bisica necesaria.
El supuesto critico “medicina adecuada disponible” ha sido establecido.

Sin embargo, la medicina puede ser muy cara para los finqueros o su uso puede ser “inaceptable”
para los lideres tradicionales de la comunidad - haciendo dificil cualquier progreso.

Como se observa en el ejemplo anterior, un buen anélisis del problema le ayudarfa en el disefio de las
actividades y en el establecimiento de supuestos criticos con la debida consideracién del grupo meta - en
este caso las diferentes actitudes y capacidad econémica del sub-grupo meta.

Siempre verifique los supuestos preguntando:

* (Es el supuesto operacional?
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* ¢ Se ha identificado algiin “supuesto destructivo” y se han hecho los cambios necesarios?
4.3 Lalégica de la matriz

La Légica Vertical de la Matriz, es el zigzag desde las descripciones hasta los supuestos criticos desde
abajo hacia arriba.

* Con los insumos y los supuestos criticos que ocurren serd posible implementar las actividades.

* Lasactividades implementadas deben, junto con los supuestos criticos, garantizar el producto formulado.

El producto, que ocurre junto con el supuesto critico, contribuiré al logro del objetivo inmediato.

El objetivo inmediato, al ocurrir el supuesto critico, contribuiré al logro del objetivo de desarrollo.

Lalégica horizontal de la matriz, es m4s ficil de entender. Las actividades se consideran implementadas
cuando los indicadores verificables se han cumplido.

Las partes de la matriz. Esta_se puede dividir en tres partes: los objetivos, el proyecto y el ambiente del
proyecto. Estas conforman el entendimiento total del proyecto. El proyecto es responsabilidad del
administrador del proyecto o de la organizacién del proyecto. En esta casilla, las actividades del proyecto
son controladas directamente por el administrador del proyecto. Los productos del proyecto contribuirdn
significativamente al logro de los objetivos. Como consecuencia, el administrador del proyecto es responsable
solamente del logro de los productos. Los objetivos s6lo se pueden alcanzar a través de la interaccién de
diferentes proyectos y/o iniciativas organizadas fuera del control del proyecto. El ambiente del proyecto se
compone de todos los supuestos importantes y criticos identificados. Utilizado correctamente, el Anélisis
del Marco Légico lo obliga a uno a tomar en consideracién las tres partes y relacionarlas en forma l6gica.

Lista de cotejo de la matriz de diseiio de proyectos. La siguiente lista de cotejo le ayudard a evaluar
la fortaleza de su disefio de proyecto. Esta ha sido desarrollada por TEAM technologies Inc. de Estados
Unidos y probada en cientos de proyectos durante los ltimos 17 afios. Basados en nuestra experiencia,
hemos mejorado la lista.

Someta toda matriz de disefio de proyecto a esta rigurosa prueba.

1. El proyecto tiene s6lo un objetivo inmediato - si no, se justifica trabajar con més de un objetivo
inmediato.

2. El objetivo inmediato no es una reformulacién de los productos.

3. El objetivo inmediato est4 fuera del alcance de responsabilidad de la administracién del proyecto.
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10.

11

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

El objetivo inmediato est4 claramente formulado.

Todos los productos son necesarios para lograr el objetivo inmediato.

Los productos estdn claramente establecidos.

Los productos est4n definidos como resultados de las actividades.

Las actividades definen la estrategia de accién para lograr cada producto.
Cada producto debe ser el resultado de al menos una actividad.

Cada proyecto tiene s6lo un objetivo de desarrollo.

El objetivo de desarrollo esta claramente formulado.

La relacién si/entonces, entre el objetivo inmediato y el objetivo de desarrollo es 16gico y no ignora
pasos importantes; si no, ;es entonces relevante introducir un objetivo intermedio?

Los supuestos a nivel de actividad no incluyen ninguna condicién precedente. (Estas son
requeridas antes de que se puedan iniciar las actividades).

Los productos més los supuestos a ese nivel crean las condiciones necesarias y suficientes
para lograr el objetivo inmediato.

El objetivo inmediato mds los supuestos a ese nivel describen las condiciones criticas para lograr
el objetivo de desarrollo.

La relacién entre los insumos y las actividades es realista.
Los insumos (mds los supuestos) son suficientes para la implementacién de las actividades.
La relacién entre los productos y el objetivo inmediato es realista.

Lal6gica vertical entre actividad, producto, objetivo inmediato y objetivo de desarrollo es realista
como un todo.

Los indicadores a nivel de objetivo inmediato son independientes de los productos. No son un
resumen de resultados sino una medida del objetivo inmediato.

Los indicadores del objetivo inmediato miden lo que es importante.

Los indicadores del objetivo inmediato incluyen cantidad, calidad y célculos de tiempo.
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23. Los indicadores de productos son verificables en forma objetiva en términos de cantidad, calidad
y tiempo.

24, Los indicadores del nivel de objetivo de desarrollo son verificables en forma objetiva en términos
de cantidad, calidad y tiempo.

25. Los insumos descritos a nivel de actividad definen los recursos requeridos para lograr el objetivo
inmediato.

26. El medio de verificaci6n identifica dénde se encontraré la informacién para verificar cada indicador.

27. Las actividades identifican cualquier accién requerida para reunir medios de verificaci6n.

28. Los productos definen la responsabilidad administrativa del proyecto.

29. Al revisar la matriz de disefio del proyecto, se puede definir el plan de evaluacién para el proyecto.
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V. COMUNICACION ORGANIZACIONAL EN
UN PROGRAMA DE SEMILLAS FORESTALES

Preparado y compilado por
Soren Poulsen
EU - Net

Objetivos

El propésito de esta gufa es introducir aspectos relevantes dentro de la comunicacién y establecer la
relacién entre la comunicacion interna y la administracién del proyecto.

Cuando Ud. haya completado la lectura de esta gufa y participado en las discusiones de clase, Ud. debe ser
capaz de:

* Entender los aspectos bésicos del proceso de la comunicacién.

* Familiarizarse con las redes de comunicacién dentro de una organizaci6n asf como las barreras y
formas de superarlas.

* Analizar la comunicacién dentro del programa de semillas forestales.
* Entender la importancia de los informes y actas y familiarizarse con los métodos de prepararlos.

Naturalmente los beneficios de esta gufa se veran fortalecidos si es apoyada con la participacién en el
curso de manejo. De no ser posible, puede discutirla con sus colegas para incluir sus experiencias en su
estudio. Esta es parte de una serie de gufas que abarcan diferentes temas gerenciales. Las gufas han sido
preparadas para administradores y supervisores que trabajan en un programa de semillas forestales. La
lectura de todas las gufas ubicard cada gufa individual en el contexto correcto.

1. Introducciéon

Se ha dicho que la comunicacién es el “hilo conductor” que mantiene unida la organizacién. Si no nos
podemos comunicar, el trabajo en una organizacién pronto se detendra. Si el departamento de provisién
de semilla no sabe qué se est4 haciendo en el departamento para el mejoramiento y conservacién forestal,
éste, con el tiempo realizard sus propias tareas de manera inadecuada.
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Lacomunicacién es especialmente importante para la administracién. Con la responsabilidad de la operacién
de un programa de semillas forestales usted -como parte de la administracién- debe dar instrucciones y
recibir informacién y retroalimentacién. Esto servird como insumo para su planificacién y direccién
futuras. La comunicacién es el proceso por medio del cual se logran las funciones administrativas de
planificaci6n, organizacién, liderazgo y monitoreo.

La comunicacién puede definirse como:

“El proceso por medio del cual la gente intenta compartir experiencias
sentimientos, opiniones e informacién, mediante la transmisién de mensajes
simbélicos”.

Se podrfa considerar que la definici6n es bastante amplia. Es amplia porque debe cubrir el espectro completo
desde informes formales hasta lenguaje corporal. Debemos trabajar con esta definicién amplia porque
toda la informacién que obtenemos de la lectura de informes, escuchar y participar en discusiones, la
expresién del rostro de una persona, o su lenguaje corporal, todas son importantes para ayudamnos a juzgar
las reacciones a nuestros mensajes, cuando planificamos actividades, damos 6rdenes, etc.

Como hemos discutido en otras guias, el ambiente de un programa de semillas tipico es mas bien dindmico
y complejo. Por lo tanto, los miembros del personal necesitan conocer los componentes de la organizacién
y su trabajo. La necesidad de una comunicacién efectiva es por consiguiente alta. El establecimiento de
una comunicacién efectiva dentro de un programa de semillas forestales requiere de un entendimiento del
proceso de comunicacién y de cémo funciona la comunicacién en una organizacién.

2. Comunicacion organizacional

2.1 El proceso de la comunicacién
A partir de la definicién anterior, podemos detectar tres elementos basicos de la comunicacién.

* LaGente. Esto significa que la comunicacién tiene mucho que ver con la forma en que nos relacionamos
unos con otros.

*  Compartir opiniones e informacion. Esto sugiere un cédigo comin — estar de acuerdo con las
definiciones de los términos que utilizamos. Un idioma puede ser visto como tal definicién. Si hablamos
el mismo idioma seremos capaces de comunicarnos.

* El uso de simbolos como gestos, sonidos, letras, nimeros, cuadros y grificos puede solamente

representar o aproximar las ideas que se espera que éstas comuniquen. Este es especialmente el caso
para las cosas no fisicas.
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Tratemos de pensar, o ain mejor, analizar cuidadosamente lo que estamos haciendo cuando hablamos o
escribimos a alguien. Cuando le hablamos o escribimos a alguien tenemos un mensaje que nos gustarfa
que la otra persona reciba. Nosotros formulamos y generamos el mensaje en nuestra cabeza y luego a
través de algunos medios, por ejemplo un pedazo de papel, enviamos el mensaje a la persona. La persona
recibird nuestro mensaje y esperamos que lo entienda.

En la mayorfa de los casos, la persona responderd al mensaje por ejemplo respondiendo o por la manera
en que ella reacciona -tal vez moviendo la cabeza. Si tratamos de amplificar lo que hemos descrito,
obtendriamos el grifico que se presenta a continuacién de acuerdo al siguiente contenido.

En una organizacién como un programa de semillas forestales, el remitente serd
una persona que necesita de informaci6n, sea como emisor proporcionando la
informacién o como receptor que requiere la informaci6n.

Por ejemplo, un supervisor desea decirle a los recolectores de semillas cuindo

tienen que reunirse para la introduccién y capacitacién correspondientes, o desea
estar informado sobre sus progresos - quiere ser el receptor de la informaci6n.

Mensaje Mensaje

Emisor

Codificacion Canal Decodificacion Receptor

)

ruido

Retroalimentacion

Figura 1. Modelo del Proceso de Comunicacién

La codificaci6n es el proceso cuando el emisor traduce la informacién -lo que quiere
enviar- en forma de algiin tipo de sfmbolo. Este proceso es necesario porque sélo
podemos entender simbolos. No podemos leer las mentes de los dem4s, por tanto
necesitamos un conjunto de sfmbolos para nuestra comunicacién.

121



Manual de Gerencia de Bancos de Semillas Forestales

El mensaje es la forma fisica que toma la informacién después de que ésta ha sido
codificada.

El canal es el método de transmisién que Ud. ha escogido para la comunicacién. A
menudo estan ligados canal y método. Si Ud. necesita hablar con una persona en otro
pueblo entonces el uso del teléfono es probablemente la forma méis comiin. Con el uso
del fax se ha agregado una nueva posibilidad de comunicacién rdpida: transmisién de
mensajes escritos.

Este es el proceso inverso de la codificacion. El receptor traduce el mensaje en lo
que para €l es informacién significativa. A mayor acuerdo y mejor entendimiento
entre el emisor y el receptor sobre los simbolos utilizados, méis efectiva seré la
comunicacién.

El receptor es quien percibe el mensaje. Este puede ser solamente una persona o un
grupo. El mensaje debe ser claramente formado de manera que los antecedentes de los
receptores sean tomados en cuenta. Por ejemplo, mensajes no técnicos para personal
no técnico.

Si la comunicacién, se interrumpe/altera de alguna manera, a esto le llamamos ruido
aunque claramente nos referimos a mucho més que realmente ruido. El ruido puede
ocurrir debido a que la persona a la que Ud. le est4d hablando no estd poniendo atencién
o a que todos hablan a la vez. En una organizacién su mensaje dirigido a una persona
podrfa tener que pasarse a una tercera persona. La informacién para la primera persona
podrfa dejarse a la administracién.

Tales redes de comunicaci6n afectardn el proceso de comunicacién. Es importante
eliminar tanto ruido como sea posible, porque éste afectar4 la calidad de la comunicaci6én
y la posibilidad de los receptores de percibir y traducir el mensaje.

Es la reacci6n de los receptores al mensaje. El receptor se convierte en emisor. Todo
esto tiene lugar en forma simultinea. S6lo piense en una conversacién diaria normal.
Las expresiones en sus caras son mensajes importantes (lenguaje corporal) para la
comunicacién.
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Pregunta:

¢ Cudl es el canal de comunicacion mds comiin en su lugar de trabajo?

2.2 Redes de comunicaciéon

Figura 2. Ruta de comunicaci6n.

En toda organizacién la comunicacién formal e informal ascenderd y descenderd o circulard alrededor
de la organizacién. Estos canales forman una red de comunicacién. Normalmente, el administrador tiene
el poder de controlar el proceso de comunicacién formal, a través del disefio de una red y por tanto
determinar quién interactuar4 con quién.

Cuando miramos a las redes de comunicacién con relaci6n a la estructura de la organizacién, la red puede
ser disefiada con menor o mayor rigidez. Los empleados pueden ser desestimulados a hablar con personas
diferentes a su supervisor. S6lo utilizar4 la linea de mando como el canal de comunicacién (representada
por la linea de puntos en la Figura 2). Otras redes pueden estimular la comunicacién entre y dentro de
todos los niveles, lo cual facilitard la efectividad y la motivacién (representadas tanto por la linea de
puntos como por las lfneas contfnuas).

Veremos cuatro tipos de organizacién de redes, cada una representa una red en una organizacién. Los
cuatro tipos de la figura 3 son: Cfrculo, Cadena, Y, y Estrella. Las lineas y letras deben leerse de la
siguiente manera: En el circulo, la persona B puede comunicarse directamente con A y C. La comunicacién
con Dy E tendrd que hacerse via la persona A o las personas C y D. En la cadena la persona C sélo se
puede comunicar con Ay E através de B y D.
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B E <
B D
c D
E
A B
c
D E

Figura 3. Redes de Comunicacién - Cfrculo, Cadena, Y y Estrella.

Los tipos Y y Estrella tienen una comunicacién centralizada con la persona C en la posicién central el cual
se comunica con tres 0 cuatro personas.

Las redes de Circulo y Cadena son descentralizadas en el sentido de que ninguna persona puede comunicarse
con todas o casi todos los miembros de la red. En cuanto a aspectos simples o altamente rutinarios, las
redes centralizadas tienden a desenvolverse més rdpido y en forma mé4s exacta. Para tareas mis complejas
e innovadoras las redes descentralizadas se desempefiardn mejor, més rdpidamente y en forma més exacta.

El disefio de la red afecta el quehacer de los lfderes. En las redes Y y Estrella, la persona C ocupa una
posicién central desde la cual controla la comunicacién y por ende la funcién de una parte o la totalidad de
la organizaci6n. Los otros miembros de la organizacién son totalmente dependientes de la persona C para
obtener la informacién. En las redes descentralizadas, una de las cinco personas tiende a emerger en forma
natural como persona central en la red de comunicaci6n.

La posibilidad de los miembros de participar en el proceso de comunicaci6n afecta la satisfaccién de los
miembros y el ambiente de trabajo. Las redes descentralizadas satisfardn de mejor manera el deseo de los
miembros de influir sobre sus trabajos, y no solamente actuar acatando 6rdenes sin posibilidad de influir
en el proceso, como es comiinmente el caso de redes centralizadas.
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2.4 Fallas y barreras de la comunicacién organizacional.

Las redes de comunicacién son importantes para la forma en que opera el programa de semillas forestales.
Los problemas del proyecto y hasta sus fracasos se pueden a menudo atribuir a la falta de comunicacién.
A continuacién nos enfocaremos en cinco relaciones entre el desempefio de la organizacién y la red de
comunicacién: estructura de la autoridad, complejidad organizacional, especializacién del trabajo y posesién
de la informaci6n. Todos tienen un impacto en la red de comunicacién y estilo que Ud. elija utilizar.

Estructura de la autoridad

Laestructura de la autoridad -o lfnea de mando- influye en la comunicacién. En muchos casos la estructura
de autoridad serd en gran medida idéntica a la red de comunicacién. Si no existen “reglas” que faciliten la
comunicacién con la autoridad, esto desestimulard la comunicacién. Un ayudante por ejemplo considerard

inapropiado comunicarse directamente con el jefe del departamento, y comunicarse con su supervisor.
De esta manera el contenido y exactitud de la comunicacién preferird pueden ser distorsionados por
diferencias de autoridad entre las personas.

Aunque las redes de comunicaci6n tienden a seguir la lfnea de mando en una organizacién, se pueden
obtener beneficios a través del establecimiento de una red de comunicacién que complemente la estructura
de lfnea de mando. Esto es especialmente relevante cuando la linea de mando y el flujo de produccién no
son idénticos. En tal caso, una red de comunicacién podrfa facilitar la comunicacién organizacional en
todas direcciones.

Compleiidad izacional

Una estructura organizacional muy compleja puede limitar la posibilidad de establecer buenas redes de
comunicacién. En una estructura organizacional compleja como un programa nacional de semillas forestales,
y tal vez viveros y unidades de investigacién y pruebas distantes fisicamente, requerird de bastantes
recursos el mantener trabajando la necesaria red de comunicacién. Un programa pequeiio de semillas
forestales a nivel regional tendrd una mayor oportunidad de establecer redes de comunicacién.

Especializacién del trabai

El personal perteneciente al mismo grupo desarrollard expresiones que el personal de otras unidades de la
misma organizacién podrfa no entender. El recolector de semillas utilizar4 en el campo términos y palabras
que el personal administrativo no entender4. Este problema serd més significativo cuando la red de
comunicacién incluye miembros externos.
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Posesién de la inf i6

Por posesién de la informacién nos referimos a que cada miembro del personal maneja informacién y
experiencia tnica de su trabajo. Un administrador podria tener una forma itil de planificar la recoleccién
de semilla o un conductor/chofer podrfa tener una buena forma de ahorrar combustible. Otros podrfan
estar en puestos donde tienen acceso a informacién que otros no tienen. En algunos casos, la persona no
est4 dispuesta a compartir su informacién con otro miembro del personal. Como resultado, la efectividad
de la organizacién se ver4 afectada en forma negativa.

Falta d iencia/ - bre | icaci6

Una combinacién de los puntos anteriores también se puede ver si la administracién no ha identificado y
planificado correctamente, para cumplir con los requisitos de informacién y no ha establecido un sistema
de distribucién de informacién (ruta y red de comunicacién) dirigido a obtener informacién necesaria para
la persona correcta en el momento oportuno. Esta situacién también se da donde la informaci6én necesaria
es conocida y est4 a mano, pero la administracién falla en su distribucién, porque el valor de una red y
flujo de informaci6én no ha sido reconocido.

Pregunta:

¢ Qué clase de fallas de comunicacion son las mds comunes en su programa de semillas forestales? ; Qué
hace Ud. para superarlas?

En el Cuadro 1, se seiialan algunas de las posibles fallas y barreras de la comunicaci6n organizacional y
hemos agregado algunas sugerencias sobre c6émo superarlas.

El disefio y mantenimiento de sus redes y flujos de comunicacién tendrdn que tomar en cuenta los puntos
que hemos discutido anteriormente. Cualquier red o modelo debe ser capaz de comunicar la informacién

precisa a través del canal apropiado a las personas correctas en el momento oportuno. Para establecer esa
red necesitamos conectar lo anterior en un anélisis organizacional.
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Cuadro 1. Fallas y barreras en la comunicacién

Fallas y barreras en la comunicacién ¢{Cémo superar las fallas y barreras?

Estructura de autoridad *Estimule la comunicacién directa y abierta -
*Establezca un sistema de comunicacién
descentralizado

Complejidad organizacional *Establezca canales de comunicacién directos y

simples entre las personas directamente
involucradas.

*Responsabilice al personal por comunica-
(recoleccién y diseminaci6n)
* Asigne més tiempo y recursos a la

comunicacién
Especializaci6n del trabajo *Conscientice a las personas sobre el problema
(diferencia de lenguaje) potencial
Diferentes antecedentes y experiencias *Establezca formatos para la comunicacién
individuales escrita

*Comprenda los antecedentes del receptor
*Estimule la comunicacién de doble via
*Sea preciso

*Establezca una terminologia comiin

Posesién de la informacién *Estimule la comunicacién abierta -
*Involucre a su personal en el poceso de
planificacién de toma de decisiones.

Ruido *Elimine las fuentes de ruido
*Tome en cuenta el ruido

Emotividad-intereses personales *Estimule la realimentacién constructiva
*Cree un ambiente de apoyo para diferentes
actitudes
*Tome con seriedad cualquier problema de

personal
*Promueva un espiritu de equipo
*Demuestre credibilidad en la practica

Comunicacién verbal y no verbal inconsistente *Solicite informacién adicional
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3. Analisis de la comunicacién organizacional
3.1 Anadlisis de la comunicacion organizacional

Como hemos mencionado muchas veces, la comunicacién entre los diferentes departamentos es vital. La
red de comunicaci6n debe proporcionar a todos los departamentos la informacién requerida. A continuacién
discutiremos algunas herramientas précticas que le ayudaréan a reunir la informacion para su andlisis de la
comunicacién.

3.2 Diagrama de la comunicacién

Una herramienta que se utiliza para analizar la comunicacién es el diagrama (Fig. 4). Ud. ubica los diferentes
departamentos en el diagrama y trabaja departamento por departamento preguntando sobre la frecuencia
de la comunicacién entre los departamentos. Por ejemplo, ;hay una comunicaci6n intensa frecuente o
esporadica entre el laboratorio y la unidad de recoleccién de semilla?

Comunicacion Intensiva 3
Comunicacion frecuente 2
Comunicacion no frecuente|

Figura 4. Diagrama de comunicaci6n.

Los niimeros se refieren a la frecuencia de la comunicacién.

Cuando se utiliza el diagrama de comunicacién se debe poner atencién al caricter de la comunicacion. La
comunicacién entre dos departamentos a menudo serd en forma de mensajes orales cortos.
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Tales formas de contacto no son relevantes en este contexto. Estamos interesados en comunicaciones que
causan un impacto significativo sobre el trabajo diario del departamento. Puede ser en forma de notas,
informes, reuniones, resultados de pruebas, 6rdenes de semillas a ser enviadas, muestras de semillas,
presupuestos, etc.

El diagrama de comunicacién es itil solamente si Ud. requiere una visién general de la comunicacién
organizacional. El diagrama le dir4 si alguno de los departamentos ocupa una posicién central. Basado en
esto Ud. puede determinar qué tipo de red satisface mejor las necesidades de comunicacién. Adem4s, el
diagrama serd iitil a la hora de decidir dénde concentrarse cuando tiene que detallar su anélisis. Sin
embargo, el diagrama no le dird lo qué serd comunicado o de qué manera.

La mayorfa de programas de semillas se beneficiardn de un sistema de manejo de datos, donde toda la
informacién desde identificacién de fuentes semilleras, provisién de semillas hasta venta de semillas, se
registrard en formularios especiales. El diagrama de flujo correspondiente reflejaré los pasos que seguird
un lote de semillas en el programa de semillas.

3.3 Andlisis del contenido y el manejo de la comunicacién

Para obtener una idea mis comprensiva de la comunicaci6én organizacional, debemos analizar las siguientes
preguntas:

* enqué campos o 4reas los departamentos comunican y cuéles son los contenidos y canales de estas
comunicaciones?

* montamos algiin problema en la comunicacién actual?

* estamos administrando la comunicacién de manera satisfactoria o qué se puede hacer para fortalecer
la comunicacién?

Para el anélisis podemos utilizar una vez mis métodos bien conocidos como entrevistas, observaciones,
cuestionarios o ain mejor, una combinacién de ellos. Ud. también puede seguir la ruta y flujo de los
documentos internos a través de la organizaci6n, de departamento a departamento. Para un programa de
semillas forestales también seré relevante seguir la ruta de procesamiento que la semilla toma dentro del
programa. Basado en esa informacién Ud. podrd esquematizar la comunicacién organizacional.

La administracién del programa no deberfa estar satisfecha con analizar la presente comunicacién
organizacional. Algunas ideas sobre la comunicacién requerida también deberén ser del interés de la
administracién. Una de las mejores formas de establecer esto es concentrarse en el contenido de la
informacién, su forma y frecuencia.
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Ejemplo:

Enféquese en dos departamentos. ; Qué clase de comunicacién debe ser intercambiada entre ellos? ;Ciial
informacion necesita usted para realizar sus actividades?

A continuacién se presenta un formulario (Formulario para el Anélisis de la Informacién Organizacional
Requerida) que Ud. puede utilizar para analizar cual informacién es realmente necesaria. Ud. puede
modificar el formulario para ajustarlo a los requerimientos de su programa.

Podria ser que una parte importante de su comunicacién son reuniones, incluya entonces la reunién como
una forma de comunicacién. La frecuencia de la informacién es muy importante. La informacién que Ud.

recibe tardiamente es de poco valor.

Usted debe involucrar a su personal, porque necesitard una persona de cada departamento. Los jefes de
departamento y probablemente personal centralizado, como el contador, debe estar involucrado.

Seguidamente, también encontrar4 algunos ejercicios y formularios adicionales que, junto con el diagrama
y el formulario (debidamente lleno) mencionados anteriormente, le familiarizaran con el rango que puede
cubrir un anélisis de la comunicacién organizacional. Si Ud. utiliza los formularios para un anélisis de
comunicacién real, debe adaptarlos a la situacién en su programa.

Antes de que vaya a los ejercicios, tenemos tres sugerencias que le ayudaran en su andlisis.

* ;Facilita el sistema de comunicacién organizacional su actividad de planificacién (diagrama de barras
0 camino crftico)?

* ;Se requiere comunicacién especial para el monitoreo de avances importantes?

* Recuerde que la gente a menudo tiende a ser optimista sobre sus propios recursos. Algunos podrian
inclusive rehusarse a admitir que ellos tienen o podrfan experimentar dificultades.

130



Comunicacién organizacional en un programa de semilla forestal

JuLioju]

sejoN

[e10

SOLIBJUIWOD SOI}()

ojudurejredaq

BIOUINIAL ]

BULIO

opudanbax
ugBULIOJUY
ap opruajuo)

[euoIEZIUEB3I( UQIBIIUNIUO)) B AP SISI[BUY

131



Manual de Gerencia de Bancos de Semillas Forestales

Ejercicio

¢ Cudles son los principales campos en los cudles los diferentes departamentos dependen, de la cooperacion
y la comunicacion entre si?. Use el formulario siguiente:

Comunicacién organizacional

Campo de cooperacién

Contenido de la cooperacién requerida

Departamentos

1.

2.

Ejercicio

¢ Cudles son los principales problemas relacionados con la comunicacién entre departamentos? Utilice

el siguiente formulario:

Comunicacién organizacional

Problemas

Contenido del problema

Departamentos

1.
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Ejercicio

Basado en lo que se ha descrito anteriormente, qué tan buena es la comunicacion manejada actualmente
y qué piensa usted que puede hacerse para mejorar la comunicacion? Utilice este formulario:

Comunicacién organizacional

Administracién actual Mejoras sugeridas

4. Actas e informes escritos
4.1 Actas e informes escritos

Las actas e informes son mensajes importantes -y canales- para la comunicaci6n interna y externa. Todo
programa de semillas forestales tendrd que producir actas, informes sobre calidad de semilla, informes
financieros, informes de progreso para uso interno, para la organizacién superior y posiblemente también
para un patrocinador extranjero. Tener una férmula clara y consistente con la cual trabajar, serd claramente
una ventaja para el proceso de comunicacién.

En esta parte de la gufa, discutiremos algunos elementos bésicos para tomar ctas y como estructurar un
informe. Naturalmente, lo que mencionaremos puede ser solo de naturaleza general debido a que las actas
e informes que su programa produzca deben siempre tomar en cuenta la situacién y los requerimientos
formulados por la organizacién superior.

Como administrador Usted debe tener en mente que redactar actas o informes demanda mucho tiempo.
En el trabajo diario de un programa de semillas Ud. tendrd que balancear la necesidad por comunicacién
escrita con el tiempo y esfuerzo que su personal tiene que invertir en ello. Un equipo bien capacitado y
dedicado desarrollando las actividades basadas en el enfoque de Manejo por Objetivos (APO) podria no
necesitar la misma cantidad de comentarios escritos como si lo necesitarfa una organizacién més rigida.
En general, las actas e informes deben ser considerados como formas importantes para garantizar la
comunicacién, pero también se debe recordar que las cosas buenas son dificiles de mantener.
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4.2 Actas

Producir las actas de una reunién no es una tarea tan ficil como podrfa parecer. La persona que redacta las
actas-podrfamos llamarlo secretario- necesita tener en mente que las actas deben ser un registro exacto del
contenido de la reunién, y también recordar que los miembros las podrfan criticar -directa o indirectamente-
debido a cualquier inexactitud. Si la s contrapartes de cooperacién externa encuentran que las actas son
inexactas/incorrectas, esto podrfa desviar la atenci6n del punto real.

Las actas incorporan muchas funciones importantes, esenciales para el funcionamiento efectivo de cualquier
programa de semillas. Las reuniones con contrapartes externas, por ejemplo, tienden a ser de naturaleza
continua. Como consecuencia, un conjunto de actas con caricter continuo proporciona tanto una fuente de
referencia como una autoridad para los participantes y su organizacién. Un consenso casi olvidado sobre
un asunto puede ser vital més tarde. Tenerlo registrado en las actas es importante.

Todos hemos experimentado la situacién donde las decisiones comunicadas en forma oral nunca se cumplen.
Estas fueron mal entendidas o simplemente olvidadas. Las decisiones por escrito pueden ser redefinidas y
pasar las del “papel a la realidad”. El mantener buenas actas es una forma de recordar cosas.

El secretario debe recibir algunos consejos con respecto al contenido de las actas. Algunos prefieren actas
de resolucién y otros actas narrativas. Las actas de resolucién incluyen sélo las decisiones tomadas en
forma exitosa durante la reunién. Las actas narrativas también tendran un resumen de la discusi6n y un
registro de los diferentes acuerdos, ademads de las decisiones.

Las reuniones internas del programa pueden utilizar actas de resoluci6n si suponemos que todos estén
bastante bien informados sobre aspectos centrales. Cada uno est4 por tanto conciente de la situacién
general y estard en condicién de comprender las actas de resolucién. Cuando se requiere de una discusién
franca o sobre un aspecto sensible, en algunos casos serd mejor no mencionar los argumentos individuales.
Por otra parte, algunos temas puede ser que requieran el registro de los diferentes argumentos. Sé6lo la
situacién real puede decirle qué hacer. Sin embargo, parece ser mejor registrar aspectos personales en
términos de decisiones mientras que los temas innovativos podrfan preferir la forma narrativa con el
propésito de registrar buenas ideas y posibilidades.

En la mayorfa de las organizaciones se toma un enfoque moderado. Con base en un juicio de cada tema de
la agenda y la forma de debate, se decide si el tema se debe registrar mencionando los diferentes argumentos
o s6lo con la decisién. Sin embargo, recuerde que es responsabilidad del moderador el juzgar que hacer si
ninglin miembro ha mencionado qué tipo de actas prefiere que se tomen. No es responsabilidad del secretario
-él es responsable de un registro exacto, no de qué tipo de actas deben tomarse. Conforme se desarrolla el
programa de semillas y las diferentes unidades comienzan a funcionar, sera de gran valor celebrar reuniones
regulares donde los jefes de las unidades y el administrador puedan discutir asuntos de importancia.
Debido a que se utilizard APO y los jefes de las unidades podrfan necesitar algiin tiempo para preparar una
propuesta sobre las actividades que se deben implementar dentro del objetivo establecido por el
administrador, las actas deben reflejar hasta dénde ha llegado el proceso de toma de decisiones.
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Ejemplo:

“El administrador le dijo a los jefes de unidad que el programa de semillas tenfa que redactar algiin tipo de
recomendacién en el campo de los tratamientos pregerminativos. Se decidi6 que el técnico de laboratorio
y el técnico del vivero tenfan que elaborar un borrador con dicha informacién técnica para la pré6xima
reunién”.

No importa qué tipo de actas se tomen, siempre es conveniente mencionar quién o cudl organizacién es
responsable de cumplir una decisién. El contenido de una decisién puede ser claro para los participantes,
pero puede no ser clara para quienes realmente cumplen la decisién. Cuando se habla de formatos, existen
tantos como organizaciones. La siguiente lista representa lo que consideramos necesario para que las actas
sean informativas:

* Nombre de la organizacién que convoca o es anfitriona de la reuni6n.

* Nombre de la reunién -si lo tiene. Por ejemplo: reuni6n sobre recoleccién de semillas, reunién sobre
el informe de pre-progreso, etc.

* Fecha de la reuni6n.

* Nombre de los participantes y de los que estdn ausentes. Si la reunién es con contrapartes externos se
debe incluir también el nombre de su organizacién y puesto. Asegiirese de que los nombres estin
correctos.

* Laagenda para la reuni6n.

* Registro de cada punto de la agenda, ya sea s6lo las resoluciones o incluyendo los debates. La secuencia
de temas de la agenda debe seguirse de manera fécil, por ejemplo utilizando niimeros.

* Horay lugar de la siguiente reuni6n -si la hay.

* En las siguientes paginas se da un ejemplo de un acta narrativa.

Ejemplo:

Tres veces al ario, se realiza una reunion entre los tres programas regionales de semillas de Tusoda y el
Ministerio de Recursos Naturales.

Los consejeros del proyecto estdn invitados a todas las reuniones mientras que el Danida Forest Seed

Center (Centro de Semillas Forestales) y/o la Embajada de Dinamarca pueden participar siempre que
les sea posible o a solicitud del Ministerio o la Embajada. Esta es el acta de la iltima reunion.
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El Centro Regional de Semillas
Acta: 9 de setiembre 1994 en el Centro de Semillas, Dry City

Presentes: Bo Kimaya, Oficial, Ministerio Recursos Naturales, Tusoda.
Okia Fuller, Oficial Ministerio Recursos Naturales, Tusoda.
Kai Grand, Danida, Embajada Real de Dianamarca, Tusoda.
Jorgen Lov, Silvicultor, Consultor Danida, Dinamarca.
John Yekama, Administrador, Centro de Semillas del Oeste.
Prades Momotu, Supervisor, Centro de Semillas del Este.
Jim Yokula, Administrador, Centro de Semillas del Este.

Ausentes: Mea Hargi, Centro de Semillas, Montaiias Centrales se
disculp6 por no asistir.

Agenda: 1)Acta de la iltima reunién.
2) Informe de progreso de los dos programas
3) Revisi6n del apoyo del DFSC este afio y temas para
el préximo afio.
4) Fondos rotatorios.
5) Retiro y sustitucién de Mea Hargi.
6) Publicacién de material para los agricultores.
7) Asuntos varios.
8) Fecha de la pr6xima reunién.

Re punto 1) El Sr. Lov llamé la atenci6n al punto 4 de la iltima reunién. El afirmé que sus comentarios
sobre manejo de los programas de semilla forestales fueron generales y que el personal
de los programas de Tusoda podian participar en los cursos de manejo ofrecidos por el
DFSC también el pr6ximo aiio si se considera relevante.

Re punto 2)  En su informe oral el Sr. John Yekama toc6 especialmente un punto de su informe
escrito. Los usuarios locales de semillas se volvieron concientes de la calidad de
los productos proporcionados por el programa, asi como de los servicios de extensién.
El Sr. Yemaka previ6 una creciente demanda de semilla, pero especialmente dentro de
extensién. Los agricultores llegaron al programa solicitando
consejo sobre cémo desarrollar agricultura agroforestal. El programa no tiene capacidad
técnica en ese campo. El Sr. Yekama pidié6 el consejo en este aspecto al Ministerio y al
DFSC. Debido a la ausencia de la Srta. Mea Hargis no se presenté ningiin informe oral
por parte de su programa. Su informe escrito se habia enviado, junto con el del Sr. Yekama,
a los participantes.
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Re punto 3)

Re punto 4)

Re punto 5)

Re punto 6)

Tanto el Ministerio como el programa expresaron satisfaccién por la cooperaci6n del
DFSC. Ellos esperaban que la participacién del DFSC pudiera extenderse mis all4 de
1995. Se decidi6 que el apoyo DFSC para 1995 seria de 2 meses hombre como se menciona
en el documento del proyecto y que los temas deben ser identificacién de fuentes semilleras
y servicios de extensién. Todos estuvieron de acuerdo en que el DFSC debe elaborar un
borrador del programa para la asistencia de dos meses antes de Agosto 1994, con base en
la actual visita y los informes escritos de progreso.

Se decidi6 que los representantes del Ministerio una vez més elevaran el asunto al
Ministerio.

Debido a la ausencia de la Srta. Hargi no se discuti6 este tema.

El Sr. Okia Fuller, al referirse a los folletos y material de extensién, mencioné que el costo
de impresién fue mayor al esperado. El Ministerio expresé su preocupacién debido a que
cualquier incremento en el costo total de la publicacién tenia que estar dentro del
presupuesto de los dos programas. Se decidié que el material de extensién era lo mas
importante y que se debfa hacer un nuevo intento para encontrar una forma de imprimirlos
a un costo més aceptable. Se le pregunté al Sr. Kai Grand si la Embajada Real  de
Dinamarca podria conseguir dinero para la impresién del material. El Sr. Kai Grand dijo
que hasta donde el recordaba los costos de impresi6n estaban incluidos en el presupuesto.
Por lo que serfa dificil encontrar dinero adicional. Sin embargo, estudiar el asunto y
contactarfa al Sr. Okia Fuller en dos semanas.

Re punto 7)A Bo Kimaya le gustaria discutir con ambos programas la posibilidad de un aumento en la

Re punto 8)

cooperaci6n entre los programas norte y sur, especialmente con respecto a procedimientos
administrativos y contabilidad. Su opini6n es que una creciente cooperacién harfa mas
facil para el Ministerio el apoyo a los programas.

El Sr. John Yekama no capté6 el punto de vista del Sr. Kimaya, pero ambos mostraron
interés en desarrollar alguna posibilidad. Se decidié discutir este asunto en la préxima
reunién en el Ministerio.

La pr6xima reunién se llevard a cabo en el Ministerio el 9 de enero de 1995 en el
Ministerio de Recursos Naturales.

Notese que el contenido es ficticio ya que no se hace referencia a ninguna persona de la vida real. Las
actas no tienen relacion con ningiin proyecto real.
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Ejercicio:

Lea el acta anterior y coméntela con relacién a lo que se ha discutido con respecto a los requisitos para
una buena acta.

4.3 Redaccién de informes

La preparacién y produccién de informes juega un papel importante en cualquier proyecto. Los informes
funcionan como un “termémetro” sobre las actividades del proyecto, ayudando a la administracién a
evaluar los logros con relaci6n a los objetivos. Como Usted sabe, entre més se acerca a una decisién es
més probable que quienes toman las decisiones soliciten informes para apoyar el proceso de toma de
decisiones.

Los proyectos de desarrollo no son la excepcién. Con la participacién de las autoridades del gobiemo
local, una agencia externa de desarrollo, una embajada o una oficina de representacién y consultores
publicos/privados, los informes se convierten en un canal importante de comunicacién y una herramienta
de monitoreo.

Los informes también son una herramienta de monitoreo importante para propésitos internos. Como
discutimos en la gufa introductoria sobre manejo, el manejo y la planificaci6n se refieren a inferir sobre lo
desconocido. El monitoreo es la forma en que la administracién de asegura que la implementacién real
esté acorde con la planificacién. Si ocurren problemas, uno debe identificar su causa y actuar a tiempo.
Una de las herramientas m4s importantes en este proceso es el informe. Consecuentemente, la redaccién
de escritos es una parte importante de las actividades y responsabilidades administrativas.

Existen probablemente tantos formatos y métodos para preparar informes, como escritores. Las siguientes
son algunas sugerencias y no deben ser consideradas como la inica manera de presentar informes. El
formato de los informes escritos varfa considerablemente. Algunos informes complejos pueden consistir
de cientos de paginas cubriendo hasta el mfnimo detalle en notas de pie de p4gina. Otros pueden ser
cortos y cubrir solamente los temas generales. El formato estd estrechamente ligado al propésito del
informe -el propésito del informe determina el formato. Cada programa nacional o regional de semillas
forestales es muy propenso a generar diferentes tipos de informes. Nos concentraremos por lo tanto en los
siguientes tipos generales de informes: informes extensos e informes cortos.

Informes extensos

Los informes extensos son normalmente significativos en tamaiio y de cierto valor e importancia. Los
siguientes puntos deben cubrirse cuando se asume la tarea de escribir este tipo de informe.

1) Titulo.

2) Resumen Ejecutivo
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* Un breve resumen de los principales hallazgos, conclusién y recomendaciones. Esta parte no
debe exceder de 1 1/2 a 2 péginas.

3) Tabla de contenido.

4) Temas/hallazgos.
* Aquf se presenta la informacién detallada.

5) Conclusiones.
* Presentaci6n de los resultados del anélisis de los hallazgos.

6) Recomendaci6n
* Presentacién de posibles alternativas para el mejoramiento o resolucién de problemas.

7) Anexos
* Se pueden incluir anexos si asf se requiere o para apoyar alguna afirmacién hecha en el informe.

Si la tarea de escribir un informe es de naturaleza més especializada como un informe sobre pronéstico de
mercado, se pueden proporcionar términos de referencia - descripci6n de las tareas a realizar. En tal caso,
incluirfamos los términos de referencia en el informe como una anexo por ejemplo. Esto es necesario
porque si el lector no conoce el contenido real del trabajo, no podré entender por qué los temas han sido
enfocados en la manera en que lo hicieron. Algunas preguntas pueden responderse conociendo los términos
de referencia, dando pie a comentarios y preguntas més constructivas.

Informes Cortos

Los informes cortos son comunes como herramientas de monitoreo interno y para informes de menor
significacién. Los informes cortos pueden diferir de los extensos s6lo en cuanto al nimero de p4ginas. Se
deben incluir los siguientes puntos.

1) Titulo.

4) Temas/hallazgos.

5) Conclusiones.

6) Recomendacién.

El gradode formalidad del informe sugeriré la rigidez que debe seguir un formato. Un formato menos

rigido puede ser apropiado si el informe es de un estatus menor o si es de naturaleza de seguimiento, por
ejemplo detallando un punto especifico o un tema.
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Generalmente, los informes deben ser informativos, analfticos o de monitoreo. Un informe informativo
tiene como tinico propésito informar al lector. No se espera que el lector reaccione al informe. Un ejemplo
puede ser un informe sobre el desarrollo histérico de un programa de semillas regional o un informe anual
de la Asociacién de Recolectores de Semillas.

Un informe analftico cubrird un aspecto especifico o grupo de aspectos . Puede ser de naturaleza regular u
ocasional. Un andlisis de mercado podrfa ser un ejemplo. Los informes de monitoreo sirven principalmente
para monitorear desarrollos. Naturalmente, estas tres categorfas son generales. Casi todos los informes
tendrédn elementos de y servirdn a propésitos de informaci6n, andlisis y monitoreo.

El siguiente diagrama puede ser utilizado para analizar qué tipo de informe puede ser utilizado en su

programa. Ser4 una herramienta iitil cuando Ud. informa a su personal qué tipo de informes tienen que
producir, ya sea que tengan que hacer un informe de tipo informativo corto o un anélisis extenso.

Diagrama 1. Tipo y propésito de los informes.

TIPO DE INFORME
Extenso Corto
Informativo
S
=
- Analftico
3
8
&
& Monitoreo
Ejercicio

¢ Cudles son los tipos y propésitos de los informes que Ud. a producido? Mencione los informes en el
diagrama anterior.
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Ejercicio

Las pruebas de campo son una parte integral del programa operativo de mejoramiento forestal. No se
puede lograr progresos a menos que el desempeiio y los pardmetros genéticos de las especies en cuestion
sean evaluados constantemente. La documentacion de este tipo de pruebas de campo requiere de informes.
¢ Cudles informes cree Ud. que sean necesarios y cudl debe ser el contenido? ;Cudl debe ser el tipo 'y
propdsito de los informes?

El estilo de la redaccién debe ser sobre hechos y hasta donde sea posible también objetivo. Podria suceder
que Ud. como escritor de informes, tratan de convencer y hasta persuadir al lector en forma consciente o
inconsciente. Esto debe evitarse porque el lector probablemente tiene la capacidad para detectar la
informacién parcializada. Esto s6lo crearé aversién o rechazo por parte del lector.

Cualquier afirmacién subjetiva -si se tiene que incluir- puede aparecer en las secciones de conclusiones y
recomendaciones, de tal manera que el lector pueda ver claramente que las afirmaciones son puramente
subjetivas.

Recuerde que algunos proyectos y/o agencias de desarrollo han elaborado formatos para informes escritos.
Se deben seguir tales formatos y, algunas veces también, sus lineamientos. Este es el caso especialmente
para informes de progreso de proyectos e informes de finalizacién de proyectos. Véase el siguiente ejemplo.

Ejemplo:

La Agencia Danesa para el Desarrollo Internacional ha elaborado un formato para informes de progreso
de proyectos. El siguiente es un extracto de “Lineamientos para tales Informes e Informes de Finalizacion
de Proyectos” Danida. Setiembre 1993.

El formato estdndar para informes de progreso consta de cinco partes:
L Portada.

IL. Datos claves del proyecto. Deben ser establecidos en conexién con la preparacién del documento
del proyecto y actualizado para cada informe.

III. Resumen y hoja de comentarios. El resumen es preparado por el proyecto, y los comentarios a
este por la embajada, los cuales generalmente incluyen recomendaciones e instrucciones de la
embajada para la administraci6n del proyecto y Danida.

IV. Informe de progreso semestral con informacién sobre la implementacién del proyecto cada seis
meses. La intencién es que cada segundo informe tenga el estatus de un informe anual sobre el
proyecto con informacién mas detallada.

V. Estado financiero. Los informes de progreso no deben exceder las 7 paginas (portada y resumen/
comentarios incluidos) para informes semestrales y 15 paginas para informes anuales. Los anexos
con detalles técnicos pueden ser agregados a conveniencia.
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Ejercicio:

En el diagrama anterior hemos tratado de sistematizar las diferentes formas de informes de acuerdo a
propdsitos y tipo. Trate de ubicar los informes que su programa de semillas forestales estd produciendo.

4.4 Informes Administrativos de un programa de semillas

Discutiremos cuéles informes administrativos se deben producir en un programa de semillas forestales. Se
recomienda desarrollar un formato para sus informes internos. El uso de un formato fijo facilitaré el
monitoreo, también hard posible que la administracién siga el progreso y desarrollo. Si se establece ese
formato, recuerde actualizarlo conforme cambia la actividad. Siempre debe cubrir todos los puntos
relevantes.

Desde un punto de vista muy general, sugerimos que el programa de semillas forestales prepare los siguientes
informes con el siguiente contenido.

1) Informes de progreso por departamento.
¢ Cada departamento debe preparar informes de progreso que cubran sus principales actividades. Si se
emplea la Administracién por Objetivos como una herramienta de manejo, el objetivo(s) dentro de

cada departamento debe servir como un punto fijo para informar sobre el progreso.

¢ Cualquier cambio importante de actividad, dentro o fuera, debe ser reportado y discutir su impacto
sobre las actividades programadas.

* Si se han identificado fuentes importantes de recursos para propésitos de monitoreo, se debe reportar
el uso de cada recurso.

La frecuencia de los informes tendrd que ser determinada. Se aconseja que los informes escritos sean
presentados, en forma resumida, en una reuni6n para discusién y preguntas.

2) Informes de monitoreo financiero.

La revisi6n del desarrollo financiero del programa es naturalmente muy importante. El punto central sera
el presupuesto anual establecido. Con base en el detalle presupuestal cada item debe ser monitoreado. Los

informes financieros deben ser preparados y el formato dependera de la estructura organizacional y del
nivel de independencia financiera dada a los diferentes departamentos.
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Como mfnimo los informes deben incluir:
* Informaci6n sobre el total existente en cada rubro presupuestal y el uso esperado para el resto del afio.
* Se debe analizar y explicar la desviaci6n.

(Para mayor detalle, ver la gufa sobre contabilidad y presupuesto capftulo 8).
Nuevamente, se deber determinar la frecuencia de los informes.
3) Informes anuales de progreso
Ademis de los informes anuales de progreso solicitados por el donante y el gobieno, se puede preparar
un informe interno de progreso. Su propésito es mantener informado al personal y contrapartes de
cooperacién sobre las actividades del programa de semillas. Este informe seré un instrumento de desarrollo
de equipo y de manejo de personal. Su contenido debe reflejar el desarrollo de los logros por departamento

de acuerdo a los objetivos establecidos.

De nuevo, destaque hechos y sea objetivo. Los créditos inapropiados no funcionan. El personal siempre
estd bien informado de los hechos reales.

Claves para la redaccién de informes:
* Sea consciente del propésito del informe y elija el formato correcto.
* Estin cubiertos todos los puntos o aspectos requeridos?.

* Utilice un estilo pensando en el lector. ;Es recomendable utilizar términos técnicos, ;se debe utilizar
nombres latinos para las diferentes especies, etc.?

* Sea preciso y objetivo.
* Revise el informe para determinar subjetividad o parcialidad inapropiadas.

» Utilice un sistema de divisiones l6gico, como el sistema decimal.

Secciones 1

Sub-secciones 1.1
1.2

Puntos dentro de las sub-secciones 1.2.1
1.2.2
1.2.3

* Deje el informe por unos dfas y vuélvalo a leer. Probablemente encontraré algo que corregir/modificar.
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V1. PLANIFICACION OPERATIVA DE UN
PROGRAMA DE SEMILLAS FORESTALES

Preparado y Compilado por
Steen Forum. ANKERHUS
Consultores en Administracién del Desarrollo

OBJETIVOS

El propésito de este capftulo es introducir herramientas administrativas bésicas en la esfera del manejo
operativo incluyendo instrumentos disefiados para estimular la motivaci6n y herramientas de planificacién
a corto plazo més racionales. El fundamento del primer objetivo son las teorfas contemporéneas de la
motivacién (Capftulo II) y para el segundo el enfoque de marco 16gico (Capftulo IV).

Al completar la lectura de este capftulo y participar en las discusiones de clase, usted ser4 capaz de:

* Utilizar la administracién por objetivos (APO)

* Definir resultados adecuados.

 Elaborar planes para actividades especfficas utilizando gréficos de barras.

* Realizar un andlisis del trabajo en red y una estructura detallada del trabajo.

* Describir los cuatro pasos en el manejo de recursos.

* Asignar el personal de acuerdo a las actividades y tareas del trabajo.
Las personas que no han tenido la oportunidad obtener a la educacién formal, también se pueden beneficiar
de esta gufa. Usted puede estudiarla y discutir los conceptos con sus colegas con el propésito de incluir
sus experiencias en su propio proceso de aprendizaje.
Nétese que ésta es parte de una serie de gufas para personal con responsabilidades gerenciales que trabajan

en un programa de semillas forestales. La lectura de todas las gufas ubicaré esta gufa en el contexto
general.
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1. INTRODUCCION

A esta fase del curso, el participante habré leido sobre del pensamiento intuitivo y racional y las organizaciones
que aprenden (Capitulo 1), teorfas de la motivacién y desarrollo de los recursos humanos (Capitulo II),
teorfa de la organizacién incluyendo las fases del desarrollo organizacional (Capitulo III) y administracién
de proyectos utilizando el enfoque de marco l6gico (Capitulos IV/V). También se han enfatizado enfoques
relacionales/emocionales y més racionales/analiticos para los diferentes aspectos.

En este capftulo el énfasis serd en una serie de herramientas administrativas bésicas en la esfera del
manejo operativo. Se espera que estas herramientas sean titiles al administrador en su trabajo diario u
operativo. Como usted también sabrd es muy importante tener un personal bien capacitado y dedicado
para llevar a cabo las actividades.

El c6mo motivar a su personal es por consiguiente una parte importante del manejo de recurso humano.
Presentaremos diferentes enfoques sobre la motivacién. La Administracién Por Objetivos esté disefiada
para ayudar al administrador a desempefiarse mejor en este aspecto.

Sin embargo, también se introducirdn herramientas de planificacién a corto plazo mas racionales. En esta
guia iniciamos discutiendo el manejo de recursos con énfasis en cémo distribuir la mano de obra disponible
en las diferentes actividades y tareas.

Un viejo refrdn dice: “Una apropiada planificacién evita un mal desempefio”. Aunque la planificacion
puede ser vista como solamente la mitad del trabajo del administrador, hay mucho de cierto en esta
afirmacién.

Desde su puesto de trabajo en un programa de semillas usted ya se habrfa dado cuenta que la distribucién
de recursos como mano de obra disponible, equipo, dinero, etc., es casi un reto para el administrador.
Usted probablemente concluiri que el recurso mis importante es el humano. La mano de obra disponible
es por lo tanto un recurso valioso que requiere de atencién especial.

Cuando los administradores enfrentan a sus colegas y sus problemas en situaciones de trabajo diario,
tendra que decidir de cuél caja de herramientas se deben tomar las que necesita - 1a relacional/emocional
o la més racional/analitica. Este puede, de hecho, ser uno de los mayores retos en la administracién.

2. ADMINISTRACION POR OBJETIVOS Y POR RESULTADOS
2.1 Administracién por objetivos (APO)
En los capitulos anteriores se afirmé que “un lider visionario es aquel capaz de resolver los problemas

diarios teniendo en mente la visién organizacional”. De modo que, una buena regla prictica para el
administrador en el trato con sus colegas es:
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* Establecer una clara visi6n de la situacién futura deseada (en el EML esto se llama objetivos
inmediatos y de desarrollo).

* Permitir y estimular a sus colegas a participar activamente en el proceso (administracion
participativa, con el fin de lograr la motivaci6n).

* Crear “espacio” para las soluciones propuestas por los colegas siempre que sea factible (apertura
para tomar posesién del proceso).

Estas recomendaciones estan en linea con las recomendaciones para el estilo de manejo para la organizacion
en o sobre su ruta hacia la fase de integracién (Capitulo III. 4.3). De acuerdo con las discusiones sobre
motivacién, el administrador debe tratar de motivar a su personal a través de la participacién y delegacién
de autoridad, basado en objetivos especificos y desafiantes, pero aceptables. La administracién por objetivos
debe verse como un proceso que compromete al administrador y a sus colegas.

-
-*.
—_—

Figura 1. La APO puede verse como un proceso paso a paso donde el objetivo/idea/intencién (direccional) del
administrador, en colaboracién con sus subordinados, es “traducido” o formulado en metas/tareas (especificas). De
esta manera, el administrador (el jefe del departamento por ejemplo) establecerd su objetivo sirviendo como un faro
o podrfa decirse como una visién comiin del futuro.

La Administracién por Objetivos (APO) es una herramienta muy \til para el administrador del programa
de semillas cuyo prop6sito es involucrar a las personas como se describié anteriormente. El Andlisis del
Marco Légico (AML) para un programa de semillas resumiré los objetivos generales (Capitulo IV). Como
se recordar4, el objetivo de desarrollo pertenece a la esfera de la planificacion estratégica a largo plazo,
mientras que ahora estamos discutiendo métodos de manejo operativo que pertenecen a la esfera del
manejo operativo.
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Como se indic6 anteriormente las dos dimensiones de la planificacién son:

* Estratégica —p planificacibn g—— Operativa

¢ Largoplazo —p planificacibn g—— corto plazo

Largo
plazo Contexto
Objetivo
T
Dy,
oce%
As, Activiaades

Corto N
plazo ‘: ‘.

Estratégico Operativo

Figura 2 De objetivos estratégicos a largo plazo a actividades operativas a corto plazo.

La esencia de la APO es que el administrador defina el objetivo o metas antes de elaborar planes
especificos en colaboracion con el personal que tiene que lograr los objetivos. Esta herramienta
administrativa es recomendada no sélo por las razones mencionadas anteriormente, puede también
ser una necesidad. Conforme se desarrollan los recursos humanos dentro de la organizacion, el
administrador pronto se encontrard en una posicion donde los subordinados saben mds en sus
campos de trabajo que él mismo.
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Como se indic6, 1a APO pertenece a las herramientas de planificacién operativas a corto plazo (diarias).
Existe ademds una tercera dimensién en la planificacién.

* Direccional — planificacién D especffica

Duracion

El
Administrador

El
colega

Direccional Especifico

Figura 3, El proceso de la administracién por objetivos.

La APO puede verse como un proceso paso a paso en el cual el objetivo/idea/intencion (direccional)
del administrador, en colaboracién con sus subordinados, se “traduce” o formula en objetivos
tareas (especificas). De esta forma el administrador (por ejemplo el jefe de un departamento)
establecerd su objetivo sirviendo como un “faro” o podria decirse una vision comiin del futuro. Al
involucrar al personal en cuestion, se espera que los colegas sugieran soluciones alternativas.
Los planes de accion pueden ser especificados y acordados. Esto mejorard la motivacién y
compromiso del personal con las acciones que deben llevarse a cabo. Los planes de accion/tareas
son entonces utilizados por el personal en su planificacién e implementacién y también sirven
como puntos de monitoreo.
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El administrador tendrd mds tarde la oportunidad de preguntar: ;Logramos lo que
acordamos?

La esencia de la APO es que es un proceso participativo, que involucra activamente al administrador,
supervisores y miembros del personal. La APO sirve de enlace entre la planificacién, implementacién y
monitoreo y al mismo tiempo motiva al personal. Existe evidencia s6lida, basada en diversos estudios
cientificos, de que la APO utilizada correctamente motiva y conduce a un alto desempeiio.

Ahora trate de aplicar al concepto de la APO a nivel del programa de semillas. Cada programa de semillas
tendré una serie de actividades que realizar. Utilizando la APO, el personal de cada departamento formulara
objetivos para guiar la planificacién e implementacién de estas actividades, creando por lo tanto un
entendimiento comiin entre el personal sobre lo que se espera de ellos. Veamos un ejemplo:

Ejemplo:

Para dirigir la implementacién, el administrador regional se reunié con su personal y utilizé el
proceso de APO para definir sus planes de accién. Su direccién general se formulé asi:

Para vender 120 kg de semilla aun cliente, la meta es completar una recoleccién
de 150 kg de semilla de la especie X tan pronto como los frutos maduren.

A través del didlogo con sus colegas experimentados el equipo regional concluyé en
la formulacién de los siguientes pasos:

Monitorear la madurez del fruto en una fuente semillera seleccionada a través de un
silvicultor cercano por via telefénica. La sefial de proceder debe ser dada dos semanas
antes deque comience la recoleccién.

Contratar cinco recolectores temporales, pero experimentados, una semana antes de
que se inicie la recoleccion.

Cargar todo el equipo necesario; comida y agua en un vehiculo doble traccién,
Lunes por la mafiana y transportar hasta el sitio de recoleccién de semilla el mismo dfa.

Recoleccién de 50 sacos estdndar de frutos (se espera sea equivalente a 150 kg
de semilla limpia) durante los siguientes dias. Duraci6n esperada en el sitio: tres dfas.

Regreso esperado: Viernes.

El procesamiento de la semilla y el subsecuente almacenamiento estd previsto para
iniciarse lunes de la siguiente semana.

Los 120 kg son entregados al cliente después del almacenamiento.
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Utilizar la APO a nivel de departamento requiere que cada departamento se desplegue la autoridad para
participar en la planificacién de las actividades que deben conducir al logro del objetivo definido. Sin
autoridad para realizar las actividades dentro del marco de los objetivos, el proceso total de la APO
probablemente fracasard y hasta podrfa “rebotar” -creando frustracién entre el personal.

Cuando la APO es implementada, el administrador podria primero sentirse un poco ansioso porque tiene
que aceptar menos control y mayores riesgos, pero cuando todos aprenden a trabajar de acuerdo con la
APO, la motivacién de cada uno mejoraré y el desempeifio de la organizacién serd mejor. Sin embargo,
esto sélo sucederd si la cultura organizacional permite un alto grado de iniciativa individual, claras metas
direcionales, aceptacién de riesgos y una s6lida retroalimentacién.

2.2 Resultados

Aunque el proceso de la APO intenta dar al administrador y sus colegas una clara idea de hacia donde ir,
porqué y cémo, resulta itil dividir las actividades en una serie de pasos mayores a tomar. Cada paso
individual debe tener un indicador claro identificable. Estos indicadores son llamados a menudo resultados
o0 progresos, si asf lo prefiere:

A continuacién se presentan posibles resultados con relacién al proceso de APO descrito anteriormente.

@ Signo de continuar . Los frutos maduraran en dos semanas

@ Cincotrabajadores temporales contratados

g Vehiculo con equipo listo para salir

@ 50 sacos estandar recolectados

@ 150 kg de semilla procesada y almacenada

g

120 kg vendidos al consumidor

Figura 4 Administracién por Objetivos y Resultados

Los resultados pueden ser vistos como puntos de monitoreo que permiten al administrador y sus colegas igualmente,
verificar si las actividades se desarrollan conforme fue acordado. Esto permite al administrador no gastar
demasiada energia verificando cada paso que sus colegas dan, pero mantenerse al tanto de los progresos de las
actividades.
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3. ACTIVIDADES Y PLANIFICACION

Como se discuti6 en la seccién anterior, la APO se utiliza para garantizar un buen efecto sobre lo que tiene
que hacerse a través de un mejoramiento en la calidad de la idea, y el grado de aceptacién de las personas
involucradas (Ver también Capftulo II Seccién 2.1).

El uso de la APO no significa, que no se necesita una planificacién especffica racional directa; a menudo
también es necesario preparar este tipo de planes detallados. En lfnea con el pensamiento administrativo
subyacente al uso de la APO, esta puede ser realizada por la persona encargada también de la
implementacién.

31 Planificacién de actividades con gréficos de barras

La mayorfa de las actividades, si no todas, en un proyecto tienen que ser desarrolladas dentro de un
perfodo dado. Es por lo tanto no sélo aconsejable, sino también necesario que el administrador tenga una
idea de como se pueden organizar y calendarizar tomando en consideraci6n el tiempo disponible y necesario.
En un programa de semillas forestales, algunas actividades estdn gobernadas por el ciclo anual de la
naturaleza. Por ejemplo, las recolecciones de semilla estdn limitadas al perfodo cuando los frutos estdn
maduros para su cosecha. Para la organizacién y calendarizacién de estas actividades necesitamos una
herramienta como el gréfico de barras.

Un gréfico de barras es una forma simple, y tal vez la mejor de calendarizar las actividades del proyecto.
Estar4 claro que todas las actividades del programa de semillas no ser4n implementadas al mismo tiempo.
Algunas simplemente no pueden ser implementadas antes de que otras hayan finalizado. El uso de graficos
de barras ayudar4 al administrador y a su personal a mantener una visién general de las actividades que se
deben desarrollar.

Si, en un diagrama, colocamos las actividades en el eje vertical y el tiempo requerido sobre el eje horizontal,
habremos elaborado un gréfico de barras con estas actividades.

Este gréfico le dird cuéles tareas detalladas estdn involucradas, la duracién de cada actividad, el orden en
que seran implementadas y la duracién total de todas ellas. Todo esto se presenta de manera que proporciona
al planificador una comprensién visual de las actividades del proyecto. Cuando usted tiene toda esta
informacién a mano, tambien se cuenta con una s6lida herramienta de manejo.
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Actividades

Informacion sobre | e
fuentes semilleras

Seleccion de fuen. aEEEEs——
tes semilleras

Recoleccion de
semilla

tiempo

Figura 5. Gréfico de Barras

La fuente del ejemplo anterior, claramente fue la razén para el nuevo programa de semillas. Como sabrd
o0 pronto experimentar4 en un nuevo programa de semillas, algunas actividades ser4n implementadas en
forma simultdnea. La identificacién de fuentes semilleras de nuevas localidades pueden llevarse a cabo al
mismo tiempo que la semilla es recolectada en fuentes semilleras conocidas y seleccionadas. ;Cémo
convertimos eso en un grifico? Simplemente dejando que las diferentes barras se superpongan.

Como se puede ver, el planificador ha replanificado las actividades empleando la posibilidad de tener
actividades superpuestas -las actividades que son implementadas al mismo tiempo y las tres actividades
han sido més detalladas. Con actividades superpuestas, la duracién total de la recoleccién de semillas
puede acortarse.

El gréfico de barras de la figura 5 no le dar4 ninguna informaci6n por ejemplo sobre quién es responsable
de la actividad o quien va a llevar a cabo las actividades. Si usted agrega colores o patrones a las barras,
este grafico también le proporcionar4 esa informacién. Este tipo de informacién puede ser agregado de la
figura 6: Juan del departamento de mejoramiento forestal es responsable de la informacién de la fuente
semillera, Pedro de contratar a los recolectores de semilla locales, Irma de preparar el equipo, Shrestha de
la planificacién de la recoleccién de semilla, Pablo, el encargado de recoleccién del programa serd
responsable de presentar al recolector local contratado y finalmente Federico seré responsable del monitoreo
de larecoleccién de semilla. De esta forma la informaci6n puede ser agregada uniendo la calendarizacién
con la distribucién de recursos -en este caso personal. Sin embargo, tenga en mente que un gréfico de
barras demasiado ambicioso destruir4 el punto fuerte de un gréfico de barras- su simplicidad.

En su trabajo diario, usted debe utilizar el gréifico de barras como una herramienta de planificacién flexible.
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No existe ninguna regla que diga que una vez que las actividades han sido calendarizadas, estas no puedan
ser cambiadas. En cualquier situacién real se deben hacer cambios al plan. De modo que, dentro de su
planificaci6n debe dejar espacio para maniobrar. Un grafico de barras le ayudard a sistematizar el monitoreo
y facilita el ajuste necesario de los planes. Es también una manera de prever lo inesperado- construir
dentro de cierta flexibilidad.

Actividades

Informacion sobre fuentes | e
semilleras

Contratacion de recolectores

Preparacion de equipo

D
G
Planificacion de la T ——
recoleccion
Introduccion de los

., recolectores
Recoleccion de semilla c________

. Duracio
e Juan/ldentificacién de fuentes semilleras on
aame Pe
easme Irma
essmse Marta
esssse Pablo
cnu——— derico

Figura 6. Gréfico de barras.

Veamos de nuevo el grifico. Queremos introducir el tiempo planificado para cada actividad, el tiempo
real utilizado, el tiempo disponible para la actividad, y cualquier punto critico en el plan, también llamados
resultados. Para lograr todo eso seguimos la idea mencionada anteriormente de agregar colores patrones
o simbolos al gréfico. Véase la figura 7:

La linea sobre cada barra nos indica el tiempo asignado para implementar la actividad. La linea de puntos
debajo de la barra nos indica la cantidad de tiempo disponible para la implementacién de la actividad. En
la mayoria de los casos la recolecci6n de semilla por ejemplo, debe realizarse dentro de un periodo limitado
cada afio.

El periodo de cosecha variard de un afio a otro y serd diferente de una especie a otra en términos de
duracién y época del afio. Sin embargo, la recoleccién de semilla podria no tomar todo el tiempo disponible
por lo cual es relevante operar con el tiempo planificado para la actividad y el tiempo disponible. Verd
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que hemos eliminado de la ilustracién quién es responsable de la actividad. En lugar de eso, la barra patrén
nos indica cudnto ha progresado cada actividad. La seccién de lineas horizontales de barras indica cudnto
se ha concluida de la actividad hasta la fecha. Si la actividad ha sido completada, la barra es simplemente
negra. Se ha trazado una nueva lfnea vertical para marcar la revisién de proyecto que hicimos hoy.

Actividades Hoy
Informacion sobre fuentes | !
° sem!l\‘eras r“—'—‘
Contratacidn de recolectores| | S——
. . —
Preparacidn de equipo | — )
Planificacién de lg . (o—— [ !
fecoleccién L —
Introduccion de los = =
recolectores S
Recoleccion de semilla o 'y
1 't | A A 2 'l ' A 1 4 4 I8 [l a4 [ 4 .
Duracion

Figura 7. Gréfico de barras de monitoreo.

Ahora, ;c6mo interpretamos el grifico? Tratemos. Las dos primeras actividades, informacién sobre
fuentes semilleras y contratacién de los recolectores, fueron planificados para coincidir con el tiempo
disponible- la lfnea superior y la linea de puntos inferior tienen la misma longitud -y fueron implementadas
exactamente como se planificé -la barra es negra. Hasta ahora todo bien.

La actividad preparacién de equipo, estaba planificada para finalizar dentro del tiempo disponible. De
hecho, logramos completar la actividad antes del tiempo disponible. Si hubiéramos tenido algtin problema,
por ejemplo, que dos de las cuatro tiendas estaban demasiado dafiadas, hubiéramos tenido tiempo para
ordenar nuevas tiendas o repararlas. Se disponia de més tiempo -la linea de puntos es més larga que la
linea s6lida.

Las actividades, planificacién de recoleccién e instruccién de los recolectores, han sido planificadas de la
misma manera, pero estan todavia bajo implementacién. La actividad recolecci6n de semillas est4 planificada
para completarse dentro del tiempo disponible. Debido a que la actividad no ha sido implementada, no se
ve barra alguna. Nétese que la introduccién de los recolectores en las actividades ha sido mas que
satisfecha, por lo que la barra va més all4 de la marca de la fecha. El curso simplemente progresé mas
rapido de lo planificado.
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El uso del gréfico de barras puede bien ser una parte integrada de un proceso de APO. Como una herramienta
administrativa es importante que el gréifico de barras sefiale puntos intermedios que se puedan utilizar
como punto de referencia o comparacién para monitoreo; algunos pueden ser formulados como APOS.
Los resultados de progreso son tales puntos. Un resultado intermedio es un punto que se considera lo
suficientemente relevante o importante para llamar la atencién.

Como administrador de un centro de semillas forestales, usted sabrd que no todas las actividades son
igualmente importantes. Algunas no pueden ser implementadas antes que otras se hayan cumplido en
forma exitosa. Vimos en el ejemplo discutido anteriormente que la planificacién de la recoleccién de
semillas no se pudo finalizar hasta que toda la informacién relevante sobre fuentes semilleras estuvo
disponible.

El anterior es solo un ejemplo para ilustrar el uso del grifico de barras. Se deberdn tomar en cuenta
diferentes aspectos en una situacién de la vida real. Discutiremos la asignacién de personal de acuerdo a
las actividades en la gufa sobre manejo de personal. Notara que para calendarizar las actividades se deberd
incluir informaci6n cuantitativa adicional (como por ejemplo, cuinto tiempo necesitan seis hombres para
sembrar 10.000 plantas, cuando en promedio cada uno de ellos puede sembrar 600 plantas por dfa).

Habré notado que encontramos el uso de los gréaficos de barras consistentes con la APO. antes de justificar
esta relacién, serfa justo decir que ambas herramientas se pueden utilizadas en forma exitosa, sin estar
ligadas o usted puede elegir utilizar s6lo una de ellas. Hablando en forma general, los objetivos servirdn
como “faros” que nos gufan en la direccién correcta. Los resultados del gréifico de barras servirdn para
verificar el desarrollo obtenido.

32 Andlisis del trabajo en red

Una desventaja con el grifico de barras es que este no sefiala porqué las actividades se han planificado
para ser implementadas en el tiempo establecido. En otras palabras, el enlace entre las actividades no estd
ilustrado. Si su centro de semillas tiene muchas actividades o actividades mis complejas, las herramientas
del Andlisis del Trabajo en Red serdn dtiles.

El Anilisis del Trabajo en Red es un término amplio para una serie de herramientas de planificacién de
actividades. En esta gufa de orientaci6n préctica enfocaremos s6lo una de las muchas herramientas, una
versién de Andlisis del Camino Critico (ACC). La introducci6n seré de naturaleza muy general discutiendo
la idea fundamental de la herramienta ACC. Creemos que esta es la versién que serd més itil para el
administrador de un programa de semillas. Utilizar una “versién” muy avanzada del ACC es relevante
s6lo en algunos casos, por ejemplo, proyectos complejos de produccién o de construccién.

En esta versién ACC utilizaremos casillas que representan actividades y lineas que representan la relacién
(enlace o dependencia) entre las actividades. En cada casilla escribiremos la actividad, su nimero y su
duracién. El flujo en el diagrama es siempre de izquierda a derecha. Como vimos en el ejemplo de
gréfico de barras, algunas actividades tendrdn que ser finalizadas antes de iniciar la siguiente actividad.
Otras actividades pueden iniciarse aunque la actividad previa no se ha completado todavfa. Si sistematizamos
la posible relacién podemos definir lo siguiente:
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Relacién Finalizar para iniciar (F-1): la actividad 2 no puede iniciarse hasta que se haya completado
la actividad 1.

Relacién iniciar para Iniciar (I - D: La actividad 2 puede iniciar durante la implementaci6n de la

actividad 1.

Relacién finalizar para finalizar (F - F): La actividad 2 seré finalizada dentro de X nimero de dias después

de la actividad 1.

Ahora tratemos de utilizar lo que ya tenemos. En el siguiente diagrama se verd c6mo se utilizan los
diferentes términos. El ejemplo ilustrard ademas la relacién entre actividades:

Titulo de la actividad

1 Relacion en dias

/

Contratacion de Recolectores | 2

Actividad Previa 2 S Proxima actividad

/ N\

NuUmero de Actividad Duracion

Figura 8. Uso de términos.

El personal responsable de la recoleccion de semilla ha identificado tres actividades: contratacion de
recolectores, capacitacion de recolectores y recoleccion de semillas. Como ya él lo sabe a partir del
grdfico de barras, la contratacion se realiza previo a la capacitacion, la cual se realiza antes de la
recoleccion. En la figura 9 él calculé que la recoleccién completa en 41 dias de trabajo.

Si él decide que no se puede iniciar ninguna capacitacion antes de que se haya completado la actividad
de contratacion, entonces él tiene una relacion finalizar para iniciar (F - 1) entre las dos actividades.

Si él opina de que puede iniciar la capacitacion aunque no todos los recolectores hayan sido

contratados distribuyendo a los recolectores en dos grupos por ejemplo- entonces él tiene una
relacion I - 1. El decide por una relacion iniciar para iniciar (I - I)

157



Manual de Gerencia de Bancos de Semillas Forestales

La relacion entre capacitacion de recolectores y recoleccion de semillas es una relacion finalizar
para iniciar (F - I). La persona responsable de la recoleccion de semilla necesitaria recolectores
completamente capacitados antes de que pudiera iniciar la recoleccion real en el campo. A partir
de este andlisis el hizo un nuevo diagrama (Ver figura 10). Alli podemos ver que las actividades
totales tomardn
2(1-1)+ 6(F-1) + 30 dias, 38 dias en total.

Contratacion Capacitacion Recoleccion
de recolectores de recolectores de semilla
2 5 3 6 5 20

Diagrama9. Relaci6n simple.

En nuestro ejemplo la recoleccién de semilla no es tan simple como parece. Por lo menos otras dos
actividades deben ser consideradas: planificacion y preparacién de equipo. En la Figura 11 él ha incluido
las dos actividades adicionales en su planificacién. A partir del diagrama vemos cudles actividades preceden
a cada una, la duracién de cada actividad, y también podemos calcular la duracién total sumando la
duracién de las relaciones.

En el andlisis final 1a duracién totales 4 (I-I) + 2 (I - I) + 6 (F - I) + 30 dias, un total de 42 dias laborables.
Este es el camino més largo porque va desde actividad 1 pasando por la 2 y 3 antes de llegar a la actividad
5. El camino més largo es también el camino critico. En este caso el camino critico va a través de la
planificacién -contratacién- capacitacién hasta recoleccién de semilla.

Las actividades a lo largo del camino critico son las que é] monitorear4 de cerca. Cuando usted establece
cual es el camino critico, también sabr4d cuil camino monitorear més de cerca. Si la contratacién o
capacitacién, o ambas actividades, se atrasan, la recoleccién de semillas también se atrasara.

Si por alguna razén se atrasa la preparacién de equipo, usted no estard en problemas a menos que el atraso
exceda los dos dias. Usted tendra entonces que replanificar la recoleccién de semilla debido a que la
preparacién de equipo excederd la duracién de la contratacién y capacitacién. Véase los siguientes
diagramas.

Contratacion Capacitacion Recoleccion
de recolectores 2 de recolectores 6 de semilla
2 5 3 6 5 20

Figura 10. Diagrama desarrollado
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Contratacion de Capacitacién de
Recolectores 2 Recolectores
6
4 2 5 3 6
Planificacion
dela Recoleccion de
Recoleccién Semillas
de Semillas
1 10 4 L Preparacion J 30
de Equipo
6
4 6

Figura 11. Diagrama Final.

Naturalmente, el ejemplo anterior es bastante simple, al menos en términos del mimero de actividades.
Pero esperamos que el ejemplo le haya dado una idea general del ACC. El ACC serd4 relevante a nivel
nacional y para actividades mis complejas. Ya han sido desarrollados los programas de c6mputo para la
planificacién de proyectos siguiendo el médulo presentado. Recomendamos que analice cuidadosamente
sus necesidades antes de invertir tiempo y dinero en la utilizacién de una herramienta de manejo
computarizada como an4lisis de redes 0 ACC. En los libros sobre administracién encontrard una descripcién
méds detallada sobre andlisis de redes de trabajo. Ver la gufa introducci6n al manejo de proyectos.

33 Divisién de la estructura del trabajo (DET)

Gracias al proceso de APO y la identificacién de resultados, el planificador est4 ahora en una posicién
donde hemos hecho nuestro anélisis de la actividad, la cual ha sido calendarizada con la ayuda de graficos
de barras (o ACC). El planificador todavfa podria encontrar itil dividir cada actividad en tareas. La
Figura 12 demuestra c6mo se dividen las actividades en tareas.

Ahora entramos a la divisi6n de la estructura del trabajo. Cada una de las actividades que planificamos en
el grifico de barras es demasiado amplia para ser llamada una tarea. No podemos utilizar este nivel de
actividades para dirigir el trabajo diario o para instruir a los nuevos trabajadores y al personal. Necesitamos
un entendimiento més detallado de cada actividad, dividida en tareas. La divisi6n de la estructura del
Trabajo fragmentar4 la actividad en tareas que puedan facilitar la direccién del trabajo diario.
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Act{vidodes-El\dL

Andlis de actividades | - 50

2.1

2.2
2.3

eas de trabajo

01030‘
XY

Figura 12. DET - General

Ademis, el completar la DET ayuda al administrador y otro personal del proyecto a comprender el proyecto
y sus actividades, y servird como fundamento para toda planificacién futura. No existe una definicién
clara para el concepto de tarea. Sin embargo, una regla préctica establece que una tarea debe tener las
siguientes caracteristicas:

* Ser un trabajo separado y distintivo a realizarse.

* El contenido y esencia de la tarea debe ser clara para la persona que la realiza.

* Una persona debe ser responsable del trabajo.

¢ Sélo se requieren los recursos que estin bajo el control directo de esa persona.

[ (Cudl es una tarea tipica que usted realiza en su trabajo?

En este punto inicial uno puede enfocar dividir las actividades una por una ;Cuéles tareas deben realizarse
para completar la actividad?. No piense en términos de personal. Con esto, queremos decir que no se
preocupe, en esta etapa, de quién realizar4 la tarea, s6lo de los diferentes elementos de la actividad.
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El administrador no conocer4 todas las tareas que en forma conjunta componen una actividad. Es importante
por lo tanto que usted delegue la implementacién de la DET al jefe del departamento o consulte e involucre
personal a todo nivel. Usted ver4 que el enfoque APO es relevante también a este nivel.

La semilla recolectada de diferentes especies en la época seca tenfa que ser probada en el
laboratorio. Esto por supuesto no fue sorpresiva para el jefe del laboratorio debido a que la
actividad “provisi6én de semilla” habfa sido dividida en “prueba de semillas” y “reporte de datos
de la semilla” a ser realizadas en el laboratorio

Para operacionalizar estas actividades el jefe del laboratorio como parte de un proceso de APO
involucra a su personal en una aiin més detallada divisién de estas dos actividades especificas
en tareas.

Las dos actividades (Pruebas y Reportes) han sido divididas en tareas. La tarea Implementacién
de Pruebas ha sido dividida en sus componentes, prueba de pureza, contenido de humedad,
prueba de germinacién y nimero de semillas por kilogramo.

Existe siempre la pregunta sobre qué tan detallada debe ser la divisién de la actividad en tareas. Cada
centro de semillas tendrd que encontrar su propio nivel. La DET que se presentar4 en la pagina 166
representa un ejemplo bien detallado de una divisi6n de tareas. Tal grado de detalle podria no ser necesario
en su centro. Pero considere las posibles ventajas para su centro, de haber desarrollado esa divisién
detallada de todas las tareas.

4. MANEJO DE RECURSOS

La planificacién descrita anteriormente debe ayudar al administrador a planificar mejor las actividades.
Sin embargo, también tendr4 que tomar en cuenta los recursos disponibles. En el capitulo III se discuti6 el
aspecto de recursos de la organizaci6n -incluyendo dinero, mano de obra, equipo, etc. La limitacién de
recursos es a menudo una de las caracteristicas de un proyecto. Comparados con los proyectos y compaiifas
comerciales tradicionales, los recursos a ser utilizados por un programa de semillas forestales pueden ser
mds bien limitados.

Debido a que la identificacién y evaluaci6én del proyecto a menudo tienen que prever la necesidad de
recursos para varios aios, el uso flexible de los recursos hasta cierto punto ser4 limitado. Auin asf, se
podria obtener flexibilidad si esta es parte del disefio del proyecto. Esto es especialmente relevante
cuando el programa genera ingresos por las ventas de semillas. La posibilidad de un incremento en la
venta conducir 16gicamente a un aumento en el uso de recursos para las actividades de provisién de
semillas.
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Bajo cualquier circunstancia, para obtener la mejor relacién entre costos y beneficios, la asignacién de
recursos -fija o flexible- en un programa de semillas forestales ser4 de crucial importancia. Como recordard
de la gufa de introducci6n existen dos dimensiones de interés a este respecto: complejidad y grado de
cambio -refiriéndose al mimero de componentes en el ambiente del programa de semillas forestales y su
estabilidad- y la necesidad correspondiente de conocimiento de estos componentes.

Tomando en cuenta el alto nimero de especies forestales que, en términos de floracién, produccién de
frutos, cosecha de semillas, procesamiento, almacenamiento, tamaiio, perfodo medio de viabilidad,
tratamiento pre-germinativo y venta, tienen que ser manejados en forma individual, la mayorfa de la gente
estard de acuerdo en que las actividades de un programa de semillas forestales son complejas.

A esto se une la incertidumbre causada por la variacién natural y el desarrollo y cambio del mercado de
semillas, la mayorfa de las personas también encuentran la provisién (produccién) y venta de semillas
muy dindmicas. Por ello, se deben asignar los recursos adecuados a las actividades relevantes en todo
momento para lograr la mejor relacién entre los costos de manejar el programa y los beneficios de tener
un programa de semillas. Como consecuencia se requieren las herramientas para el manejo y asignacién
de recursos para administrar esta situacién.

4.1 Cuatro pasos en la administracién de recursos

Pero, {qué queremos decir en realidad por recursos? De acuerdo con el Anélisis de Marco L6gico pensamos
en recursos como el insumo requerido para llevar a cabo una tarea dada. Al prever cuéles tareas se deben
realizar y al manejar los recursos adecuadamente, el administrador podré predecir situaciones donde existe
una falta o un exceso de un recurso especifico. Esto permitiré la replanificacion anticipada y el balance de
la necesidad de recursos -clasificacién/fluidez de recursos.

La administracién de recursos seguird los siguientes pasos:
¢ Definici6én de recursos por tarea.
* Asignacién de recursos por tarea.
* Acumulacién de recursos para todas las tareas
¢ Clasificacién de recursos para todas las tareas.
4.1.1. Definicién de recursos

Primero debe tratar de definir los recursos que estén disponibles. Con esto no queremos decir cualquier
recurso en el que usted pueda pensar -eso no serd manejable- sino los recursos més importantes. Solo si el
nimero de palas, por ejemplo, es significativo para la implementacién de la actividad, este debe verse
como un recurso valioso de monitorear en detalle. Defina entonces primero el nimero de recursos
significativos que usted considere importantes de monitorear.
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Usted probablemente encontraré que uno de los recursos més criticos es el personal. El equipo, materiales,
transporte y dinero tienden también a ser recursos significativos. Si usted no tiene el personal necesario,
su equipo serd initil. Sin embargo, si usted no tiene el equipo, su personal podria solamente ser capaz de
lograr un lento progreso.

Podria encontrar itil distinguir entre recursos consumibles y no consumibles. Los recursos no consumibles
pueden utilizarse una y otra vez, mientras que los recursos consumibles como el dinero y el combustible
s6lo pueden utilizarse una vez.

4.1.2 Asignacién de recursos

Con base en las actividades y su duraci6n usted puede decidir cuénto de un recurso dado debe ser asignado
a la actividad. Cuando usted esté asignando los recursos no debe considerar las necesidades que otras
actividades o tareas puedan tener. Tome cada actividad o tarea en forma individual en esta etapa. En el
préximo capitulo utilizaremos un ejemplo que describir4 en mayor detalle la asignacién de recursos.

Ejemplo: Se ha registrado que un equipo de tres personas con una carretilla de transporte y tres
palas pueden sembrar 1200 plantas por dfa.

4.1.3 Acumulacién de recursos

La acumulacién de recursos es algo sencillo. Simplemente sume lo necesario de cada recurso en una base
diaria o semanal, lo que sea relevante en su caso. Una forma comiin de presentar los resultados es en un
diagrama o histograma. En el préximo capftulo utilizaremos un ejemplo que describird con mayor detalle
la acumulacién de recursos.

414 Clasificacién y nivelacién de recursos

En caso de que su asignacién de recursos sefiale que usted tiene una falta o un exceso de un recurso, trate
de reclasificar o equilibrar el uso de ese recursos. Con esto nos referimos a re-calendarizar actividades o
tareas evitando una sobre - o subutilizacién de ese recurso. La nivelacién tiende a compensar la falta de
recursos prolongando las actividades. Si usted no dispone de recursos para finalizar la actividad en 30
dfas, deberfa aceptar el prolongarla a 40 dfas. Esto podrfa no ser posible para algunas actividades o tareas,
por ejemplo recoleccién de semillas o cuando usted tiene que cumplir con obligaciones contractuales. La

nivelacién de recursos es el proceso que usted sigue para asegurar que el proyecto no demandard més
recursos de los disponibles.

Usted podria tratar de nivelar los recursos desarrollando algunas actividades o tareas antes o después de lo
planeado. ;En cuidles actividades debe enfocarse? Enfoque las actividades importantes y trate de apresurar
algunas de ellas de ser posible. La nivelaci6n de recursos es el método por medio del cual usted trata de
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reprogramar las actividades que pueden ser recalendarizadas para obtener una situacién donde siempre se
tienen todos los recursos requeridos.

Ejemplo: Si el camino critico para la recoleccién de semilla va desde la planificacién via la
contratacién de recolectores locales, pasando por la capacitacién de los recolectores locales
hasta la recoleccién de semilla, usted podrfa realizar el proceso de contratacién més temprano.
(Existe alguna raz6n por la cual usted debe esperar hasta el dltimo minuto? Si los recolectores
locales ya han sido contratados usted puede ir directamente a la capacitacién y posiblemente
iniciar la recoleccién de semilla antes de lo esperado. Este ejemplo fue discutido en la gufa de
manejo.

Usted también puede verificar una vez més su estructura detallada. ;Existe una mejor manera de estructurar
las actividades y o tareas? Son todas las tareas necesarias?

4.2 Asignacién de personal por actividades

Basados en nuestras discusiones relacionadas con los cuatro pasos del manejo de recursos en el capitulo
anterior, nos concentramos ahora en la asignacién de personal por actividades y tareas en un programa de
semillas forestales. Describiremos los cuatro pasos utilizando un ejemplo, el caso de los Centros de Semillas
Forestales en Tusoda.

Ejemplo

Para realizar las actividades dentro de una planificacién y presupuesto, la evaluacién de la
cosecha de semilla, la recoleccién, el procesamiento y almacenamiento, el anélisis y
documentacién, la produccién de plantas, el establecimiento de fuentes semilleras, venta de
semillas y plantas y colaboracién con otras unidades, se estima que el Centro Regional de
Semillas Forestales necesita el siguiente personal: Personal a tiempo completo asignado a cada
uno de los tres Centros Regionales para el Mejoramiento Forestal y la Produccién de Semillas
Forestales. N6tese que la mayoria de las actividades de investigacién y desarrollo asi como la
planificacién general serdn realizadas por personal ya establecido en el centro de semillas
forestales de Tusoda City.

* (1) jefe del centro de semillas responsable de las actividades regionales.

* (1) secretaria/contadora.
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[ . (1) supervisor técnico a cargo de la evaluacion de la cosecha, recoleccién y procesamiento )
de semilla.
. (1) asistente de recoleccién y procesamiento.
. (6) recolectores/viveristas.

. (1) técnico a cargo del laboratorio de semillas, almacenamiento y actividades de

distribucién.
. (1) asistente de laboratorio y almacenamiento.
. (1) técnico en viveros y establecimiento de fuentes semilleras.

. (1) chofer/mecénico.

El desempeiio exitoso depende mucho de su personal y de 1a forma como usted maneje el recurso humano.
Al asignar de personal el administrador a menudo tiene que colaborar con otros administradores.
Bésicamente, el personal debe, en términos de calidad y mimero, reflejar las actividades (rutinarias) que
deben llevar a cabo. Esto significa que generalmente el programa sélo tendr4 el personal necesario para
las actividades diarias (actividades de rutina). Sin embargo, el ambiente de la organizacién es complejo e
inestable, lo que significa que los picos de trabajo con una demanda por personal inesperada se presentarin
en forma ocasional.

Una forma de enfrentar el problema es capacitar un equipo multipropésito que se pueda emplear en
diferentes ambientes de trabajo. El chofer puede ser capacitado para hacer algo més, adem4s de conducir

y dar mantenimiento al vehiculo. Para algunos miembros del personal esto serd més factible que para
otros.

Pregunta: ;Seria factible capacitar a los escaladores para trabajar en vivero fuera de la época de
recoleccién? Como se indic6 anteriormente usted probablemente diréd que si. - pero qué pasa
con el técnico en laboratorio, se puede capacitar también para trabajar en vivero?

Otra forma de resolver problemas tipo cuello de botella es contratar trabajadores temporales para apoyar
durante periodos pico. Si el ambiente institucional lo permite y ellos son o pueden ser capacitados
suficientemente, esto a menudo ser4 una soluci6n prictica. Ahora volvamos a nuestro caso.
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Ejemplo:
Definicién d ividad

Si a usted, como administrador de uno de los Centros Regionales de Semilla en Tusoda, el
Departamento para el Mejoramiento y Conservaci6én Forestal le solicitara establecer una fuente
semillera de 3 ha contiguo a su Centro Regional de Semillas durante 1a semana siguiente (5 dfas
de trabajo) con plantas a un espaciamiento de 2,5 x 2,5 m. ;Qué clase de recursos necesitaria.

El establecimiento de fuentes semilleras es una actividad compuesta por tareas. Para planificarla
y asignar los recursos necesarios tenemos que dividirla en tareas. Supongamos que la actividad
,establecimiento de fuentes semilleras, es més bien simple, y consiste solamente de tres tareas:

. Quema controlada.
. Preparacién del sitio (laboreo del suelo)
. Plantaci6n

Los recursos necesarios para las tres tareas son mano de obra, carretillas, palas y plantas. Durante
la siembra, usted necesitard (10.000 m?/ha (2,5 m * 2,5 m)) * 3 ha= 4.800 plantas.

Usted dispone de seis recolectores/viveristas. Usted decide agruparlos en dos equipos de trabajo
con tres trabajadores en cada uno. Cada equipo de trabajo recibiré tres palas y una carretilla.

\siznacion d

Con base en su experiencia, usted sabe que los datos sobre desempefio por ha para cada una de
las tres tareas son:

Quema controlada: 2 personas/dia
Preparacién del sitio (s6lo sitios de plantaci6n: 3 1/3 personas/dia
Plantaci6n: 4 personas/dia (1600 plantas/ha)

No podemos discutir la asignacién de recursos sin incluir un cronograma relevante. Sus planes
iniciales para los cinco dias conducen a la siguiente asignacién de recursos que se muestraen el
diagrama que se presenta a continuacién.

N
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Asignacién Inicial de Recursos

Establecimiento de Fuente Difa 1 Dfa 2 Dfa 3 Dfa 4 Difa §
Semiillera

Quema controlada: Rk wok ok ok

-Dfas/hombre 3 3

-Palas 3 3

Preparacién sitio: sk

-Dfas/hombre 10

-Palas 10

Plantacién *okkkok * kk
-Dfas/hombre 6 6
-Palas 6 6
-Carretillas 2 2
-Plantas 2.400 2.400

Acumulacién de recursos para todas las tareas

El siguiente paso es analizar las consecuencias de su asignaci6n de recursos. Esto se hace sumando el uso
previsto de los recursos necesarios a través del tiempo. El diagrama muestra las cifras mientras que el
histograma le da una expresién visual de la misma situacién. Note sin embargo, que el histograma solo
incluye los recursos hombre/dfa y carretillas.
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Acumulacién de recursos

Acumulacién Dfa 1 Dfa 2 Dia 3 Dfa 4 Dia §
Hombres/dia 3 3 10 6 6

Palas 3 3 10 6 6

Carretillos 0 0 0 2 2

Plantas 0 0 0 2400 2400

No de Recursos
Dias hombre disponible

:? . Dias hombre asignado

10 Carretillos disponibles
9 D Carretillos asignadas
S

4

3

2

|

o Dias

Dia |l Nin 2 Dia 3 Dia 4 Dia 6
Figura 13. Asignacién de Recursos - Histograma.
Nivelacién d fas |

Existen sin embargo algunos problemas que se deben tomar en cuenta. Usted sabe que tiene una pala en
el almacén para cada uno de sus seis hombres y que las plantas est4n listas en el vivero de modo que
puede concentrarse en la mano de obra y los carretillos. Con sélo seis hombres disponibles usted estd
claramente en problemas.
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Si nos concentramos en los trabajadores solamente, usted tiene un exceso de tres trabajadores mientras
que en el dfa tres usted estd en problemas, porque necesita 10 trabajadores pero sélo tiene seis. Una
redistribucién de los recursos es definitivamente necesaria.

Ademiés, el almacenista del almacén le dice que uno de los carretillos estd en reparacién en el pueblo y
s6lo uno estaré disponible la pr6xima semana. Esto significa que también est4 en problemas los \ltimos
dias de la semana en lo que se refiere a transporte local.

Por lo anterior, usted reprogramar4 las actividades y redistribuird los recursos como se indica en el préximo
cuadro. Después de eso, se realizaré la quema controlada el primer dia y se preparan los sitios de siembra
y la siembra en forma simultdnea. Como ve, el consumo de recursos se da dentro de limites dados.

Re- 160 de Ia asignacién d

Establecimiento de Fuentes Dia 1 Dia 2 Dia 3 Dia 4 Dia §
Semilleras

Quema controlada: kK

‘Hombre/dfas 6

-Palas 6

Preparacién sitio: Aok ko koK *okokokkk Hokkkok
‘Hombre/dias 3 3 3 1
-Palas 3 3 3 1
Plantacién ok kK Rk Sokkokok *kokkok
‘Hombre/dias 3 3 3 3
-Palas 3 3 3 3
-Carretillas 1 1 1 1
-Plantas 1200 1200 1200 1200

Revisemos por un momento el diagrama 1 a la luz de lo que hemos discutido en la guia sobre herramientas
administrativas - calendarizaci6n de actividades. Las tareas han sido calendarizadas de tal manera que la
siembra no puede iniciarse antes de finalizar la preparacién del sitio, y la preparacion del sitio debe
esperar por laquema. Si utilizamos los términos del Andlisis del Camino Critico (ACC) todas las actividades
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tienen una relacién, finalizar para Iniciar. Ver la guia sobre manejo operativo para una presentacién de
ACC.

Si vemos el diagrama 3, la relacién entre tareas ha cambiado. Aunque la relacién entre quema y preparacién
del sitio, es todavfa finalizar para iniciar, vemos que la quema hasta siembra es también ahora una
relacién finalizar para iniciar. Después de que el sitio ha sido quemado, tanto la preparaci6n del sitio
como la siembra pueden iniciar casi al mismo tiempo.

Observe que en el dfa 5 el insumo de obreros es solamente 4 dias/hombre. De este modo el administrador
tiene un margen para enfrentar problemas inesperados como enfermedad, dificultades en la preparacion
del sitio o plantaci6n.

N° de Recursos

21

m Dfas - hombre disponible
81 - Dias - hombre asignados
74 D Carretillos disponibles
6 Carretillos asignados

Fig. 14. Equilibrio del uso de Recursos -Histograma.
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INTRODUCCION AL MERCADEQO DE SEMILLAS FORESTALES

Todos hemos ido al mercado a comprar tomates o algiin otro cultivo. No podemos especular al respecto,
pero los economistas tienden a llamar al mercado local de verduras el “lugar de mercado perfecto” -pero
(cudles son las razones? Bueno, primero que todo hay clientes que buscan tomates buenos y baratos.
Segundo, existen probablemente varios vendedores de tomate al precio més alto posible. Tercero, todos
pueden juzgar aquf y ahora la calidad de los tomates en cuanto a tamaiio, color y apariencia. En resumen,
la calidad del producto y el lugar de mercado es transparente, hay competencia entre los vendedores y
también entre los compradores. Asi, la ansiedad por vender y comprar determinaré el precio de los
tomates.

Este capitulo enfatizar4 sobre el mercadeo de Programas Nacionales de Semillas Forestales (PNSF) con
base en enfoques y herramientas desarrolladas en una economia de libre mercado. Sin embargo, el lector
debe reconocer que la semilla forestal no siempre se vende bajo las condiciones que caracterizan a un
lugar de mercado perfecto.

Las cualidades de la semilla -fisiol6gicas y genéticas- son dificiles de reconocer en forma inmediata. Se
necesitan pruebas de laboratorio y documentaci6n suficiente del origen para determinar estas cualidades.
En la mayoria de los casos el interés de las personas en la semilla forestal no es la semilla en sf, sino los
productos que los drboles puedan proporcionarles en el futuro. Por lo tanto, los efectos de comprar semilla
de calidad se veran después de varios afios.

El enfoque de mercadeo y las herramientas aquf descritas suponen que el programa de semillas forestales
opera en una economfa de mercado relativamente libre. Se supone que el plantador considera los 4rboles
como una inversién, por lo tanto, se espera que esté dispuesto a pagar por la semilla. En algunos paises
este no es el caso. El mercadeo es entonces una cuestién de extensién para hacer que los plantadores se
beneficien del conocimiento de las ventajas de utilizar mejores semillas para la plantacién de 4rboles.
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Figura 1. En el mercadeo se debe estar siempre consciente de quiénes son los beneficiarios.

En algunos PNSF la organizacién para la provisién de semilla es financiada por el gobierno. La razén
puede ser que el gobierno piensa que es importante proporcionar semilla de un alto nimero de especies
forestales para proteger la biodiversidad. Los vendedores privados de semilla en su mayorfa tendrén la
tendencia a concentrarse solamente en las especies rentables.

A pesar de las deficiencias relacionadas con algunos PNSF -consideradas desde un punto de vista de
mercadeo- la provisién de semilla forestal de calidad se justifica a través de una produccién mejorada y la
satisfaccién de las necesidades de las personas. Como se discuti6 en el capftulo 3, los administradores
deben tener un enfoque global de la sostenibilidad de los programas de semillas forestales integrando los
elementos, recursos, organizacién y mercado de su organizacién. Los enfoques y herramientas descritas
en este capftulo se proponen ayudar a los decisores a enfocarse en los aspectos de mercado.

Recuerde que el mercadeo de cualquier organizacién o producto significa crear conciencia
sobre las ventajas de utilizar el producto especifico y desarrollar una actitud positiva hacia ¢}
PNSF como proveedor.
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Figura 2. Un buen producto manejado adecuadamente es la primera precondicién para el mercadeo.
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2. POLITICA NACIONAL DE PLANTACION DE ARBOLES
2.1 Politica nacional y meta de la plantacién de érboles

Es necesario conocer el ambiente de la polftica nacional en el cual los plantadores de 4drboles operan, antes
de disefiar una estrategia de mercadeo para un Programa Nacional de Semillas Forestales. Los 4rboles se
plantan por muchas razones, no s6lo para el establecimiento de plantaciones. La informacién necesaria,
por ejemplo, estrategias y programas que incluyen plantacién de 4rboles se debe obtener de todas las
lfneas ministeriales relevantes. Los sectores tfpicos relacionados con la plantacién de 4rboles son:

. Foresterfa.

. Agricultura

i Conservacién de suelos.
. Horticultura

. Parques nacionales

U Planificacién urbana

i Energfa

Investigue los programas sectoriales y los acuerdos con donantes como FAO, UNDP, Embajada de
Dinamarca, Banco Mundial... Debido a que las principales actividades de plantacién de 4rboles son a
menudo financiadas por donantes, los principales donantes en un pafs dado deben siempre ser contactados
en forma directa. Durante la biisqueda de informacién se pueden identificar personas con conocimientos
especiales sobre politicas y proyectos, referentes a la plantacién de 4rboles. Haga un registro de personas
claves a contactar para actualizar la informacién relevante en el futuro.

Haga una lista de los principales hallazgos y agnipelos de acuerdo a su potencial para la venta de semillas.
Reconociendo que todas las compaiifas incluyendo PNSF dependen y est4n integradas en la sociedad que

las rodea, el mundo podrfa, desde el punto de vista de los PNSF, ser descrito en términos generales, como
se muestra en la figura de la siguiente.

(Qué ocurre con su PNSF? ;Est4 usted completamente consciente de cuéles factores en el
entorno son los mis importantes? ;Puede usted influir sobre ellos?.

2.2  Participantes

Un PNSF no ser4 el tinico comprometido en la promocién y provisién de insumos para la plantacién de
drboles. Es importante analizar el mercado de los PNSF para otros interesados en el mismo tema. Ellos

podrfan convertirse en futuros clientes, competidores o contrapartes interesantes para colaboracién. Ejemplos
de participantes incluyen:
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. Oficiales forestales distritales.
. Departamento para la Conservacién de suelos y manejo de cuencas.
. Viveros de todo tipo.
i Proyectos financiados por donantes.
o Vendedores privados de semilla.
. Contratistas e industrias madereras.
o Productores agricolas - tanto de grandes extensiones como pequeifios propietarios.
. Diversas organizaciones como ONGs -escuelas- iglesias...
Economia
Py
o
& %
«pﬁ
& X

rivoigode] PNSF &~Clientes

}

Proveedores

imiento a nivel local

Politica

Figura 3 Ambiente de un PNSF.

2.3 Objetivos de los PNSF
Una vez orientado el énfasis hacia el mercadeo y la posibilidad de crear una fuente de ingreso a través de

la venta de semillas, serfa importante ajustar algunos de los objetivos y productos de los PNSF enfocando
aspectos econémicos y productivos como:
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0 Tener siempre la capacidad de proveer el mercado con las especies de mayor demanda.
. Tener la canacidad de pagar el X% de los costos totales de los PNSF antes del afio 200X.

. Transformar la economfa y la organizacién de los PNSF pasando de fondos de donantes
a una economfa de mercado.

Figura 4,La mejor forma de aprender sobre el mercado es recopilando informacién de fuentes primarias.
Usted debe conocer los clientes para saber lo que quieren y necesitan. El mercadeo a través del contacto
personal puede ser muy efectivo.

3. LAMEZCLA DE PRODUCTOS Y SERVICIOS DE UN PNSF

Esta es una breve descripcién de los servicios y productos ofrecidos por un PNSF a clientes potenciales.
Cada producto debe caracterizarse por las ventas del 1ltimo afio o perfodo. El énfasis deberfa ser sobre
la rotacién de dinero més bien que sobre el volumen en kilogramos y horas.
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3.1 Semilla

Al revisar las estadfsticas sobre semillas, analicen el desarrollo en cantidad de especies adquiridas y
vendidas. Esto dar4 una visién general y una descripcién del desarrollo en el surtido de especies. Las
ventas de las diferentes especies se pueden registrar de acuerdo a los volimenes de rotacién anual.
Realice anotaciones sobre la suficiencia de las fuentes semilleras establecidas tales como:

Las Diez Especies més solicitadas en los PNSF en 199x

Rango Nombre Retorno en $ Retorno en kg Fuente

millones Semillera
1 Tectona grandis 2,66 6640,0 Suficiente
2 Melia azederach 2,00 431,0 Insuficiente
3 Pinus caribaea 1,80 11,9 Importada
4 Azadirachta indica 1,34 262,3 Suficiente
10 Grevillea robusta 0,92 428 Insuficiente
Total 13,85

Ventas totales de semilla en 199x - 35,22 mill. Las diez especies més solicitadas correspondieron al 40 % del valor y 11 % del
nimero de especies vendidas.

La informaci6n sobre el desarrollo en ventas y costos de provisién de semilla es escencial.
3.2. Plantulas
Para poder someter a prueba y mejorar la semilla, los PNSF normalmente mantienen un vivero en donde

se producen las plédntulas, injertos y acodos. Es importante decidir si el vivero es establecido s6lo para
propésitos cientffico-experimentales o también para produccién comercial. La contribucién del viveroa la
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mezcla de productos serfa en un segundo caso principalmente para pldntulas. Haga un recuento de las
actividades comerciales reales del vivero, incluyendo:

. Nimero de especies para venta.

. Ventas en d6lares divididas por especies.

d Costos variables de la produccién de plantulas.

. Contribucién a la rentabilidad y gastos generales.

. Quiénes son los compradores.

. Tendencias en la venta de pléntulas.

. Qué proporcién de plantulas no se venden o son desechadas.
. Eficiencia de los obreros del vivero.

3.3 Capacitacion

La capacitaci6n del personal es necesaria para todas las compaiifas, si se quiere mantener y desarrollar las
habilidades de los empleados. La capacitacién a menudo se realiza a nivel interno, aprovechando la
experiencia obtenida por el personal experto y los consultores. Muchas actividades internas de capacitacién
y cursos podrian ser de interés para personal de otras instituciones.

Un PNSF posee conocimientos especiales en campos como la recoleccién, procesamiento y pruebas de
semilla y manejo de viveros. Si la capacitacién es un servicio que se ofrece a personal que no pertenece
al PNSF, se debe obtener la siguiente informaci6n a nivel interno:

. Tipo y mimero de cursos y capacitacién ofrecidos.

. Nimero de participantes y sus antecedentes.

. Ingresos generados por las actividades de capacitaci6n.
. Costos de las actividades de capacitacién.

. Personal involucrado y tiempo invertido en capacitacién.

{Qué ocurre en su PNSF? ;Sabe usted porqué ciertas especies son especialmente
populares? ;Tiene alguna idea de lo que estard en demanda a corto plazo?

34 Extension - Consultorias

Un cuarto elemento en la mezcla de productos de un PNSF podria ser un Servicio de Extensién. La
competencia en dreas especializadas siempre tienen gran demanda. Un PNSF a menudo tendré la posibilidad
de cobrar por consultorias y elaboracién de materiales de extensién. La actividad se caracteriza por
factores como:

. Tarifa por hora de consultorias
. Rentabilidad y tiempo invertido (costos).
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. Ingresos generados por consultorfas.

d Ingresos generados por la elaboracién de materiales de extensién.
g Temas més importantes cubiertos por los servicios de extensi6n.

. Personal involucrado y su motivacién.

Cualquier producto de importancia econémica ofrecido por un PNSF debe describirse de acuerdo a los
lineamientos dados previamente ya sea que genere ingresos o gaste recursos.

La descripci6n de la mezcla de productos es el primer y principal insumo necesario para decidir dénde
enfocar los esfuerzos de mercadeo de un PNSF.

Figura 5. La extensién no significa solamente personal especializado calificado. Al buen extensionista le gusta
comunicarse con y escuchar a la gente. Le gusta extraer nueva informaci6n de los clientes igual que transmitir

informacién.
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4. EVALUACION DEL MERCADO DE SEMILLAS

Si no existe un mercado para semillas forestales, no hay razén para tener un Programa Nacional de
Semillas Forestales. En una situacién ideal el tamaifio del mercado determinar4 la capacidad y tamafio del
PNSF. Nadie podr4 estimar el tamafio exacto del mercado para semillas forestales, pero se necesita un
estimado confiable para evaluar las oportunidades y planificar la inversién en las actividades de mercadeo.
Una evaluacién de mercado apropiada se realiza llevando a cabo entrevistas y discusiones con personal
clave involucrado en actividades de plantaci6n de 4rboles en combinacién con la evaluaci6n de las actividades
que se est4n desarrollando ; Se han establecido realmente muchas plantaciones nuevas? ;Estédn plantando
los agricultores especies agroforestales en sus campos? ;Se han establecido realmente nuevos viveros y
se han expandido los viejos?, etc. Es importante que el personal involucrado en actividades de mercadeo
asf como el consultor, hayan experimentado estas indicaciones por si mismos. Esto harfa su estimacién del
tamafio del mercado mucho més exacta.

4.1 Tamaiio del Mercado

A partir de una investigacién de las politicas, estrategias y planes nacionales sobre plantacién forestal se
obtiene informacién itil sobre el mercado. El tamaifio del mercado se puede estimar a través de los
siguientes factores:

. Estimados brutos sobre el consumo de plantulas seguido por célculos derivados de la
demanda de semillas.

. La disposici6n y habilidad de los duefios o usuarios para comprar insumos (pl4ntulas y
semillas)

. Tamaiio del pafs y usos de la tierra.

. Sector forestal en particular. Distribucién entre: Bosque Natural, plantaciones, 4reas
protegidas, esquemas de forestacién y reforestacién.

. Andlisis de los programas nacionales de plantaci6n forestal.

. Estimados brutos del uso de ornamentales.

4.2  Productores agricolas

Los agricultores son normalmente un factor clave en el uso de la tierra, por lo anterior, es importante
conocer su:

N Nimero y porcentaje de la poblacién total.

. Distribucién de las fincas por tamaiio.

. Tipos de cultivos y drea sembrada (distribucién).
. Razones para plantar 4rboles.

. Prioridades en la plantaci6n de drboles.
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4.3 Viveros

Los viveros de todo tipo son los usuarios y productores primarios del producto basico de un PNSF, es decir,
semilla forestal. Se requiere la siguiente informacién sobre ellos:

Nimero de viveros.

Capacidad de produccién

Preferencia de especies.

Habilidad para comprar semilla.

Canales para obtener semilla.

Tipos de organizacién. Ej. viveros forestales, y otros, privados o gubernamentales.

4.4 Clientes

Cuando se est4 estimando el mercado potencial es posible que resulten clientes futuros. Se recomienda
agruparlos de acuerdo al comportamiento de compra. Esto se conoce como segmentacién del mercado y
un ejemplo puede ser:

AN S e

Proyectos financiados por donantes.

ONGs

Servicios forestales estatales.

Grandes empresas privadas que trabajan con foresterfa y agricultura.
Grandes productores agricolas.

Pequeiios agricultores y por supuesto, los viveros analizados anteriormente.

Considere la informacién descrita en el capitulo sobre “evaluacién del mercado de semillas” como el
primer paso en la bisqueda de informaci6n sobre clientes potenciales. El resultado de investigacién més
amplia podria ser una lista basica de direcciones completas para seguimiento mediante contacto directo

del PNSF.

Otro tipo de clientes muy importantes son los ya conocidos. Cuando se analizan, estos deben categorizarse
de acuerdo al volumen de retornos por la venta de semilla:
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Los diez clientes principales del PNSF en 199X

Rango Nombre y Direccién Retornos ($) Especie adquirida
millones
1 Servicio Forestal Estatal 5,98 Dalbergia sissoo

Tectona grandis
Eucalyptus camaldulensis

2 Proyecto Western Catchment 3,52 Grevillea robusta
Senna siamea

3 Eastern Estate 2,88 Pinus caribaea
10 Vivero del Sur 1,20 Varias
Total 27,89

Ventas totales de semilla en 199x - 35,22 mil. Los diez clientes principales representan el 79 % del valor y 3 % del nimero de
clientes.

También se debe notar el desarrollo en ventas a los clientes mayores.

Este tipo de informacién es esencial para la planificacién de los esfuerzos de mercadeo de los PNSF.

({Qué ocurre en su PNSF? ;Se ha preguntado a si mismo ;C6émo tienen acceso los
agricultores a la semillas y a las plantulas?

4.5 Competidores

Un conocimiento amplio sobre los competidores del PNSF facilita la decisién sobre cudles parametros de
la mezcla de mercadeo deben recibir prioridad para optimizar la competencia. Partiendo del anélisis de los
participantes, es de suponer que se ciemte con alguna informacién sobre los competidores. Bésicamente,
todos los recolectores locales y otros proveedores de semillas forestales son competencia para el PNSF.
Elabore una lista lo mis completa posible y evaliie a cada uno para determinar si son competidores:
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. Serios -con quiénes es necesario competir o establecer acuerdos.
. De poca importancia - o para no competir con ellos.
N Interesantes para cooperar con ellos.

4.6 Mercado potencial real del PNSF

El resultado de ese sondeo ser4 un estimado del tamaiio total del mercado potencial. No es probable que
un PNSF pueda cubrir el mercado total. Por lo tanto, el mercado total potencial debe reducirse al mercado
que realmente se espera que cubra el PNSF.

Unejemplo:  El tamaiio del mercado de semillas forestales expresado como la produccién de plantulas
varia de 50 millones al afio hasta un nivel potencial por encima de los 300 millones. La demanda estimada
de semillas forestales, que puede ser cubierta por el PNSF es de 80 millones distribuidos asi:

Mercado total Potencial de un PNSF

Categoria Valor en dinero Proporcién para el PNSF
millones millones

Foresteria 45 35

Conservacién de suelos 30 15

Agricultura 210 30

Otras formas 15 —

Total 300 80

Un PNSF no tendr4 capacidad para proveer toda la semilla requerida. Muchas semillas son recolectadas
localmente y la falta de infraestructura dificulta al PNSF la entrega en algunas regiones del pais. Un
PNSF mantiene buenas relaciones con los sectores forestales puiblico y privado, asi como con proyectos
que trabajan con Conservacién de Suelos y Manejo de Cuencas. Relativamente pocos agricultores poseen
grandes 4reas de tierra agricola. Un PNSF tiene buenas precondiciones para identificarlas de modo que
el mercado potencial para un PNSF se estima en 3/4 del sector forestal, 1/2 de conservacién de suelos y
1/7 del sector agricola por afio.
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5. HERRAMIENTAS ANALITICAS
5.1 Andlisis FODA

Este andlisis se utiliza para aclarar las Fortalezas y Deblhdades en un PNSF y las Oportumdades y
Amenazas del amblente : : ALSE ¢ : 3

Suponiendo que un pre-requisito para la existencia de un PNSF es:

. Tener la capacidad de vender suficiente semilla para generar el ingreso necesario para
ser independiente del financiamiento externo.

Los aspectos méis importantes son:

. Seifialar las 4reas donde un PNSF tiene ventajas especiales.

. Sugerir las tendencias positivas que influyen en el futuro de 0]
un PNSF

. Mencionar los campos en los cuales un PNSF puede mejorar D

sus esfuerzos

. Sugerir las tendencias negativas que influyen en el futuro de A
un PNSF
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Un ejemplo:

Dentro de la empresa

Fortalezas: (+)

Producto probado resistente
Experiencia en recoleccién de semilla.
Buenas fuentes semilleras.

Servicio alto nivel

Amplio surtido

Conciencia gerencial de mercadeo
Personal altamente motivado.

Debilidades: (-)

Sélo unos pocos compradores grandes.
Habilidades gerenciales deficientes

Escasa orientacién hacia el cliente.

Poco conocimiento de la existencia del PNSF.
Capital de trabajo inadecuado

Limitaciones en la comunicacién interna y externa.

Fuera de la empresa (el entorno)

Oportunidades: (+)

Vacios en el mercado

Aumento de las actividades de plantaci6n forestal

Creciente nimero de viveros.

Buena economia en la produccién de plantulas.

Elevaci6n de los precios de lefia y maderables

Cambio en las preferencias del mercado
Los agricultorees est4n dispuestos a comprar

Amenazas: (-)

Nuevos de vendedores privados entran el
mercado.

Legislaci6n

El precio de la semilla de los PNSF se eleva al
alto nivel de costos

Tendencias de mercado

Escasez de fuentes semilleras de dos especies
principales

Accién competitiva

ese

5.2 El Enfoque del Grupo Consultor de Boston (Modelo Boston)

El Modelo Boston de evaluacién de negocios tipo portafolio se utiliza para identificar la posici6n de las
unidades comerciales estratégicas de los PNSF o cartera de productos en los mercados. Una vez identificado
y descrito la administraci6n estard en una mejor posicién para decidir cual es la mejor manera de utilizar

los fondos correspondientes al mercadeo.

Todos los grupos de productos de los PNSF se describen de acuerdo a su participacién relativa del mercado
y la informacién disponible sobre la tasa anual de crecimiento del mercado. La tasa de crecimiento del
mercado expresa el grado de atraccién del mercado. Una tasa de crecimiento del 10 % o superior, se

considera alta.
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La participacién relativa de mercado se refiere a las proporciones de mercado de los competidores
mayoritarios. Sirve como una medida de la fortaleza del PNSF en el mercado més importante. Una
participaci6n relativa de mercado del 0,1 significa que el volumen de ventas de un producto especifico del
PNSF es solamente el 10 % de sus competidores mayoritarios.

Participacién relativa del mercado: Participacién de mercado de un PNSF

Participacién de mercado del competidor mayorista

Modelo Boston

Tasa de Crecimiento del mercado

Estrellas Signos de Pregunta

-20 %

-18 % Capacitacién

-16 % Extension

-10 %

Vaca rentable Perros

Semilla Plantulas

-5%

-1%
10 x 1x 0,1x Participacién relativa de mercado
. Los signos de pregunta son productos de un PNSF que operan en mercados de alto crecimiento

pero con participaciones de mercado relativamente bajas. La mayoria de los productos inician como
signos de pregunta. Estos han sido introducidos al mercado recientemente y la tasa de retorno es aun baja.
Consumen mucho dinero y requiere de mucha inversién en mercadeo solo para mantener estable la
relativamente modesta participacién de mercado y atin mds, para desarrollarlo. Si el PNSF tiene éxito
introduciendo un nuevo producto (Signo de pregunta) en el mercado, éste podria convertirse en una Estrella.

. Una Estrella es un producto lider en un mercado de alto crecimiento. Sin embargo, esto no
significa que la estrella produzca un flujo de efectivo positivo para el PNSE. El PNSF debe invertir una
cantidad sustancial de fondos para mantenerse al nivel del alto crecimiento del mercado y pelear contra
los ataques de los competidores. Las Estrellas son generalmente rentables y se convierten en futuras
Vacas Rentables.
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. Cuando la tasa de crecimiento del mercado disminuye en forma sustancial (menos del 5 %) La
Estrella se convierte en una Vaca Rentable, si este todavia tiene la mayor participacién relativa de
mercado. El producto es bien conocido en el mercado, las ventas son estables y su contribucién a la
rentabilidad es alta. Una Vaca Rentable requiere de una menor inversién en mercadeo.

. Los perros son productos en el mercado con bajas tasas de crecimiento y tienen una débil
participacién de mercado. Usualmente generan ingresos bajos o pérdidas. Un PNSF debe considerar si
continia con estos productos por buenas razones como la expectativa de un vuelco en la tasa de crecimiento
del mercado, o no. A menudo consumen m4s tiempo en términos administrativos del que merecen y
requieren ser eliminados gradualmente.

¢ Qué ocurre en su PNSF? ;Ha estimado usted sus fortalezas y debilidades? ;Ha discutido
oportunidades futuras del mercado o en cudles productos invertir?

5.3 El modelo McKinsey

Si no se dispone de suficiente informaci6n sobre tasas de crecimiento y participacién de mercado de los
competidores el Modelo Boston podria resultar dificil de utilizar. Se podrfa utilizar otro modelo portafolio,

el McKinsey, para evaluar grupos de productos (semilla, plantulas, etc.). El modelo exige un juicio confiable
de:

. Grado de atraccién del mercado -lo que significa tamaiio, crecimiento, clientes,
competencia, complejidad, rentabilidad, etc.

. Fortalezas y capacidad de competencia.

En el modelo que se presenta a continuaci6n se ajustan las estrategias para el desarrollo de productos
dependiendo de su posicién medida de acuerdo a las dos dimensiones —grado de atraccién del mercado
y fortaleza en el mercado del PNSF.
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El Modelo Mc Kinsey

Grado de atraccién del mercado

Bajo Medio Alto
Alto Asegurar posicién Invertir Invertir
Medio Eliminar Asegurar posicién Invertir
Bajo Eliminar Eliminar Asegurar posicién

Fortaleza en el mercado del PNSF

Figura 6. El transporte de pldntulas es més costoso que el de semillas. Las pl4ntulas son producidas facilmente a
nivel local, por lo anterior es conveniente analizar que tan atractivo es el mercado de pléntulas y la capacidad del
PNSF - y luego decidir si se invierte, se mantiene o se elimina.
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6. ESTRATEGIAS DE MERCADEO

La mayoria de los PNSF estén en etapa de introduccién a los mercados o al inicio de la fase de crecimiento,
por lo que es necesario investigar posibilidades de mayor desarrollo. La matriz de crecimiento de Ansoff
podria ser apropiada en este caso.

6.1 Matriz de crecimiento de Ansoff

En este modelo las estrategias de crecimiento se aplican de acuerdo a la combinacién de cuatro opciones
de mercadeo: Mercadeo en mercados existentes o nuevos, y mercadeo de productos existentes o nuevos.

La penetracién de mercado es una estrategia basada en el deseo de los PNSF de
ampliar la participacién en el mercado de los productos existentes, lo cual podrfa hacerse
coincidiendo con la participacién en el mercado de los competidores, estimulando a los clientes
reconocidos a ampliar el consumo o buscando nuevos clientes. Para la mayorfa de PNSF, en
la fase de introduccién al mercado, esta estrategia seré la eleccién més l6gica.

El desarrollo de mercado es una estrategia basada en el deseo del PNSF de abrir
nuevos mercados para productos existentes. Esto podrfa hacerse expandiendo operaciones
geogréficamente (Entrar en la exportacién o establecer ventas en regiones méis remotas), en
busca de nuevos segmentos de mercado o introducir nuevas formas de ventas, como por
ejemplo a través de distribuidores. Los PNSF bien establecidos en los mercados y a mitad de
la etapa de crecimiento elegirdn esta estrategia para asegurar una mayor expansion.

El desarrollo de un producto es una estrategia basada en la introduccién de nuevos
productos a mercados existentes. El desarrollo de un producto puede ser nuevas especies,
estacas, o empaque mejorado, informacién sobre el producto y servicios disponibles.

La diversificacién es una estrategia raramente realista para los PNSF. Est4 basada en

la idea de obtener sinergia abriendo operaciones nuevas y a menudo se realiza comprando otra
compaiifa. (p.e. una empresa de alquitran de hulla).

Matriz de crecimiento de Ansoff

Productos existentes Nuevos productos
Mercados existentes 1. Penetracién de mercado 3. Desarrollo de un producto
Nuevos mercados 2. Desarrollo de Mercado 4. Diversificacién
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Suponiendo que el mercado de semillas forestales est4 creciendo y debido a que la mayorfa de PNSF han
dado poca atenci6n al mercadeo, es importante escoger entre cuatro estrategias introductorias de mercadeo
utilizando diferentes combinaciones de politicas de precios y esfuerzos de promoci6n.

6.2 Descremado y penetracién en el Mercado

Alta Promocién Baja Promocién
Precio alto Estrategias de descremado rdpido Estrategias de descremado lento
Precio bajo Estrategias de penetracion rdpida Estrategias de penetraci6n lenta.
* El descremado es una opcién para tratar de investigar el mercado para un nuevo producto

introduciéndolo a un alto precio dirigido a los clientes de precios més inel4sticos (quitando la crema
del mercado). La publicidad y las ventas se limitardn a blancos especificos y la distribucién serd
selectiva.

. La penetracién en el mercado son formas de incrementar la participacién en el mercado de los
productos actuales sin abrir nuevos mercados.

6.3 Estrategia halar o empujar (Push and Pull)
Existen dos maneras de asignar las actividades de mercadeo:

Con la Estrategia de Halar, las actividades de mercadeo se deben concentrar en los usuarios finales
tratando de crear la necesidad de los productos de los PNSF. La demanda por parte de los usuarios finales
halar4 los productos a través de la cadena de distribucién.

Con la Estrategia de Empujar, los PNSF dirigirdn sus actividades de mercadeo hacia los intermediarios
(vendedores y distribuidores) quienes literalmente tratardn de empujar los productos a través de la cadena
de distribucién hacia los usuarios finales.

Debido a que los mercados y los sistemas de distribucién, en muchos pafses en desarrollo, no son muy

transparentes y su organizacién es débil, la mejor forma de incrementar las ventas a través de actividades
de mercadeo es utilizando la Estrategia Halar.
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Estrategia Halar

Demand i
PNSF <@—— | Intermediarios M }:Ji:;la;os

Actividades de Mercadeo

Estrategia Empujar

Actividades
PNSF de Mercadeo Demanda Usuarios

. Intermediarios — Finales

T Demanda

7. MEZCLA DE MERCADEO

El uso de diversos pardmetros en mercadeo se denomina mezcla de mercadeo. Existen al menos cinco
pardmetros, llamadas las cinco P.

1. Producto
2. Precio
3. Plaza (Distribucién)
4. Promocién (comunicacién publicidad)
5. Personas
. El producto, es de hecho més que solo las semillas, es lo que el cliente recibe. La semilla es el

producto base. Para poder entregarla en las condiciones apropiadas, debe ser empacada en sacos que
podrfan ser reutilizados por los clientes y valorados como tal, y no s6lo como envoltura. La semilla y el
empaque juntos se denomina el producto formal. Siempre se recomienda afiadir la informacién sobre
manejo del lote de semillas especffico al consignatario. Después los servicios de la venta como: visitas a
los clientes, rdpido seguimiento a las quejas, consejos adicionales sobre tratamiento de semillas, entre
otros, son también parte del producto. Todo junto, la semilla, el empaque, la informacién sobre manejo y
los servicios post-venta se conoce como producto expandido.
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. El precio, no es solamente la cantidad de dinero que el cliente paga de acuerdo al precio de
catdlogo. El precio es un pardmetro importante en el mercadeo. Los clientes importantes podrian sacar
deducciones o condiciones de pago favorables. Los clientes que compran solo pequefias cantidades
podrian tener que pagar algo extra por el envio, etc.

. Plaza, es otra palabra para distribucién. Es de suma importancia que el cliente tenga ficil acceso
al producto, en el caso de los PNSF a la semilla. Normalmente, uno distingue entre la distribuci6n directa,
que es la regla para PNSF, y la indirecta realizada por intermediarios. Aunque los PNSF no tienen
capacidad para tener un distribuidora de semilla en cada cabecera de pueblo, se debe considerar su
distribucié6n a través de vendedores. La distribucién es principalmente un asunto de comunicacién. Los
clientes tienen que saber dénde y c6mo comprar semilla de un PNSF. Esto lleva directamente al cuarto
pardmetro, que para muchos es la sintesis del mercadeo, es decir, la promocién.

{Qué sucede en su PNSF? ;Tiene sentido transportar semilla a largas distancias? ;Las per-
sonas entienden sus notas informativas? ;Lo ha verificado usted alguna vez?

. La promocién es:
. Anuncios en peri6dicos, revistas y boletines.
. Cuiias comerciales en cine y television
o Cortos radiales, que en los pafses en desarrollo son a menudo muy efectivos.
. Folletos enviados a segmentos selectos de clientes existentes y potenciales.
. Posters en buses y logos en los cobertores de la llanta de repuesto. Una forma de difundir
el mensaje ampliamente.
. Relaciones publicas.

El prop6sito de la promocién es la creacién de ventas adicionales. Cuando se comunique con clientes
potenciales esté consciente de los cuatro pasos principales que conllevan a la compra real. Primero, es
necesario atraer la Atencién del cliente, segundo crear Interés en el producto, tercero causar un Deseo
por comprar el producto, y por tltimo asegurar Accién en el pedido real de la semilla. Esta descripcién de
la comunicacién es conocida como el modelo AIDA.

Tenga en mente estos cuatro pasos del proceso de comunicacién cuando se elaboren anuncios, cortos
radiales, folletos, etc. La comunicacién consiste en enviar el mensaje preciso al receptor correcto y
asegurarse de que no se pierde o mal interpreta informacién cuando es recibida por el cliente. La bisqueda
de asistencia profesional es a menudo una buena inversi6n.

Las Relaciones Publicas (RP) son una forma de crear consciencia sobre los PNSF y sus productos sin
pagar muchos costos directos, excepto aquellos relacionados con mano de obra utilizada para producir los
materiales e identificar los canales més apropiados para las RP. Ejemplos de RP lo constituyen articulos
en revistas cientificas o entrevistas dadas a la radio o periédico. Los comunicados de prensa siempre que
haya algo de importancia que decir, sobre las actividades o productos, son una forma comiin de promocién.
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Sea consciente de los riesgos cuanto trate con los medios informativos. No exponga debilidades del
Programa, si los hay. La mala publicidad es peor que la ausencia de publicidad. Las estadisticas demuestran
que se necesitan més de diez aciertos para erradicar una falla. Cuando usted no paga por la publicidad,
generalmente no tiene potestad para decidir sobre los detalles de esta.

. Las Personas, incluye todo el personal desde el obrero hasta el gerente/administrador. Es el
recurso bésico del PNSF y entre mejor calificado y mas motivado esté el personal, mayores seran las
oportunidades de un desarrollo exitoso del PNSF. La capacitacién interna, seminarios y una actitud positiva
hacia los cambios y sugerencias de todos los grupos laborales son necesarios para incrementar la
competencia. El conocimiento compartido y el reconocimiento de objetivos de parte de un personal altamente
motivado, incrementar4 las ventas. Todas las ventas de los productos de un PNSF est4n acompaiiados
por el servicio personalizado.

Las cinco P son definitivamente el conjunto de herramientas bésicas del mercadeo. El uso apropiado de

la mezcla de mercadeo en combinacién con la eleccién de estrategia correcta, es el verdadero arte del
mercadeo.

7.2 Implementacién y recursos
Una vez seleccionada la estrategia y decidida la mezcla de mercadeo -el conjunto de herramientas que el
PNSF utiliza para cumplir sus objetivos de mercadeo en el mercado meta el PNSF debe asignar los

recursos necesarios al mercadeo y preparar un Plan de Implementacién. Este plan, que normalmente es
anual, se denomina Plan de Accién de Mercadeo.

8. EL PAPEL DE UN ESPECIALISTA EN MERCADEO

El mercadeo es una capacidad como la habilidad para identificar buenas fuentes semilleras. Este proporciona
los mejores resultados cuando se realiza profesionalmente. Las habilidades necesarias cuando se brinda
asistencia en la preparacién de estrategias de mercadeo para un PNSF incluyen:

1. Conocimiento general de la teorfa de mercadeo.

2. Experiencia en la elaboraci6n de Planes de Acci6n de Mercadeo y especialmente en
mercadeo de semillas forestales en pafses en desarrollo.

3. Conocimiento de la cultura local.

Un especialista en mercadeo debe saber analizar la informaci6n recopilada y participar en las decisiones
concernientes a la eleccién de estrategias y preparacién del Plan de Accién de Mercadeo.

Una parte integral del Plan de Accién de Mercadeo es el presupuesto. Las cifras deben ser asignadas a
cada actividad especifica de manera que se pueda comparar después con el dinero gastado.
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