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INTRODUCCION

EI Documento de Proyect0 13195 Rev. 3 (1) de Ia 01MT "Capacitaci6n de Recursos Humanos en
Planificaci6n y Gerencia de Industrias Forestales en 10s Parses Productores Miembros de Ia
01MT" posee un doble prop6sito. Primeramente se considera elfortalecimiento de Ia capacidad
de Ias instituciones de Ia regi6n para melorar sus programas y cursos para satisfacer Ias
necesidades de Ia Industria forestal, particularmente en 10 referente a Ia planificaci6n y a Ia
gerencia. En segundo Iugar se tiene coino obietivo melorar Ia capacidad profesional y
metod016gica de Ias personas responsables del desarrollo institucional para Ilevar a cabo Ia
capacitaci6n requerida por Ia industria, asi coino implementar 6ptimamente Ias diferentes fases
del desarrollo institucional.,- -

\-

I ~.

\ I

I. ESTADO ACTUAL DE LA CAPACITACION GERENCIAL EN EL MARCO DEL
DESARROLLO DE LA INDUSTRIA FORESTAL

,--,

L,

La planificaci6n y gerencia de industrias forestales apropiadas requiere de un enfoque integral y
de Ia coinprensi6n de Ias interrelaciones entre 10s elementOS fundamentales del desarrollo
empresarial, sean estos internos o externos a Ia industria. Esto es igualmente valido para uria
unidad de producci6n recientemente planificada o para uria ya en PIeno funcionamiento.

EI Guadro I inuestra 10s factores que deberian considerarse en Ia planificaci6n y en Ia torna de
decisiones en Ia industria forestal, asi coino en Ia planificaci6n e implementaci6n de Ia
capacitaci6n gerencial. Eri el mismo cciadro es POSib!e apreciar mas ampliamente el rol del
proyecto dentro del sector industrial. Los factores que se relacionan con nuestro proceso de toma
de decisiones estan indicados en el cuadro anterior y constituyen solamente un modelo de
referencia. Es necesario considerar 10s factores en cada pais o regi6n, 10 que significa que el
proyecto no puede of recer soluciones generales o mismo recetas gerenciales para situaciones
diferentes, sin embargo puede proveer 10s instrumentOS para el analisis e implementacidn.

El proyecto cuenta con el coinpromiso y Ia voluntad de Ias instituciones participantes, y por ello se
consider6 Ia necesidad de desarrollar un analsis institucional coino un requisito para Ia
participaci6n en este primer taller regional. Para su realizaci6n fueron invitados todos 10s
institutos, que ademds de cumplir con el requisito mencionado, tienen perlites institucionales
compatibles con 10s requeridos por el proyecto. Se realizaron talleres en Honduras para 10s parses
de habla hispana y en Malasia para parses de habla inglesa.

2. CONTENIDO DEL PRIMERTALLER REGIONAL
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2.1. Gerencia de un Instituto de Capacitaci6n

I_
Por un buen tiempo Ias instituciones de capacitaci6n se han desarrollado en un in undo aparte,
mayormente distantes de Ias tendencias corrientes del desarrollo de Ias SOCiedades circundantes.
Los gobiernos han financiado principalmerite Ias adjvidades relacionadas con Ia educaci6n
tocnica y profesional, sin embargo, Ia POSibilidad misma de of recer servicios de capacitaci6n a Ia
industria ha sido dificultado debido a Ias barreras impuestas por procedimientos oficiales.

Presentemente Ias tendencias globales que enfatizan ideas sobre descentralizaci6n, privatizaci6n
y el desarrollo SOStenido de organizaciones gubernamentales han POSibilitado, mediante Ia venta
de sen/icios, Ia iriserci6n de Ias instituciones de capacitaci6n en 10s mercados privados. En
algunos casos, el cone drastico delfinanciamiento publico ha hecho de Ia venta de sen/icios, uria
condici6n imperativa. Por 10 tant0, 10s directores y rectores deberian desarrollar un nuevo
enfoque de trabajo, que integre uria visi6n mas empresarial que administrativa, sin que esto
implique o1vidar Ia naturaleza y prop6sitos de Ia organizaci6n.
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Durante Ia realizaci6n de 10s talleres, se entreg6 a 10s participantes uria pequefia introducci6n
sobre planificaci6n y cornercializaci6n de cursos de capacitaci6n en sen/icio. Esta introducci6n fue
seguida de uria discusi6n e intercainbio de experiencias y opiniones. Ademas, fueron entregados
materiales diversos, que incluyen: administraci6n pedag6gica, organizaci6n de equipos de trabajo,
curricula, administraci6n de personal y aspectos relacionados con el cainbio del director en uria
instituci6n de capacitaci6n.

2.2. Capacitaci6n para Ia planificaci6n del proyecto

La idea del proyecto es apoyar e! establecimiento o Ia mejoria de Ia oferta de capacitaci6n en
sen/ICio of recida por Ias instituciones de 10s parses de Ia 01MT. Debido a Ia escasez de recursos,
se seieccionaran cuatro instituciones participantes del primer taller regional y con base en 10s
planes producidos. Con el prop6sito de uniformizar 10s planes y hacerlos coinparables se decidi6
adecuarlos en forma de un proyecto global. La terminologia y procedimientos ensefiados seran 10s
utilizados por el Minister10 de Relaciones Exteriores de Finlandia y de Ia Uni6n Europea.

Aunque durante eltaller no fue POSible finalizar 10s documentOS de proyecto, se logr6 sin embargo,
que 10s institutos presentasen sus ideas de desarrollo y que el personal responsable de Ia
implementaci6n tuviera un cuadro general de Ia relevancia de estas ideas hacia 10s prop6sitos y
obietivos del proyecto. Los documentOS podran ser coinpletados durante el segundo taller
regional, aunque el proyecto solamente pueda contribuir con Ia implementacidn de 10s planes de
desarrollo de cuatro instituciones.

2.3 Capacitaci6n Gerencial en Ia Industria Forestal

La presentaci6n fue organizada para dotar a 10s participantes con uria vision integral de 10s
diferentes sectores y aspectos gerenciales de Ia industria forestal. Asi se facilita a 10s
participantes entender y delinear el ambito y 10s obietivos del proyecto. La presentaci6n
consecuentemente permite tornar decisiones decidir sobre 10s alcances y obietivos de sus planes
de desarrollo. Los participantes realizaron el analisis de problemas correspondiente a sus
proyectos especificos, definiendo el obietivo de desarrollo y 10s obietivos in mediatos. Se procedi6
con 10s trabajos de grupo, profundiz6ndose en Ias actividades y 10s resultados esperados por el
proyecto.
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Cuadro I. MARCO DE REFERENCIA DEL PROYECTO

El primer prop6sito del proyecto es ensefiar a 10s participantes el enfoque integral demostrado en
el cuadro I; o sea, coino tornar decisiones gerenciales considerando Ias relaciones entre Ia
empresa y 10s componentes ambientales relevantes. Es importante para 10s planificadores y
gerentes identificar Ias oportunidades y limitaciones en el ambiente de trabajo, considerandolas
coino apoyo para el exito de Ia empresa y del desarrollo SOStenible del ambiente de trabajo.
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INTRODUCCION

I. , Eficiencia a trav^s de M^todos de Liderazgo Cuidadosamente Seleccionados

El obietivo de este material de capacitaci6n es sen/ir coino recurso en el proceso de desarrollo
administrativo de escuelas forestales y escuelas de in dustrias forestales, a traves de Ia revision
delfuncionamiento de instituciones educativas desde diferentes perspectivas.

,.

L_ .

Ad"jinis!raci6ny Entrenamien!o en Servicioparo Iris!1121ciones de Capociioci6n

El punto de painda es el esquema inodificado de Barnett, que aparece en Ia Figura I. No es
POSible en este cono documento abordar todas Ias dimensiones contenidas en e! esquema. Se
brinda mayor 6nfasis a aquellos factores que influyen en Ia administraci6n de instituciones
educativas y que, de acuerdo a Ias investigaciones, inuestran el mayor potencial para
desarrollar alliderazgo tanto en Ia educaci6n basica o formal coino en Ia educaci6n en sen/icio.

El manual esta estructurado para conducir a 10s Iectores desde 10s aspectos generales hasta
Ias aplicaciones practicas. Los ejercicios al final de cada capitulo brindan a 10s Iectores
orientaciones relacionadas con sus propios estilos de liderazgo.

Dentro del esquema, 10s factores que determinan alliderazgo son:Ia coinunidad, Ias creencias
y experiencias y el contexto institucional. El punto de partida del documento, es quizt^ el
aspecto mas importante: aprender a conocerse coino lider, es decir el autoreconocimiento.
Posteriormente, se examinan 10s factores relacionados con Ia coinunidad y el contexto
institucional.

f~

\ .

,-.

\-

r

,--

Para que Ia instituci6n educativa se desarrolle coino uria organizaci6n, deben reconocerse Ias
POSibilidades con que Ia misma cuenta. Las limitaciones para Ia operaci6n de uria instituci6n
educativa, tal coino escasez de recursos financierOS y Ias regulaciones sociales que Ia inhiben,
son facilmente visibles en el trabajo de liderazgo. Sin embargo, frente a Ias limitaciones,
siempre existen Ias oportunidades y su reconocimiento es de mucha utilidad para el desarrollo
de Ias instituciones educativas.

I

,.

El entrenamiento en sen/icio que implica un pago ha sido siempre mas autonomo que Ia
educaci6n basica, en cualquier cultura; esta situaci6n hace POSible desarrollar Ia educaci6n
basica a traves del entrenamiento en sen/icio.

r~~

Las tres dimensiones determinantes delliderazgo en uria instituci6n educativa, mencionadas
anteriormente (coinunidad, creencias y experiencias y el contexto institucional), forman el
marco de referencia para alliderazgo educacional, el cual es diffcii de transformar. Estas
dimensiones, frecuentemente determinan, tambi6n, el nivel minimo de recursos financierOS
requeridos.

r.

I_

,-

I

Uria organizaci6n esta coinpuesta por personas y el liderazgo en uria instituci6n educativa
consiste principalmerite de Ia interacci6n dentro de Ia organizaci6n y de 6sta con sus clientes.
El desarrol!o met6dico de Ia organizaci6n es POSible, solamente, cuando se evalOa Ia

:-

,

retroalimentaci6n de 10s clientes asi coino Ia 10s estudiantes y del personal de Ia instituci6n.
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Figura I. El esquema delliderazgo en instituciones educativas. Barnett (1986), inodificado por
T. Jarvinen
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Coino, pues, el entrenamiento en servicio difiere de Ia educaci6n basica? Los participantes de
un curso de entrenamiento en servicio son estudiantes con uria amplia experiencia profesional;
desde el punto de vista de Ias organizaciones de capacitaci6n, ello representa uria ventaja y
uria desventaja a Ia vez.

.

.

\^,

RESULT DOS

ESTUDIANTILES

La ventaja radica en Ia inotivaci6n de 10s estudiantes y en el hecho de que ellos poseen
diferentes habilidades y experiencias que pueden ser utilizadas al planificar el material de
capacitaci6n y el contenido del curso. Lo que constituye un desafio para el entrenamiento en
sen/icio es el hecho de que 10s participantes han adquirido metodos de trabajo y adjtudes inuy
arraigadas, Ias que son dificiles o imposibles de cainbiar. La experiencia no puede ser usada
coino base para Ia capacitaci6n de estudiantes de educaci6n bt^siCa de Ia misma inanera que
para el entrenamiento en sen/icio. Aunque Ia funci6n del profesor es importante en todos 10s
campos de Ia educaci6n, 6sta difiere entre Ia educaci6n basica y el entrenamiento en sen/icio.
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Las actitudes hacia cualquier terna nuevo se forman a traves de largos periodos de tiempo y
son dificiles de cambiar;Ia inodificaci6n de actitudes debe tomarse en cuenta, particularmente
en el entrenamiento en sen/icio.

! .

I' ~

Usualmerite, tanto el cliente que contrata Ia capacitaci6n (el participante) asi coino allnstructor
necesitan poder medir Ia eficiencia de Ia capacitaci6n. Naturalmerite, se espera que Ia
educaci6n basica produzca eficiencia y calldad. Se espera que Ias persona calificada sea
competente en su profesi6n y que tenga actitudes POSitivas adecuadas, habilidades y
conocimiento para desarrollar su trabajo.

Elliderazgo en el entrenamiento en sen/icio puede ser coinparado con Ia administraci6n de
empresas mas que con alliderazgo de instituciones de educaci6n basica, aunque Ias
diferencias estan relacionadas, principalmerite, con elfinanciamiento y Ia duraci6n de Ia
capacitaci6n.

El entrenamiento en sen/ICio debe ser un producto coinpetitivo en precio, calidad y eficiencia. El
entrenamiento en sen/icio est6 asociado a Ia idea ingreso - egreso, tanto desde el punto de
vista de Ia instituci6n coino del cliente; en otras palabras, es necesario mostrar el retorno para
Ia inversi6n realizada. La capacitaci6n tiene que demostrar un cainbio en eltrabajo diario de Ias
personas capacitadas. Aunque, puede ser Ia SOCiedad Ia que esta invimendo en Ia
capacitaci6n, Ia idea ingreso - egreso es mas evidente en el entrenamiento en sen/icio. El
mismo concepto es inherente, por supuesto, a Ia educaci6n basica, pero ello no se hace
inariifiesto tan claramente.

,--

I_ .

r~'

Adminis!loci6ny En!renomien!o en Servicibporo Iris!nilc!'ones de GOPoci!acidn

I~~

(-

Desde el punto de vista dellider, el entrenamiento en servicio requiere de mucha atenci6n, ya
que 10s resultados de uria capacitaci6n no exitosa son, frecuentemente, dificiles de reinedjar;
esto significa que aquellas personas que han participado en programas de capacitaci6n no
exitosos, no est6n dispuestas a regresar a otro curso de Ia misma instituci6n, ya que pueden
contar con otras opciones disponibles. Por otro lado, el entrenamiento en sen/ICio tambi6n
forma actitudes concernientes a Ia educaci6n basica.

I~

(- --

El"liderazgo estrat6gico" de uria instituci6n educativa esta vinculado con el curriculum y 10s
programas de capacitaci6n utilizados en el entrenamiento en sen/ICio de periodos conos. Es
POSible que 10s lideres definan su visi6n a traves del proces0, 10 que tambi6n permite clarificar
Ias metas generales de Ia instituci6n educativa. Lo melor es que el diseiio de un curriculum es
un proceso continuo a traves del cual se definen Ias metas generales de Ia instituci6n.

I~
\

I'~

El ambiente instruccional de uria instituci6n educativa esta formado por Ias relaciones
profesionales entre el personal docente asi coino por Ias relaciones de 6stos con Ia
administraci6n y con 10s estudiantes. El ambiente instruccional esta Iigado a Ia organizaci6n
instruccional y, a largo piazo, ambos estan relacionados con 10s resultados del aprendizaje.

I~~
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2 EL LIDERAZGO EN INSTITUCIONES EDUCATIVAS

2.1

En este capitulo se examinan 10s factores
derivados de 10s antecedentes dellider y de Ia
instituci6n que pueden ser inodificados a traves de
su reconocimiento y de Ia capacitaci6n. Las panes
del esquema relacionados con 10s antecedentes

de Ia instituci6n educativa sondel lider y
mostrados en Ia Figura 2. Este capitulo se
concentra, por consiguiente, en Ias POSibilidades
que 10s tideres pueden tener al evaluar sus
capacidades.

EI Reconocimiento de 10s Factores que Inciden en to Liderazgo

Adminis!fact6ny En!rendmien!o en Sen, iciopara Iris!11/1ciones de Capoci!acidn

Guando se intenta dar uria derinici6n general de
liderazgo en uria instituci6n educativa, 6sta podria
ser Ia SIguiente:

. Eijiderazgo consiste en realizar sugerencias
para construir nuevas estructuras, fijando
nuevas metas y obietivos e implementand0 10s
in IsmOS.

COMUNIDAD

. Greencias, valores
Situaci6n

SOCioeconomica

Coinposici6n 6tnica
Ambiente local

.

I
I.

.

.

.

Elliderazgo consiste en el proceso de dirigir
Ias actividades de uria organizacion en

concordancia con Ias metas establecidas y Ia
implementacidn de Ias mismas.

I

\.-

,-\

,

Los factores centrales que afectan alliderazgo son:

CREENCIAS Y

ExpERiENCIAS

.

,

I.

2.
3.

.

.

.

Profesional

Historia personal
F110sofia y escuela

..-J

.

Coinunidad

Educaci6n y experiencia dellider
Contexto Institucional

Estos son factores con 10s cuales allider, Ia instituci6n educativa y el personal tienen que tratar;
pueden ser vistos coino estructuras restrictivas asi coino estructuras de apoyo. En primera

12

.
^.

.

. ,

.

CONTEXTO
INSTITUCIONAL

.

.

. Programas
estatales

. Afiliaci6n

profesional

ri

--J

Figura 2. Factores que afectan eltrabajo
de un lider de uria instituci6n educativa

(Barnett 1986, Jarvinen)
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instancia, son Ias acciones dellider Ias que determinan c6mo el personal reacciona a 10s
diferentes factores.

r~~

2.2 La Necesidad de Trabajar en to Liderazgo

La POSici6n de un tider en uria organizaci6n es un terna coinplejo. Aunque Ia POSici6n incluye
automaticamente cierto status, esto no garantiza, necesariamente un liderazgo verdadero. El
liderazgo verdadero ha que adquirirse a traves deltrabajo.

La dificultad delliderazgo se 11ustra claramente en casos donde allider ha sido seleccionado de
entre 10s profesores de Ia misma instituci6n educativa. En el peor de 10s casos, allogro del
liderazgo real puede tornar ajios y requiere Ia reinoci6n parcial del cuerpo docente. Por otro
lado, cuando un nuevo lider Ilega a uria organizaci6n, el o ella es coinparado con su antecesor.
Esto es indicativo de Ia cultura en Ia instituci6n educativa y de 10 extremadamente dificil que es
cainbiarla. Los factores centrales que afectan allogro delliderazgo verdadero son Ia educaci6n
dellider, su experiencia previa y sus cualidades personales.

Asimismo, Ia organizaci6n de uria instituci6n educativa tiene sus propias creencia y experiencia,
Ias que han determinad0 10 que se conoce coino Ia cultura de uria instituci6n educativa. Guando
10s lideres aprenden a conocer Ia cultura de sus instituciones, pueden usaria para el desarrollo
de sus organizaciones. La cultura, no necesariamente obstaculiza elfuncionamiento de uria
instituci6n, tambi6n puede ser uria fortaleza.

Gua!Ido en 10s ajios treinta y cuarenta se buscaba identificar Ias CUB. !idades r!e 10s huenos
lideres y coino ellos diferian de sus subalternos, se descubri6 que 10s lideres tenian
caracteristicas que eran coinparables con Ias de su personal y que tenian cualidades
adjcionales necesarias para alliderazgo.

Sin embargo, no existia un rasgo especifico de Ia personalidad que pudiera explicar Ias
cualidades requeridas en un lider o que pudiera ayudar a predecir el exito de uria persona
coino lider. Lo mismo puede ser dicho de un buen lider coino de un buen profesor y ambos
pueden tener muchas cualidades personales diferentes. De Ia misma inanera, no existe uria
inanera perfecta de liderar uria instituci6n educativa. Sin embargo, Ia investigaci6n ha
demostrado que existen algunos factores que estan presentes en alliderazgo de instituciones
educativas exitosas.

,^^

Adminisrroci6ny En!rendmien!o en Servicio para Iris!I'!Ifciones de Capoci!acidn

I
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f~

,-

A1go central para alliderazgo son 10s metodos de trabajo utilizados, en otras palabras, coino es
logrado el efecto. Los metodos de trabajo de 10s tideres son influenciados por su educaci6n, el
tipo de instituci6n educativa que dirigen, Ias coinunidades aledahas y, principalmerite, por Ias
creencias adquiridas a traves de su experiencia de trabajo y POSiblemente a traves de Ia
educaci6n. Liberarnos de creencias requiere elreconocimiento de Ias mismas, para despu6s,
conscientemente, inodificar nuestra forma de pensamiento.

Los factores culturales o coinunitarios, regulan, en gran medida, alliderazgo de uria instituci6n
educativa. Los limites delliderazgo y, parcialmente, tambi6n 10s metodos de trabajo usados son
determinados por Ia coinunidad. Elinvolucramiento de Ia coinunidad en Ias actividades no debe
ser subestimada ni evitada. Sin embargo, el desarrollo en alliderazgo de uria instituci6n
educativa, parece, estar cambiando de 10 nacional hacia parametros mas globales.

Uno de 10s puntos centrales de un liderazgo exitoso es elreconocimiento de uno mismo y el
uso de este conocimiento. Sin embargo, es diffcil conocerse uno mismo. Es coinOn, por
ejemplo, oir a lideres decir que no desearon Ilegar a ser Ia cabeza de uria instituci6n, sino que
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10 son en contra de su voluntad. Sin embargo, 10s investigadores son de Ia opinion de que no es
POSible Ilegar a ser un lider contra Ia propia voluntad. Ser liderfrecuentemente implica un largo
periodo de trabajo y lieno de prop6sitos, 10 que puede ser un proceso parcialmente no
reconocido. Lo mismo se aplica a Ias otras cualidades delliderazgo. Solamente por el auto -
analisis uno aprende a conocerse asimismo.

Qu6 metodos existen para el auto - analsis? Existen medios a traves de 10s cuales uno puede
examinarse a si mismo en coinparaci6n con Ia evaluaci6n de su propio personal. El auto -
analsis puede ser uria actividad interesante, pero requiere de uria buena prueba que evalOe
confiablemente y que sea suficientemente versatil. En este capitulo se an exa uria prueba que
puede ser utilizada para este prop6sito. Ouando se examinan 10s resultados de Ia prueba se
debe recordar, sin embargo, que no existen respuestas correctas o incorrectas; el prop6sito de
Ia prueba es simplemente Ilegar a conocerse uno mismo.

Adjnim^!r, ICi6ny EntrenQmien!o en Sen, icibpciro Iris!ill, ciones de GOPaciioci6n

EJERCICIOS

I. Da uria cona descripci6n de tus principales tareas coino un tider de uria
instituci6n educativa.

2. Pregunta a tus subalternos cuales pierisan ellos que son tus principales
tareas coino lider de uria instituci6n educativa.

3. Coinparalosresultados

En 10s ejercicios I y 2 puedes usar Ia clasificaci6n de tareas de liderazgo que
se presenta a continuaci6n y evaluar Ias diferentes areas en forma tal que Ia
que requiere mayortrabajo sea Ia primera.

Despu6s puedes solicitar a to personal que haga 10 mismo.

.
I

L, !

Areas de tareas:

-.

.

-,

.

Desarrollo de Programas (curriculum, liderazgo instruccional)
Personal(evaluaci6n, asesoria, conferencias, reclutamiento)
Administraci6n de Ia escuela (calendarizaci6n semanal, oficina,
presupuesto, correspondencia, memorandums, asuntos cotidianos)
Actividades estudiantiles (reuniones, supervisi6n, planificaci6n, relaciones
sociales)
Autoridades (reuniones, misiones de trabajo, reportes, etc. )
Vida coinunitaria y laboral(asesoria de grupos, conferencias a padres de
familia, redes externas)
Planificaci6n (anual, largo piazo)
Desarrollo profesional(Iecciones, conferencias)
Conducta estudiantil(disciplina, asistencia, reuniones)
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.

4. EvalUa tuS propias caracteristicas. En to opini6n, cuales caracteristicas
apoyan to liderazgo?

,-

Admii7isiroci6ny En!rendmiento an Servicibporo Instill!Giones de CapQciioci6n

L .

5.

,-

Adjunto encontrar6s dos cuestionarios. Uno de ellos es para ser
coinpletado por allider y el otro por todo el cuerpo docente.
Coinparand0 10s resultados es POSible generar conclusiones acerca de
to propio liderazgo, por un lado coino to iniras to mismo y por el otro
lado coino to ven 10s otros.

,

f~

!_

r~
I__

Por favor contesta cada pregunta dividiendo cinco puntos entre Ias
alternativas A y B, asignando mas puntos a to metodo operativo mas tipico.
For ejemplo: A O, B 5 6 A I, B 4 6 A 2, B 3 0 10 contrario A 5, B O, etc. No
asignes fracciones. Por favor nota que uria alternativa debe siempre tener
mas puntos que Ia otra.

I~
I_ _

r~

I_

PRUEBA DE ESTILO DE LIDERAZGO

I~

I. Coino un superior, mis tareas incluyen

A Mantener a mis subalternos con buenos animosya que de
esa forma ellos se desempetian mejor.

,-

I__

I~~'

I'

2.

B Mantenera mis subalternos baio un estricto control, de otra
inanera nada puede hacerse

Miforma usual de operar es

r~

A Planear yo mismo todas Ias cosas
subalternos que implementen mis planes

B Planearjuntocon inipersonalparaqueellosest6n
coinprometidos con Ia implementacidn de 10s planes

r

y pedir
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Si existen desacuerdos entre ini personal

A Usualmerite inanejolasituaci6n para mejorarsu humor
mediante bromas

B Intento encontrarlas causas de sus disputas y 10s Motivo a
resolver 10s problemas por si mismos.

4. SI alguno de mis subalternos no esta de acuerdo conmigo con respecto
a algunos ternas

A Cainbiomiposici6nparaestarenbuenasrelacionesde
trabajo con ellos

B Mantengomisopiniones

5. Combato Ia resistencia durante el proceso de cainbio mediante

A Incluir alpersonal en el proceso desde Ias etapas de
planificaci6n

B Hablarle a inipersonal acerca de 10saspectos POSitivos del
cainbio

I

6.

.

I

Mientras evalUo eltrabajo de ini personal

A Les animoy Ies hagoverlo bien que se desempefian

B Loscensurocadavezquecometenerrores

...

7. Si ini personal tiene dificultades para cumplir con sus tareas

A Lesayudocompletandoyomismolatarea

B Les animo y Ies solicito que completen ellos mismos Ias
tareas

I.

' I
I_,

-J

8.

^

Si mis subalternos tienen uria actitud negativa para terminar uria tarea
de acuerdo a mis instrucciones

A Hablo con ellos tratando de descubrir Ias causas de sus
actitudes

B Deio que Ia situaci6n se enfrie por un rato, asiello no
Nectara nuestras relaciones

--.

I.
I I

-J

.

.I

I~

I I

.

.

.
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L_-

Si SOStengo reuniones de personal, su principal prop6sito es

A Diseminarinformaci6n

L

I'

I O.

B Tornardecisionessobre aspectos que afectan atodos

Cuando observo eltrabajo de mis subalternos

A Les permito conducirse por ellos mismo, asumiendo que
preguntaran sitienen problemas

B Hago observaciones generales y
desviaci6n, debe haber alguna

L_

I I .

.

L_ _

Es ini costumbre

,-.

I__

A Eliminarargumentosquerevuelvan alpersonal

B Dar alpersonalun buen o arreglar uria salida, SIIa gente
est:^. estress. de. y coinienzan a. discutir entre ellos mismos

f~

I 2.

L-

Si algunos de mis subalternos Ilegan constantemente tarde altrabajo

A Lesdoy un discurso y lessolicito corregirlasituaci6n

B Hablo con ellos tratando de encontrarlas razones para sus
tardanzas

I 3. SI algunos de ini personal se est6n quejando constantemente sobre
cualquier cosa

A Les delo quejarse y trato de escuchar pacientemente, asi
ellos no se sentiran aOn mas descontentos

B Les hago callar porque Ia constante queja es mala para el
ambiente general y distrae a otros

discuto

r~

L_ .

cualquier

,-

I 4.

L

Es ini costumbre

A Diseminarinformaci6nabiertamenteamipersonal

B Informaralpersonalsolamente cuando, en iniopini6n, ellos
necesitan Ia informaci6n para coinpletar su trabajo.

17



I 5. Es ini costumbre

Adminis!raci6ny Enirenomien!o en Sen, ICiopciro Iris!ifz, Giones de Capaci!acidn

A

I 6.

Confiar en mis subalternos, porque asi ellos confiaran en

B Confiar solamente en algunos de mis subalternos ya que
no todos son confiables

in I

Animo y inotivo a ini personal a

A Establecerse exigencias razonablementealtassobreellosy
tratar de influenciar en su cumplimiento

B Organizar eventos generales, hobbies y fiestas para
reforzar su solidaridad

I
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3 ADMINISTRACION PEDAGOGICA

r~~

3.1

L.

Reconoce 10s Metodos mas Importantes que Usas para Influir en Ia Gents

La Figura 3 inuestra el modelo de liderazgo pedag6gico. De acuerdo al modelo, alliderazgo
pedag6gico trabaja en dos vias:

f~~ .

I~ '

Adminis!loci6ny En!renomiento en Seivic, bparQ Instill, clones de Capoci!acid, ?

.

L __

.

I~

A traves de Ia organizaci6n instruccional
A traves del ambiente instruccional

Este capitulo se centra en 10s
elementOS basicos de liderazgo
pedag6gico que permiten a 10s
directores Ilegar a reconocer sus
POSibilidades para liderar uria
organizaci6n educativa basados
en el concepto de liderazgo
pedag6gico.

r~'

L_

F~~

L

L .

r~

RUTiNA DE Los

DIRECTORES

,-

. Establecimiento de

metas, planificaci6n
. Monitoreo y

evaluaci6n

. Programaci6n,
asignaci6n de
recursos

. Organizaci6n

. Reclutamiento

. Normativa

. Sustituci6n

. Cornercializaci6n

L_-

- -.

AMBIENTE

INSTRUCCIONAL

. Curriculum social

. Disciplina

. Interrelaciones

estudiantes/personal/
coinunidad

. Planta Fisica

I_ .

,^.

L___

3.2 Los Principios mas Importantes del Liderazgo Pedag6gico

Es diffcil definir el liderazgo pedag6gico de uria instituci6n educativa porque, conceptualmerite
y tambi6n en Ia pr6ctica, 6ste se traslapa con Ias funciones administrativas.

, ,

ORGANIZACION

INSTRUCCIONAL

r~

L_

. Curriculum

. Estructura de clases

. Asignaci6n de
estudiantes

. Evaluaci6n de
estudiantes

. T6cnicas de ensefianza

. Tareas

. Formaci6n de grupos

. Desarrollo del personal

. Evaluaci6n del personal

. Facilidades

Figura 3. Liderazgo Pedag6gico
de uria Instituci6n Educativa.

(Barnett 1986, Jarvinen)
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ESPecificamente, Ia administraci6n incluye Ia planificaci6n de actividades centradas en el
cliente, procesos de torna de decisiones, implementacidn de Ias decisiones, organizaci6n y
coordinaci6n de Ias actividades de Ia instituci6n educativa, asi coino Ia evaluaci6n de su
eficiencia.

E! liderazgo, por otra pane, tiene que ver especificamente con el inanejo de relaciones
humanas y con el hecho que uria escuela es uria organizaci6n social que define sus fortalezas
en base a Ias capacidades de su personal y sus acciones conjuntas para allogro de Ias metas
definidas en forma coinOn.

Adminis!roci6ny Enirencimien!o en Servicioporo Irisiitz, Giones de CQpoci!aci6n

Elliderazgo pedag6gico puede ser analizado dividiendo Ias actividades dellider en areas
especificas (Smith y Andrews, 1989):

EI Director coino un planificador y proveedor
de recursos

B.

EI Director coino un recurso instruccional

EI Director coino un canal de informaci6n,
coino un coinunicador y mediador

C. E! Director coino uria presencia visible

La clasificaci6n demuestra claramente Ia

naturaleza social delliderazgo pedag6gico.

Stt^hlhammar (1994) describe alliderazgo pedag6gico usando un modelo construido de
diferentes niveles de actividades de liderazgo coino es mostrado en Ia Figura 4.

El primer nivel es el administrativo, en el cual el director reconoce Ia relaci6n entre allogro de
10s obietivos de Ia organizaci6n, Ia programaci6n y 10s resultados. Las decisiones relacionadas
a Ia organizaci6n, administraci6n y finanzas contenidas en e! curriculum son tambi6n pane del
liderazgo pedag6gico. Es responsabilidad de 10s lideres liberarse de Ias rutinas administrativas.

El segundo nivel es Ia estabilidad; es uria tarea de 10s tideres pedag6gicos crear uria imagen
POSitiva de Ia instituci6n educativa que ellos dirigen. La creaci6n de uria identidad y uria cultura
que incluya el potencial para 10s constantes cainbios es uria de Ias tareas mas importantes de
un lider. La estructura social de uria instituci6n educativa requiere de uria identidad dinamica
preparada para el cainbio pedag6gico.

El acornpafiamiento forma altercer nivel delliderazgo. En este nivel, allider provee apoyo
personal a 10s profesores ayudandoles a mejorar y desarrollar su trabajo; ellos necesitan hacer
Ias preguntas correctas y estar conscientes de 10s elementOS basicos deltrabajo de un
profesor. Lo mas importante, allider debe reconocer Ias necesidades individuales de 10s
profesores junto con su potencial para el desarrollo; un lider inotivador ve oportunidades e
iniciativas para todo su personal. En este nivel, allider pedag6gico esta interesado en 10s
individuos y en su desarrollo profesional.

^ I
L~

Intenciones e Ia SOCiedad

,-\

-,

Niveles de Actividad

Orientaci6n hacia Ia Misi6n
Iniciativa

Acornpaiiamiento
Estabilidad
Administrativo

^

.-,

L-

--

Figura 4. Liderazgo Pedag6gico
(Stt^hlhammar, 1994)
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El cuarto nivelincluye Ia habilidad dellider para tomar decisiones; 10s directores crean un
ambiente donde el personal siente que ellos quieren coinunicar y discutir sus ideas. En este
nivel se Ilevan a cab0 10s ensayos y se da el desarrollo profesional; allider asegura que Ia
estructura organizacional y financiera de apoyo son Ias correctas. Las acciones dellider son
planificadas y no impulsivas. En este nivellos objetivos estan en funci6n de desarrollar un
melor aprendizaje. Todas Ias areas de evaluaci6n pertenecen a este nivel.

El quinto nivel es Ia orientaci6n hacia Ia misi6n de Ia instituci6n. En este nivelle corresponde al
lider clarificar, interpretar, convencer e informar a todos 10s involucrados acerca de Ias metas
de Ia escuela. Los directores pueden y tienen Ia obligaci6n de ver Ias actividades con Vista de
pajaro". Ellos necesitan poder explicar Ias metas generales de Ia escuela y poder lograrlas,
mientras que 10s profesores se fijan objetivos para areas o clases especificas. Los lideres
pedag6gicos son individuos con visi6n que tienen Ia habilidad de combinar Ias actividades
cotidianas de Ia instituci6n en armonia con sus metas generales. El personal de Ia instituci6n
debe poder ver Ia conexi6n entre Ias metas fijadas y 10s resultados.

St;^Ihammar resume alliderazgo pedag6gico de Ia SIguiente inanera:"elliderazgo pedag6gico
es Ia habilidad dellider para guiar profesionalmente uria organizaci6n de tal forma que Ias
actividades est6n 10 mejor POSible en concordancia con Ias metas".

,^.
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EJEMPLO
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I _ .

Un estudio finland6s se orient6 a diagnosticar coin0 10s directores
experimentaban su trabajo y sus expectativas de serl!^r^^^. De
uria inuestra, 629'. representaron directores de escuelas primarias, 229. ". de
secundaria basica, 119'. de secundaria superior y 59". de escuelas especiales

I-

t _.

o nocturnas. Solamente 149^". de 10s directores fueron muleres. La edad
promedio de 10s directores de Ia inuestra fue de 44 ajios, 79". eran menores
de 37 y 359". eran mayores de 50 attos. Solamente tres de ellos habian sido
directores por menos de un ano; por otro lad0, 659". de ellos habian sido
directores por mas de cinco ajios. A Ia pregunta de coin0 10s directores
finlandeses describen su trabajo coino tideres y qu6 clase de factores ellos
incluyen en su trabajo, Ia informaci6n revel6 que Ia primera dimension del
liderazgo, Director coino Proveedor de Recursos (incluyendo planificaci6n y
organizaci6n), fue Ia mas frecuente de sus respuestas. El nomero de ternas
en el sistema de categorias fue de 14. Esta dimensi6n fue Ia mayor
mencionada por e1 619". de 10s directores. La segunda dimensi6n mayormente
mencionada fue Ia del Director coino un Coinunicador (incluyendo tambi6n
inanejo de conflictos), Ia que fue dominante en e1 23% de Ias respuestas. La
tercera dimensi6n mayormente mencionada fue Ia del Director coino un
Recursos Instruccional, predominante en e1 169". de 10s directores. La cuarta
dimensi6n, el Director coino uria Presencia Visible fue my escasamente
mencionada. NingOn directortuv0 6sta coino uria dimension dominante.
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EJERCICIOS

Adminis!raci6ny En!rendmiento en Sen, iciopora Irisii!!!clones de GOPoci!acidn

I. En cuales aspectos pedag6gicos de to organizaci6n puedes influir

a) en Ia educaci6n basica

by en entrenamiento en sen/icio

2. Coino divides to tiempo entre el manejo administrativo y alliderazgo
pedag6gico?

3. C6mo divides to tiempo (en porcentaje y con un 109". de exactitud) entre
Ias cuatro dimensiones mencionadas en el ejemplo anterior?

4.

,^ I

Te gustaria tener diferentes prioridades en sus tareas?

.--,

^\

.

I I

5.

^

Cuales son Ias razones que to impiden hacer 10s cainbios necesarios en
Ias prioridades, coino serialaste en to respuesta anterior.
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4 ORGANIZACION EN EQUIPO

4.1

L__

No puede garantizarse que Ia reorganizaci6n de uria instituci6n educativa conducir6
necesariamente a uria mayor eficiencia y mejores resultados. Primero que todo, uria instituci6n
educativa esta siempre Iigada al contexto cultural y no es POSible decir que un modelo
organizacional exitoso para uria instituci6n, necesariamente conducira a buenos resultados en
otra. Sin embargo, es evidente que 10s metodos de organizaci6n abierta son aplicables en
diferentes areas. No existen modelos organizacionales o modelos de liderazgo que puedan ser
aplicados trite grainente a Ia reorganizaci6n administrativa de instituciones educativas.

Quiza uria de Ias mayores dificultades relacionadas con alliderazgo en instituciones educativas
es Ia falta de cooperaci6n entre 10s iniembros del personal. Los grupos, en Ia actualidad,
conocen inuy poco acerca de Ias actividades de 10s otros y normalmerite se involucran s61o
superficialmerite en Ia discusi6n sobre asuntos coinunes. Si existe uria discusi6n, 6sta se limita
a Ia defensa de opiniones;10 que significa que 10s ternas son abordados, frecuentemente, a un
nivel emocional y nunca son tratados seriamente. No existe coinpromiso para Ias decisiones
tornadas y, por consiguiente, Ias mismas no son implementadas. La definici6n colectiva del
ruinbo de uria instituci6n y Ia POSibilidad de realizar cosas de inanera conjunta no pueden
concretizarse.

Organizaci6n de to Instituci6n Educativa

\ -

r-
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Son inuy escasas Ias instituciones educativas~donde no se establezcan grupos de trabajos
para resolver ciertos problemas o desarrollar nuevos metodos de trabajo. La mayoria de 10s
grupos de trabajo y particularmente sus metodos de trabajo estan inuy leios del actual modelo
de organizaci6n en equipo. Uno de Ias caracteristicas que distingue a estos grupos de trabajo
es el hecho de que han sido establecidos por dadenes superiores o de inanera repentina en Ias
reuniones de profesores. En estos casos, raramente se alcanzan Ias condiciones de uria
organizaci6n en equipo, que seran discutidas alfinal del capitulo.

La organizaci6n en equipo y su liderazgo incluye algunos elementOS de Ia organizaci6n abierta
y su aplicaci6n en Ias instituciones educativas parece ser promisoria. La aplicaci6n de Ia
organizaci6n en equipo, particularmente en Ia Industria y cornercio, ha sido generalmerite
orientada hacia el cliente; en esta orientaci6n, es condicionante conocer al cliente.

Los clientes de Ias escuelas forestales y de in dustrias forestales son 10s estudiantes juntamente
con 10s participantes que asisten a Ia capacitaci6n cornercial, asi coin0 10s coinisionistas.
Frecuentemente Ia informaci6n de 10s clientes que se usa es inuy superficial; en Ias
instituciones educativas, el sen/icio centrado en el cliente debe usar informaci6n confiable
obtenida a traves de entrevistas o a traves de encuestas. Es, por ejemplo, dificil obtener
informaci6n litil a traves de cuestionarios ap!icados a 10s estudiantes alfinal de uria sesi6n de
capacitaci6n.
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4.2 Desarrollo de uria Organizaci6n en Equipo

El desarrollo de uria organizaci6n en equipo frecuentemente coinienza cuando se inariifiestan
exigencias externas de cambio. Esta percepci6n de Ia necesidad de mejoramiento de uria
instituci6n es inuy importante y Ia administraci6n debe fomentarla 10 mas que se pueda.

La administraci6n debe asegurar, asimismo, que Ias oportunidades y facilidades para el
desarrollo sean Ias adecuadas. Esto es POSible, por ejemplo, al estructurar Ia

retroalimentaci6n de 10s clientes en un formato que inuestre Ias exigencias de desarrollo que
interesan al personal. Otra forma es preparer capacitaciones sobre organizaci6n en equipo
para algunos de 10s iniembros del personal y de esa forma introducir Ia idea del cainbio a 10s
otros. En cualquier caso, Ia organizaci6n en equipo nunca, o inuy raras veces, se logra por
6rdenes superiores.

El punto de partida es, por consiguiente, que 10s equipos que han sido formados trabajen
conscientemente para planificar sus actividades desde el punto de vista de Ia clientela. La
evaluaci6n constante de Ias actividades es, de nuevo, parte deltrabajo en equipo.

Adminis!roci6ny En!rendmien!o en Seivicibp, Ira Iris!intoiones de Cqpdci!aci6n

El equipo consiste de grupos de menos de diez personas, con objetivos claramente
establecidos y con actividades definidas dentro de cierta area. Los iniembros del equipo tienen
uria clara coinprensi6n de sus metas, es decir, Ias metas han sido previamente definidas por
10s iniembros del equipo;Ias metas deben ser de corto PIazo y alcanzables.

Las actividades del equipo son realizadas de acuerdo a reglas concertadas; estas reglas no son
preestablecidas, sino que son formuladas en Ia medida que se avanza en eltrabajo.
Generalmerite, no es recoinendable tener reglas escritas ya que ello hace recordar 10s viejos
procedimientos jerarquicos. El equipo debe, sin embargo, ser 10 suficientemente flexible para
cainbiarlas reglas no escritas y 10s metodos de trabajo cuando sea necesario.

El equipo trabaja normalmerite junto y todos 10s iniembros deben participar. Dependiendo de
10s objetivos del equipo, se establecen reuniones semanales, quincenales o por 10 menos cada
tres semanas.

Elliderazgo en el equipo no es jerarquico, cada iniembro debe tornar responsabilidades para el
liderazgo del equipo, aunque al coinienzo puede escogerse colectivamente un lider. El equipo
tiene Ia libertad y Ia responsabilidad de operar independientemente, dentro de 10s limites
acordados, en todas Ias areas operativas de Ia instituci6n educativa.

El hecho de que entre 10s iniembros existan, entre otras, diferencias de caracter y habilidades,
es uria ventaja que debe utilizarse hasta donde sea POSible. Esto significa que todas Ias
actividades del equipo son uria responsabilidad colectiva, que son realizadas en conjunto y que
el equipo no estt^ dividido en pequefios grupos de acuerdo a formaci6n y calificaci6n.
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Guando un equipo (A) es coinparado con otro (B), pueden encontrarse Ias SIguientes
diferencias y similitudes:

I~

EQUIPO A
Las actividades son dirigidas por metas
coinunes claramente definidas y alcanzables.

Adminis!raci6ny En!rendmien!o en ServiciopQrcz Iris!it11ciones de Capqci!acidn

L .

El trabajo del
autonomia

f~

L

Eltrabajo del equipo es un proceso durante
el cual el mismo planifica, implementa, evalOa
y desarrolla sus operaciones.

,.~

L__

equipo esta basado en Ia

f~ '

regulares delLas reuniones

garantizan Ia continuidad del proceso.

Colaboraci6n planificada.

\-

EQUIPO B

I'

Las metas coinunes no son
totalmerite indefinidas.

La interacci6n dentro del equipo ayuda al
aprendizaje.

Los objetivos son definidos desde arriba.

Los iniembros del equipo son inuy diferentes
entre si.

\-

r'

El equipo trabaja en base a instrucciones
externas y reporta avarices despu6s de
cada tarea. Personal externo al equipo
evalUa su operaci6n y resultados.

\

La funci6n dellider esta basado

igualdad.

equipo

I'
\ ,

El equipo es responsable por 10s resultados
de su traba'0.

Las reuniones son tradicionales, por
profesoresdeejemplo, reuniones

peri6dicas durante el ajio escolar.

claras o

Coino se mencion6 anteriormente, eltrabajo en grupo raramente califica coino un trabajo en
equipo. Eltrabajo en equipo puede desarrollarse, poco a poco sin tener necesariamente uria
estructura rigida. Guando se analiza Ia forma en Ia que eltrabajo en grupo gradualmerite
cainbia a trabajo en equipo, existen varias similitudes que pueden ser litiles de conocer a fin de
ahorrarse problemas y evitar POSibilidades de Ia desintegraci6n del equipo.

El proceso de desarrollo de un equipo puede ser dividido en cinco fases:

La primera es Ia fase de formaci6n del equipo. El equipo no es formado por otros Iu
perteneces a este equipo el cua! tiene Ia tarea de mm para tai y taifecha. .. Durante Ia
fase de formaci6n, Ias personas se sondean urias a otras, estan frecuentemente
indecisas y generalmerite en guardia. Esta etapa debe ser animada y apoyada por el
lider. Los equipos pueden serformados mediante Ia capacitaci6n de grupos claves. Sin

25

r'

ACci6n colectiva
in tencional.
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.

frecuentementeLa interacci6n es

desorganizada o basada en Ia jerarquia.

Los iniembros han sido seleccionados

segOn departamento, naturaleza de trabajo
o formaci6n academica.
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sin

Ia
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uria

La responsabilidad delliderazgo recae en
el superior.

planificaci6n

El superior es responsable
resultados deltraba'o del e ui o.

por 10s



embargo, no cuesta nada, que estos grupos claves puedan incluir a otros iniembros
menos activos de Ia instituci6n. La fase de formaci6n del equipo es tambi6n un periodo
en el cuallas personas aprenden a colaborar entre si.

La segunda fase es un estado de caOs cuando Ia gente se resiste y cuestiona toda Ia
actividad y no puede todavia funcionar coino un grupo. Este es tambi6n un tiempo en el
cualla gente no esta receptiva y nadie escucha a nadie. ES POSible que el equipo se
desintegre. Se requiere que altoer, particularmente, inuestre apoyo y animo durante
este periodo.

Administrqci6ny En!renamien!o en Sen, forbpara Iris!11/1ciones de GOPaci!acidn

Durante Ia tercera fase el caOs se transforma en armonia. El equipo genera
sentimientos de seguridad y consenso a to interno. En esta etapa el rol dellider es el de
un escucha y de alguien que proporciona retroalimentaci6n POSitiva a 10s iniembros del
equipo. Su funci6n ha cainbiado de un lider que brinda apoyo directo a alguien que
apoya a traves de su involucramiento e inter6s.

La cuarta fase es un periodo de actividad productiva. Es en esta fase cuando se logran
10s niveles mas importantes del trabajo en equipo, i. e. iniciativa, cooperaci6n y
responsabilidad colectiva. Ellider reconoce Ia importancia del grupo, por ejemplo, al
poner en practica algunas de Ias ideas del equipo.

Durante Ia quinta fase, el equipo puede desintegrarse, en vista de que su tarea ha sido
coinpletada o puede reorganizarse agregando o cainbiando inIembros y continuar
desarrol!ando Ia tarea que ha sido seieccionada por el mismo.

Los elementOS basicos deltrabajo en equipo est6n incluidos el metodo de trabajo cooperativo y
son 10s siguientes: interdependencia POSitiva, habilidades sociales y aprendizaje de Ias
actividades del equipo.

La interdependencia POSitiva incluye Ia consciencia colectiva de Ias metas del equipo; en otras
palabras, cada iniembro del equipo tiene, aproximadamente, Ia misma coinprensi6n de Ias
metas y prop6sitos del equipo. Cada uno de 10s iniembros del equipo de trabajo cooperativo es
responsable de su propia contribuci6n y al mismo tiempo de Ia de 10s otros in Iembros del
equipo para allogro de Ias metas coinunes. La fortaleza del equipo radica en el hecho de que
sus iniembros poseen uria variedad de habilidades mas que en el hecho de que todos tienen
uria limitada experiencia sobre un terna dado. Estas diferencias deben ser reconocidas para
que el equipo no coinience a trabajar para el beneficio de pequefios grupos de acuerdo a sus
propios orientaciones de trabajo. Un buen ejemplo de ello es un equipo deportivo. Cada
iniembro del equipo tiene uria diferente funci6n, pero todos tienen Ias mismas metas, lograr 10s
mejores resultados a partir de Ia mejor cooperaci6n. Ellider es un entrenador que presta apoyo
en 10s tiempos diffciles y celebra 10s logros. Un equipo deportivo tiene diferentes formas de
fortalecer su identidad de equipo, por ejemplo, mediante el entrenamiento, banderas, logotipos,
colores, uniformes, etc.

^ I
I

^!

r~~

I

~-,.

-\

--,

Coino segundo elemento clave deltrabajo cooperativo estan Ias habilidades sociales. Esto
consiste de Ia interacci6n entre 10s iniembros del equipo mas que en 10s discursos unilaterales
que normalmerite se dan en Ias reuniones de personal. Los metodos de trabajo cooperativo
incluyen herramientas deltrabajo en grupo.

Guando Ias personas trabajan juntas necesitan informaci6n sobre coino Ias demas personas
ven eltema en consideracidn. Formarse uria percepci6n general de un asunto, requiere
cuestionar, escuchar, colocarse en Ia situaci6n del otro, asi coino retroalimentaci6n de 10s otros
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iniembros del equipo. Las habilidades deltrabajo en grupo deben ser aprendidas, quiza
mediante ensayo y error. NingUn equipo esta, en ese sentido, coinpletamente preparado al
principio de su existencia.

La primera herramienta requerida para eltrabajo en grupo es Ia creaci6n, o mejor, Ia formaci6n
del grupo. El segundo requisito es Ia asistencia a Ias reuniones. No es suficiente, por SI mismo,
ser un iniembro de un grupo; es necesario el concepto de apoyar y animar a otros en elinicio
del grupo. Los iniembros del grupo pueden abiertamente exponer sus puntos de vista y
opiniones y ponerlos a Ia disposici6n del grupo entero. En otras palabras, eltrabajo debe
progresar en base a Ia transparencia.

El aprendizaje a partir de nuestro propio trabajo ocurre a traves de Ias actividades e
interacciones dentro del grupo. El cumplimiento puede ser evaluado, por ejemplo, identificando
silas metas han sido logradas, qu6 acciones han sido exitosas y donde se necesita melorar.

La premisa basica delliderazgo en equipo es Ia confianza entre 10s iniembros del equipo. El
lider necesita estar convencido de Ia capacidad del equipo para trabajar eficiente y
responsablemente, ya que se re ha dado Ia autoridad y Ias facilidades para sus acciones. Las
instituciones educativas donde opera Ia organizaci6n en equipo, necesitan de un tider, a pesar
de que 10s equipos se dirigen por sisolos. Ellider entrena al equipo para trabajar cada vez int^s
independientemente usando Ia autoridad que Ie ha sido concedida.

Los equipos no se inician por decisiones o acuerdos, por el contrario, con frecuencia son el
resultado de procesos de crecimiento. A1 principio, Ias responsabilidades del equipo pu^;den ser
algo limitadas e ir creciendo gradualmerite con eltiempo. Asimismo, el estatus dellider varia
constantemente; cuando Ia organizaci6n en equipo funciona bien, Ias funciones dellider
cainbian hacia el adjestramiento y Ia capacitaci6n, para mejorar Ias condiciones de trabajo del
equipo. La funci6n dellider tiene un 6nfasis diferente en 10s distintos niveles de desarrollo del
equipo.
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El capitulo contiene uria descripci6n de un modelo de organizaci6n
clasica (A) y un modelo te6rico de sistema abierto (B) aplicados a
instituciones educativas (cuadro siguiente). Examina to instituci6n
pregunta a pregunta y determina a cual grupo pertenece.

I~ '

2.

L

Considera cuales areas en to instituci6n educativa pueden ser
desarrolladas a traves de Ia formaci6n de equipos de iniembros del
personal. Basa to consideracidn en Ia retroa!jinentaci6n de Ia clientela
que puede ser obtenida, o que podria estar basada en to propio
conocimiento de Ia situaci6n.
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Adminis/r(ICi6ny En!rendmiento en Servicibparo Iris!jinciones de GOPaci!oci6n

Considera que iniembros del personal,
podrian pertenecer a cada equipo.

4. Quiza Ia forma mas facil de crear Ias condiciones para eltrabajo en
equipo es seleccionar uria funci6n que es nueva para Ia instituci6n, por
ejemplo, entrenamiento en sen/icio, y crear un equipo para planificar e
implementar Ia nueva tarea. Pierisa acerca de Ia clase de grupo que
podria formarse coino un equipo en to instituci6n educativa.

5. Planifica un dia de capacitaci6n en el que grupos claves recibirian
capacitaci6n en trabajo en equipo.

con

Modelo de Organizaci6n Clasica
A

diferentes formaciones,

La clasificaci6n de empleados
responsabilidades son jerarquicas

2 Autoridad centralizada

3

--.

.

Las actividades se orientan por metas
formales

4

^.
~.

La coinunicaci6n se
canales oficiales.

.^

5

\-,

Modelo de Sistema Abierto
Modelo

,--.

El control se basa en regias

I

y

6

Cadenas de acci6n constante dentro y
entre secciones

.

^ I

Ellider lidera subalternos

La autoridad ha sido delegada a Ias
secciones, Ias que deben separar e
integrar sus funciones.

--,

da a traves de

7

^-\

I I

..,

Deben evitarse 10s conflictos

Las actividades son orientadas por 10s
requerimientos y necesidades de Ias
poblaciones vecinas.

r~

..

-\

La coinunicaci6n es amplia y Ia
informaci6n acerca de Ias actividades de
cada secci6n es transmitida a Ias otras.

I

\

-,

El control se basa en Ias eficientes

relaciones entre secciones y entre Ia
coinunidad y el sistema.

.

~~I

^

El sistema de liderazgo es uno de 10s
sistemas de Ias secciones y funciona de
acuerdo a sus necesidades.

,,

^ I
^,

Los conflictos son necesarios coino uria
base ara nuevas acciones.
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Existe solamente uria inanera de lograr
10s mejores resultados

L .

9

I

La organizaci6n tiene que funcionar

10

,^-

11

Administroci6ny En!renomien!o en Sen, icibparo Insti!wciones de Capaci!acidn

Las relaciones son estaticas

Ellider tiene Ia autoridad final

I~

12

r~

La organizaci6n y sus actividades son
dingidas por reglas y definiciones.

I_ .

,

I .

formasExisten varias

resultados satisfactorios.

5

,-
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EL CURRICULUM

5.1 EI Curriculum Coino uria Herramienta de Liderazgo

En este capitulo se discute el curriculum principalmerite en relaci6n a Ia educaci6n basica. El
objetivo del curriculum es el desarrollo integral y a largo PIazo de un individuo. El
establecimiento de metas en relaci6n al curriculum es, por consiguiente, mas diffcil y desafiante
que planificar 10s programas de entrenamiento en seivicio. El entrenamiento en sen/icio esta
basado en Ias necesidades in mediatas de capacitaci6n que se detectan en Ias labores diarias
coino resultado de Ias nuevas tecnologias, herramientas, productos o normas. Un ejemplo
tipico es Ia capacitaci6n en tecnologia de Ia informaci6n.

Es necesario encontrar formas de hacer

funcionar Ia organizaci6n.

,. --

Las relaciones son dinamicas.

I ~ '

Ellider es frecuentemente requerido para
intervenir en situaciones que no son su
responsabilidad y que est6n fuera de su
control.

L

I

de

La necesidad de entrenamiento en sen/icio puede ser definida en cooperaci6n con Ias
organizaciones empresariales y cornerciales. Esto requiere de uria continua interacci6n con
expertos del area empresarial, organizaciones cornerciales y el sector publico. ES POSible
planificar cursos de entrenamiento en sen/icio en funci6n del mercado; por consiguiente, Ias
necesidades in mediatas de 10s clientes orientan Ias actividades de uria instituci6n educativa.

\ -

Un balance entre Ia coinunidad y el
sistema orienta a Ia organizaci6n y sus
acciones.

lograr

C

I .
,--

El entrenamiento en sen/icio puede, asimismo, brindar a 10s directores y profesores valiosas
experiencias e informaci6n relacionada con Ia actualizaci6n de Ia educaci6n basica. Uria buena
soluci6n es emp!ear profesores tanto para e! entrenamiento en servicio coino para Ia
planificaci6n de Ia educaci6n basica. Aunque 10s obietivos, 10s metodos de trabajo y el
financiamiento del entrenamiento en servicio difieren de 10s de Ia educaci6n bt^siCa, no es
ninguna ventaja tratarlos coino entidades totalmerite separadas.

El diseho curricular en Ia educaci6n basica debe estar basado en Ia vision, misi6n y estrategias
de Ia instituci6n educativa. La visi6n corresponde a 10s enfoques alternativos en relaci6n a 10s
cainbios en el ambiente operacional; estos cainbios demandan necesidades educativas
variables que son tanto cuantitativas coino cualitativas. En este contexto, Ia misi6n se refiere a
Ia funci6n de uria instituci6n para Ia implementaciOn de tales cainbios. Uria instituci6n
educativa no debe ser solamente un observador pasivo, sino que por el contrario, debe
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influenciar activamente en el desarrollo. Las estrategias abarcan 10s planes de Ia instituci6n
educativa para cumplir su Misi6n.

Las fortalezas y debilidades de Ia instituci6n deben ser analizadas juntamente con Ias
amenazas y 10s desafios impuestos por el desarrollo externo. El aprovechar Ias fortalezas y
superar Ias debilidades debe ser Ia base de Ias operaciones de uria instituci6n. Para ello se
requiere el desarrollo del personal, elreclutamiento cuidadoso de nuevo personal, dinicio de
proyectos de desarrollo y, frecuentemente, Ia asignaci6n o aumento de recursos.

5.2

Administraci6ny En/rendmienio en Servicibpcira Irisii!11ciones de Capocitaci6n

Existen dos enfoques en relaci6n a Ia naturaleza de un curriculum. De acuerdo a uno de ellos,
alllamado Enfoque Lehrplan, el curriculum transmite Ias metas desde arriba hacia el nivel
escolar. En el otro, alllamado Enfoque Curricular, Ia funci6n del curriculum es planificar Ias
experiencias de aprendizaje para 10s estudiantes. En este 01timo model0,10s metodos son mas
importantes que el contenido o Ias metas. El primero es un curriculum centralizado, el tiltimo es
un curriculum descentralizado.

C6mo Analizar el Curriculum

El curriculum descentralizado ejerce grandes demandas sobre alliderazgo pedag6gico de uria
instituci6n educativa. La enseiianza debe ser planificada y Ias metas orientadas, a pesar de Ia
falta de liderazgo administrativo, ya que no se puede confiar solamente en Ia experiencia.

Existen profesores que subestiman Ia importancia del curriculum. Este puede verse coino un
documento te6rico que no apoya eltrabajo de ensefianza prt^attoa (Ationen 1993). El
curriculum moderno, sin embargo, es principalmerite un medio a traves del cual se garantiza Ia
calidad de Ia instituci6n educativa. El curriculum escolar debe ser uria litil herramienta en Ia

creaci6n de Ia cultura de uria escuela (Syrialainen 1995). Los que contratan Ia capacitaci6n
tienen e! derecho de esperar que el aprendizaje en uria instituci6n educativa se desarrolle
met6dicamente y que se base en principios y valores establecidos.

El curriculum tradicionaltipo Lehrplan puede ser implementado con un standard de liderazgo
pedag6gico razonablemente modesto (Figura 4); 6ste puede involucrar nada mas el nivel
administrativo.

Por otro lado eltipo de curriculum escolar requiere niveles minimos de apoyo e iniciativa y, 10
mejor, orientaci6n hacia Ias metas. No es suficiente crear uria buena organizaci6n
instruccional, allider debe creartambi6n un buen ambiente instruccional.

.

Las actividades a nivel administrativo incluyen, por ejemplo, Ia formaci6n de grupos de
enseiianza y Ia planificaci6n de horarios en 10s que se tomen en consideracidn aspectos
financiera y pedag6gicamente apropiados. Estas tareas administrativas relacionadas con Ia
implementacidn del curriculum deben ser desarrolladas de inanera conjunta entre allider y 10s
profesores y, otra vez, debe considerarse Ia opinion de 10s estudiantes. Frecuentemente, sin
embargo, 10s lideres d6biles permiten que sean 10s intereses personales de 10s profesores, en
jugar de 10s intereses de 10s clientes de Ia instituci6n, 10s que influyan en sus decisiones.
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5.3 Hacia un Aprendizaje Cooperativo

La pedagogia no ha sido inuy atendida en Ia capacitaci6n vocacional. Uria idea aceptada ha
sido que un buen profesional puede tambi6n ser un profesor. Es asimismo, coinUn que en Ia
capacitaci6n vocacional se presenten diferentes culturas profesionales y que se destaquen sus
caracteristicas especiales.
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De acuerdo al americano Weber (1988), esta ocurriendo un cainbio fundamental en el
pensamiento actual en relaci6n a Ia capacitaci6n vocacional. A1gunas de Ias consideraciones
son, por ejemplo, el cambio del 6nfasis en metodos predisefiados basados en tareas de
analsis y cainbios en coinportamiento exactos, hacia el aprendizaje cooperativo que ensefia a
10s estudiantes a cuestionar y desarrollar sus propias herramientas de aprendizaje. En este
caso e1 6nfasis esta cainbiando del contenido a 10s procesos.L .

I'

Las metas de capacitaci6n vocacional que han estado basadas tradicionalmente en Ias
necesidades de 10s empleadores y de Ia SOCiedad, ahora est6n tornando en consideraci6n Ias
necesidades de desarrollo de 10s estudiantes y atendiendo a 10s requerimientos de su
educaci6n general. Varios estudios han demostrado que 10s empleadores valoran,
particularmente, Ias habilidades iterativas, Ia capacidad y el deseo de aprender nuevas cosas
tanto coino Ia puntualidad y Ia exactitud. En Ia vida laboral, Ias innovaciones diseminadas
rapidamente pueden cainbiar 10s requisitos practicos de Ias habilidades profesionales, 6stas
son uria pane esencial del profesionalismo. En esta situaci6n, 10s profesores de educaci6n
vocacional, se vuelven mas pedagogos y menos expertos en sus propias disciplinas, aunque
Ias buenas habilidades profesionales son, obviamente, un requisito basico para cualquier
profesor de educaci6n vocacional.

r~ I
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5.4 Eijiderazgo ESColar y Ia Calidad delAprendizaje

Elliderazgo pedag6gico de uria instituci6n educativa, es uria de 13s tareas mas importantes de
un tider en un sistema descentralizado y es, asimismo, uria de Ias tareas mas dificiles del
liderazgo. A1gunos estudios acerca deltrabajo de un director han demostrado que 10s
profesores no necesariamente quieren que el director se involucre en 10s aspectos
pedag6gicos. Los profesores desean enfatizar sus propias POSiciones coino expertos
autonomos en sus areas de especialidad (Eratuuli y Lein0, 1993; Stalhammar, 1994). Sin
embargo, uria de Ias caracteristicas de uria buena escuela es que Ia enseiianza y el
aprendizaje son considerados 10 mas importante y Ia calidad de Ia ensehanza es tornada en
serio (Bolam 1995).

En el proceso de diseho e implementaci6n del curriculum escolar, el director debe ser capaz de
organizar Ia colaboraci6n entre profesores de taiforma que sus habilidades y conocimientos
est6n al sen/icio de Ia visi6n y de Ias metas definidas. Ellidertiene que ser capaz de promover
el desarrollo profesional y pedag6gico de 10s profesores basados en 10s principios de
aprendizaje para toda Ia vida. Los directores tienen que crearse 10s espacios en Ia vida laboral
relacionada con sus especialidades y inotivar a 10s profesores a que hagan 10 mismo.

I.

I_ .
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Se requiere que el director establezca un sistema funcional de evaluaci6n que incorpore Ia
retroalimentaci6n de 10s clientes en el curriculum y en 10s resultados del aprendizaje. A1 mismo
tiempo, allider debe respetar Ia autonomia de 10s profesores coino expertos en sus propias
especializaciones. Los modelos tradicionales de liderazgo jerarquico no son aplicables en el
liderazgo pedag6gic0, 6ste se basa en Ia equidad entre colegas expertos. La tarea particular de
un lider en esta situaci6n es organizar Ia colaboraci6n entre especialistas de alto nivel mas que
actuar coino un experto en Ia ensefianza de asignaturas. No es POSible para un lider ser un
experto en todas Ias asignaturas. Existen muchos ejemplos de directores que se concentran
demasiado en sus propias asignaturas y descuidan elresto.
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5.5

Uria de Ias caracteristicas especiales delliderazgo pedag6gico en Ia capacitaci6n vocacional es
el hecho de que uria escuela vocacional puede ser uria organizaci6n mas ablerta que otras
instituciones educativas. La raz6n para ello es que en Ia vida profesional, en general, debe
tenerse en cuenta tanto a 10s clientes de Ia educaci6n vocacional coino a 10s estudiantes.

Considerando a 10s Clientss

El desarrollo profesional asi coino el inaritenimiento de 10s contactos en el mercado laboral son
responsabilidad de cada uno de 10s profesores de uria escuela de capacitaci6n vocacional. Es
tarea del director crear Ias condiciones adecuadas para este desarrollo espontaneo. Los
profesores pueden inaritener contactos con el ambito laboral a traves de varias formas, por
ejemplo, perteneciendo a uria entidad profesional, realizando trabajos a tiempo parcial durante
su tiempo libre. Sin embargo, ningOn trabajo adjcional debe tener efectos adversos en eltrabajo
a tiempo coinpleto de un profesor. Por el contrario, estos trabajos deben ser constructivos, por
ejemplo, para atraer clientes para el entrenamiento en sen/icio. En todo caso, Ias actividades
que 10s profesores realicen fuera de Ia escuela no deben coinpetir de ninguna inanera con Ias
actividades de Ia escuela.

Administroci6ny Entrenamien!o an Servicibporo Iris!iruciones de Copoci!acidn

Tambi6n vale Ia pena considerar Ia formaci6n de comites asesores con representaci6n tanto de
Ia instituci6n educativa coino de Ia industria, 10s que pueden sen/ir coino forOS de discusi6n
sobre el contenido del entrenamiento en sen/icio, desde el punto de vista de 10s empleadores.
Muchos representantes de industrias estarian contentos de formar pane de tales paneles de
expertos, sin costos adjcionales para Ia escuela. Muchos proyectos y ejercicios relacionados
con Ia cepacitaci6n vocacional pueden ser iniciados en conjunto con empresas locales.

La capacitaci6n no resuelve todos 10s problemas relacionados con Ias habilidades. El
entrenamiento en sen/icio puede servir a Ias necesidades inmediatas de Ia vida laboral,
mientras que Ia educaci6n formal tiene que considerar el desarrollo de un individuo a largo
PIazo.

Un problema coinUn en el disefio del curriculum es, frecuentemente, Ia falta de tiempo, en
general y especificamente tiempo que 10s profesores puedan pasarjuntos. Ellider necesita
instrumentOS organizacionales para arreglar tiempo para su personal. Es su tarea establecer
uria atin6sfera creativa y de apoyo donde eltrabajo en el disefio del curriculum sea considerado
coino un objetivo importante. Ellos tambi6n necesitan, por todos 10s medios el reconocimiento
de 10s buenos resultados. ES POSible superar 10s obstt^CUIos burocraticos si existe Ia voluntad.

.-^

F~~

5.6

I I
.-.

El curriculum no es solamente un documento que establece Ias metas a ser logradas, es un
proceso de desarrollo que busca definir uria direcci6n coinOn para el aprendizaje y Ia cultura de
Ia escuela. El curriculum puede dividirse en escrito, implementado y experimentando.

El aprendizaje es uria experiencia subjetiva para cada estudiante en particular; por consiguiente
vanos metodos de seguimiento, coin0 10s diarios, pueden no producir 10s resultados deseados.
Uria vieja practica ha sido, asimismo, Ia supervision de clases por 10s directores. Usado
SiStematiCamente, este puede Ser Un metodo de evaluaci6n litil, supOniendo, por supuesto, que
el mismo incluya uria discusi6n de retroalimentaci6n. Los profesores pueden tener ciertas
reservas sobre Ia practica. Implementada apropiadamente, Ia supervision de clases por pane
de 10s directores representa uria presencia visible de 10s mismos, 10 que es valorado por 10s
profesores asi coino por 10s estudiantes. La supervisi6n sistematica y Ias subsiguientes

EI Proceso de Desarrollo del Curriculum
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discusiones sobre aspectos pedag6gicos, representan uria mejor inanera de que el director se
inaritenga en contacto con 10s aspectos mas importantes de Ias actividades de Ia instituci6n, en
jugar de dedicarse a Ia ensefianza, 10 que solamente re provee uria limitada informaci6n de Ias
actividades de Ia instituci6n.

I~

L .
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5.7 Evaluando Ia Implementsci6n delCurriculum

Los buenos resultados del aprendizaje pueden ser utilizados coino criterios para evaluar 10s
efectos de un curriculum. En Ia educaci6n vocacional puede existir uria prueba profesional o un
examen alfinal del periodo de estudios, 10 que constituye allinico metodo usado para evaluar
10s resultados del aprendizaje. En este caso existe el grave peligro de que Ia enseiianza sea
orientada hacia 10s requisitos de Ia prueba y el aprendizaje se vuelva solamente uria
preparaci6n para el examen final y se o1vida el proceso natural de aprendizaje.

En Ia capacitaci6n vocacional pueden definirse ciertas habilidades y conocimientos basicos que
son necesarios en uria profesi6n dada; sin embargo, Ia ejecuci6n de uria labor profesional
requiere de habilidades iterativas, capacidad de aprender y cuestionar asi coino capacidad de
resolver nuevos problemas. Esta clase de habilidades son diffciles o imposibles de medir en
uria prueba o un examen final. Un buen examen, por consiguiente, debe verse solamente coino
uria parte de Ia calidad del aprendizaje.

La evaluaci6n de 10s estudiantes representa un area de Ia organizaci6n instruccional de uria
instituci6n educativa Es en esta area en Ia que 10s profesores, frecuentement-e, encuer;tran
dificultad. Los resultados academicos deltrabajo de 10s estudiantes no deben ser utilizados
solamente coino uria suma de 10s logros de todos 10s alumnos, sino tambi6n coino uria
retroalimentaci6n que debe formar pane de Ia base para mejorar Ia calidad de Ia ensehanza y
por consiguiente 10s resultados. Es tarea de un director ayudar a 10s profesores en 10s
problemas de Ia evaluaci6n de estudiantes y en el desarrollo de metodos de evaluaci6n.

A1gunos estudios han demostrado que Ias propias experiencias de 10s estudiantes con relaci6n
al aprendizaje son uria buena base para predecir 10s resultados del aprendizaje. Por
consiguiente, el director debe crear un sistema regular de retroalimentaci6n a traves del cuallos
estudiantes puedan evaluar sus propias experiencias de aprendizaje.

f
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El sistema de retroalimentaci6n to provee al director informaci6n en cuanto al clima
instruccional de Ia instituci6n educativa. Tal sistema de retroalimentaci6n es utilizado mas
frecuentemente en Ia evaluaci6n del entrenamiento en sen/icio que en Ia educaci6n formal. Es
importante tambi6n en Ia educaci6n formal, en Ia cuallos alumnos pasan mas tiempo y, por 10
tanto, es POSible reinedjar cualquier problema durante su tiempo en Ia escuela. Ya existen
cuestionarios que pueden ser usados para Ia retroalimentaci6n de 10s estudiantes, pero
tambi6n son faciles de elaborar por uno mismo. Sin embargo, en el cuestionario ampliamente
usado 10s estudiantes evalUan Ias siguientes areas de Ia enseiianza:

\ .
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* Apreciaci6n delcurso
* Entusiasmodelprofesor
* Estructura y claridad de Ia ensefianza
* Interacci6n en situaciones de ensefianza
* Flexibilidad en Ia ensehanza

* Profundidad de Ia ensefianza

* Relaciones profesor- estudiante
+ El alcance y cobertura delcurso

f~

I~

L.

I~~

33



+ Examenfinal/evaluaci6n

* Ejercicios/literatura
* Energia/dificultad

Los profesores pueden, inicialmente, tener reservas acerca del uso del sistema de
retroalimentaci6n. El prop6sito no debe ser Ia coinparaci6n de profesores, sino dar a cada
profesor uria herramienta de evaluaci6n con Ia cual evaluar y mejorar su propia ensefianza.
Uria POSibilidad es que el profesor mantenga todos 10s formatos de evaluaci6n y haga elreporte
al director es sus discusiones de desarrollo. En este caso el sistema de retroalimentaci6n se

vuelve uria especie de autoevaluaci6n para el profesor.

Adminisiraci6ny En/renqmien!o en Serviciop"ro Iris!jinciones de CapQci!acidn

La primera retroalimentaci6n puede ser uria dificil experiencia para 10s profesores; en este
caso, el director debe apoyar al profesor. El efecto de Ia evaluaci6n no debe ser
desmoralizante, debe conducir al desarrollo profesional mediante el reconocimiento de Ias
propias debilidades y fortalezas. Los resultados de Ia evaluaci6n pueden, asimismo, ser
utilizadas coino uria base de discusi6n cuando el personal tiene sus reuniones de desarrollo.

En Ia capacitaci6n vocacionallos directores son 10s responsables de organizar el registro de
empleos de 10s estudiantes recientemente graduados, coino pane del sistema de evaluaci6n de
Ia instituci6n. Si el empleo de 10s estudiantes es mas baio que en otras escuelas, debe
buscarse Ias razones en el contenido de Ia enseiianza, en Ia relaciones con el mercado laboral
o en el hecho de que 10s estudiantes no hayan recibido suficiente ayuda en Ia busqueda de
POSibilidades de empleo. Usualmerite, Ia raz6n radica, sin embargo, en Ia situaci6n general de
empleo. -

El curriculum puede ser revisado para incluir asignaturas coinpletamente nuevas con Ias que Ia
escuela no ha tenido previa experiencia. Es tarea de 10s directores encontrar un iniembro del
personal que podria estar interesado en adquirir Ia experiencia necesaria y organizar Ia
capacitaci6n. Esta es uria situaci6n donde facilmente el director puede encontrar resistencia al
cainbio. Las nuevas situaciones demandan coinpromisos de 10s profesores que, debido a Ias
sobrecargas de trabajo, pueden perder Ia inotivaci6n para cualquier cambio. El aprendizaje
efectivo est6 basado en Ias metas generales que tengan 10s profesores y Ia escuela. El
entrenamiento en sen/icio subsidiado o financiado por el empleador para 10s profesores debe
sen/ir a Ias necesidades de desarrollo tanto de 10s profesores coino de sus instituciones
educativas.
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EJERCICIOS
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I.

L _ .

Pregunta a tus profesores cuan importantes consideran ellos el
curriculum cuando planean e implementan sus propios cursos. Pide
respuestas escritas y analiza 10s resultados estableciendo conclusiones
acerca de Ia importancia de un curriculum en to instituci6n educativa.

f~'

I~

\

2.

,

Examina un area de to curriculum y trata de definir coin0 6sta
corresponde a to visi6n coino cabeza de to instituci6n educativa. A1
mismo tiempo, trata de clarificar coino el curriculum, en realidad, apoya
eltrabajo de 10s profesores.

I

\.

3.

f '

Cuand0 10s estudiantes hayan comenzado uria materia en particular
dales uria secci6n importante del curriculum y pideles que evalOen
coino progresa su aprendizaje desde el punto de vista del curriculum.

t-

6 MANEJO DE PERSONAL

6.1 Definiendo el Punto de Pathda para el Desarrollo de Ia Organizaci6n

El desarrollo de uria organizaci6n depende, principalmerite, del inanejo del personal y Ia
estructura de Ia organizaci6n. La administraci6n de personal exitosa en uria organizaci6n
especializada, coino uria escuela forestal y uria escue!a de industria forestal, puede basarse en
el siguiente modelo:

I '

L

I__

I. Todos 10s iniembros de uria organizaci6n especializada desean tener exito en sus
trabajos.

I~~

2. Los iniembros de uria organizaci6n especializada tienen Ia voluntad para
desarrollarse profesionalmente.
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3. Todos 10s in Iembros de uria organizaci6n especializada tienen talento en algtin area y
generalmerite, voluntad para desarrollarse.

4. La precondici6n mas importante par el desarrollo individual es Ia satisfacci6n del
trabajo y el suficiente reto.

5.

Adminis!raci6ny En!rendmien!o en Serviciopcrrtilnsii!Ifciones de Capaci!acidn

Porqu6, entonces, es particularmente dificil desarrollar uria instituci6n educativa? Gasi sin
ninguna excepci6n, el asunto esta relacionado con el cambio en Ia cultura establecida en uria
instituci6n. Historicamente, Ia mayoria de Ias reformas han SIdo implementadas sin el
reconocimiento de Ias dificultades involucradas en el cambio de culture. La mayoria de Ias
reformas viven o inueren en base al alcance y calldad del apoyo dado a 10s reformadores
durante el proceso de cainbio.

Los iniembros de Ias organizaciones especializadas son capaces de evaluar sus
propios logros.

A1gunos llamados elementOS criticos del entrenamiento en servicio de profesores han sido
definidos ajidentificar 10s nexos entre Ia enseiianza y el progreso de 10s estudiantes. Por
ejemplo Stallings establece que 10s profesores estan mas gustosos a cainbiar sus practicas y
desarrollar continuamente sus ideas si se cumplen 10s siguientes criterios:

I. Las necesidades de desarrollo se identifican en base a Ia evaluaci6n de sus propios
metodos de trabajo.
Los profesores dan un coinpromiso escrito para experimentar con nuevas ideas en
sus clases.

Los profesores inodifican Ias ideas a traves de cursos de capacitaci6n para adecuar
su propia ensenanza.
Los profesores observan y analizan Ia ensefianza de 10s otros.
Los profesores coinparten unos con otros sus exitos y fracasos.
Los profesores prueban nuevas ideas y subsecuentemente evalOan 10s resultados.
Los profesores discuten entre ellos sus problemas relacionados con 10s alumnos o
acerca de Ias materias que ellos ensefian.
Los profesores necesitan uria variedad de metodos de inducci6n: demostraci6n,
simulaci6n, observaci6n, revision de videos, participaci6n en cursos de
entrenamiento, etc.
Los profesores aprenden continuamente a establecer sus propias metas para el
desarrollo profesional.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

-J

,-.

9.

-

Las piedras angulares del desarrollo del personal son:

^.\

-,

10. Enlace entre 10s nuevos conocimientos y habilidades con el conocimiento base
existente

11. Aprendizaje a traves de Ia reflexi6n y Ia resoluci6n de problemas
12. Aprendizaje en uria atin6sfera de apoyo
13. Coinpartir experiencias de problemas y exitos

.

^.

.

--I

Por ejemplo, Joyce, por otro lado, identifica 10s siguientes obst6culos para Ias reformas:

,-\

\~.

14. Tendencia a recurrir a inodas y soluciones instant;^neas
15. Continua falta de apoyo
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16. Intenci6n de hacer mucho con irisuficientes recursos

17. Intenci6n de dirigir proyectos desde arriba
18. Limitado conocimiento sobre implementaci6n de proyectos y Ia falta de

reconocimiento de tales limitaciones

19. Cainbio de personal durante un proyecto
20. Exceso de coinpromiso de 10s participantes de un proyecto
21. Incapacidad de considerarlas diferencias cuando se coinparan 10s resultados de uria

instituci6n educativa con 10s de Ia propia instituci6n
r '

I'~

t .

6.2 MariejandoPersonal

En 10s capitulos anteriores, se discutieron Ias POSibilidades y obstaculos para el desarrollo de
uria organizaci6n especializada. En el siguiente capitulo se examinan 10s modelos que pueden
utilizarse en el desarrollo de uria instituci6n educativa, son modelos basados en Ias relaciones
humanas en uria organizaci6n.

El punto de partida para este enfoque es, coino muchos otros, el analsis de Ia situaci6n actual.
Esto significa "mapear o inventariar" el punto de vista de cada uno de 10s iniembros del
personal. Sea POSitiva o sea negativa Ia visi6n que el personal pueda tener, ello da uria buena
indicaci6n de Ias relaciones en Ia organizaci6n y de c6mo esta funcionando Ia instituci6n.
Ademas, un buen diagn6stico revelara Ia habilidad de 10s iniembros del personal para evaluarse
ellos mismo y su trabajo.

Es frecuente que 10s iniembros del personal no. puedan, sin ayuda externa, evaluar sus propias
actividades. Deben emplearse expertos externos, particularmente, para analizar Ia informaci6n
recolectada, si existen ternores de que Ia situaci6n se esta volviendo in inanejable.

Es importante, en el desarrollo del personal, tener en merite que 10s problemas son raramente
debidos a Ias actitudes de unos pocos iniembros del personal, sino que 10s problemas son
usualmerite institucionales y relacionados con Ia cultura de Ia instituci6n Con estos
antecedentes, es prudente incluir a todo el personal en un proceso de desarrollo.

,^
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Otro elemento importante de recordar es que el cainbio en Ia cultura de uria instituci6n
educativa es un proceso de largo PIazo. No se pueden esperar resultados reales antes de tres
ajios. El cambio de uria vieja cultura es un proceso laborioso y que torna tiempo. Un enfoque
creativo puede ser adoptado en base a Ia actitud de Ia que Ias cosas buenas pueden
melorarse y que siempre hay oportunidad de mejorar.

Por otro lado, desde el punto de vista de 10s individuos, el obietivo mas importante es hacer el
trabajo mas aceptable. Esto significa uria mayor satisfacci6n en eltrabajo y mejores relaciones
humanas dentro de Ia organizaci6n. E!10 tambi6n significa mayor diversidad de situaciones de
cainbio y nuevas experiencias de exito.

Un programa de desarrollo de dos ajios puede parecer un proceso largo, pero ya se sabe que
10s resultados permanentes son obtenidos solamente a traves de procesos de largo PIazo. Por
consiguiente, es razonable avanzar a traves de etapas intermedias. Esto hace POSible que 10s
individuos tengan experiencias de exito a traves de pequefios cambios en sus patrones de vida
diaria. Generalmerite, Ia tarea mas dificil es empezar, particularmente si el ambiente
institucional es tenso y el personal tiene escasa capacidad de asimilar cainbios.

No puede tenerse exito en ningOn programa de desarrollo sin el apoyo de Ia administraci6n de
Ia escuela. El director debe tener uria vision que pueda ser vendible y transformada en metas
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alcanzables. Es tambi6n tarea del director inotivar y apoyar asi coino organizar 10s recursos. El
programa de desarrollo no debe, sin embargo, verse mucho coino el proyecto personal del
director ya que ello puede molestar a algunos de 10s iniembros del personal. La funci6n mas Util
del director es, de nuevo, Ia de orientar. Muchos estudios han demostrado que el desarrollo de
uria escuela depende principalmerite del director y que cualquier actitud negativa de su parte
puede extinguir cualquier plan de desarrollo que el personal pueda tener.

Es frecuentemente mas faciliniciar el programa de desarrollo utilizando apoyo externo; este
apoyo puede ser bien uria capacitaci6n y/o uria consultoria. Sin embargo, al utilizar un
consultor externo para iniciar el programa se requiere, definitivamente, un diagn6stico de Ia
situaci6n actual de Ia instituci6n. Existen varios ejemplos de programas de desarrollo que han
sido implementados coinpletamente con el apoyo de uria organizaci6n externa.

Admii7!^!ICJci6ny Enirencimien!o an Servicibporn Iris!ifMciones de Capoci!acidn

6.3

En este capitulo se analiza uno de 10s medios utilizados para el desarrollo del personal y sus
relaciones, el cual puede tambi6n ser usado para analizar Ia situaci6n actual de Ia instituci6n
antes de involucrarse en un proyecto de desarrollo. La herramienta en discusi6n puede tener
varios nombres pero todos ellos enfatizan diferentes aspectos del metodo. "Discusiones
Director - Personal","Discusiones de Desarrollo" 0 "Discusiones de Consejeria" son nombres
coinunes para Ias discusiones SOStenidas entre Ia cabeza de uria instituci6n educativa y su
personal docente. El prop6sito de estas discusiones es el de revisar eltrabajo realizado por 10s
profesores y hablar acerca de sus planes futuros.

A1gunas personas pierisan que altermino Discusi6n Director - Personal enfatiza Ia falta de
igualdad entre Ias dos personas involucradas. Elt!^rinino Discusi6n de Desarrollo, por otro lado,
da Ia impresi6n que Ia situaci6n actual no es satisfactoria y que hay siempre Ia necesidad de
mejorar. Elt6rmino "Discusi6n de Consejeria", de nuevo, supone falsamente que el director es
un consejero sabelotodo dando consejo al profesor. Las discusiones son, sin embargo, titiles
para dar al director uria variedad de informaci6n acerca de Ia organizaci6n que 61 dirige, su
situaci6n actual y sus necesidades de desarrollo. En Ias discusiones, que aqui son
mencionadas coino discusiones administrador personal, se evalOan el trabajo de 10s
profesores y 10s metodos de trabajo, nunca Ias personalidades de 10s profesores mismos ni de
otros iniembros del personal. Tanto el Director coino el profesor se dan uno al otro
retroalimentaci6n, poniendo atenci6n a 10s aspectos que pueden ser usados para el desarrollo
de 10s individuos y a traves de ellos Ia operaci6n de Ia instituci6n.

La Funci6n de Ias Discusiones Director-Personal

:,

-,

Las discusiones Director - Personal son uria excelente herramienta, por varias razones.
Primero que todo, 10s lideres Ilegan a conocer a 10s iniembros de su personal, Ias metas
profesionales que ellos se han mado y quiza, tambi6n 10s problemas relacionados con su
trabajo. Las discusiones no son reuniones casuales donde se habla acerca de asuntos de
trabajo, sino que son conferencias pre-arregladas. ES POSible, durante Ia discusi6n, por
ejemplo, concentrarse en Ia planificaci6n delfuturo y Ia evaluaci6n del pasado. De nuevo, Ias
metas de largo piazo de 10s individuos pueden ser discutidas, asi coin0 10s problemas actuales
que puedan ocurrir. El director tiene Ia oportunidad de expresar sus ideas y expectativas en
relaci6n al subalterno, en otras palabras, eltiene Ia oportunidad de vender su propia visi6n, Ia
cual ha podido orientar hacia Ias metas de Ia instituci6n.
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Para resumir, Ias discusiones Director Personal, desde el punto de vista delliderazgo,
constituyen uria tarea interesante y un reto para ambos participantes. Generalmerite, Ias
discusiones son necesarias aunque Ia instituci6n pueda tener uria organizaci6n en equipo
establecida. Las situaciones de equipo complementan Ias discusiones entre dos personas. Las
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discusiones deberi ser vistas coino uria herramienta que altoer usa para mejorar el nivel de
logros de ambas partes. Ademas ellas sin/en coino un medio para extender el conocimiento,
coinprensi6n y cooperaci6n entre 10s directores y 10s in Iembros de su personal. De nuevo, el
valorinformativo de Ias discusiones no debe ser subestimado.

L

I' '

L,

6.3. , Desarrollando to Propio Modelo de Discusi6n Administrador - Personal

La preparaci6n es Ia primera etapa de Ia discusi6n, y esto se aplica a ambos participantes. La
preparaci6n es necesaria debido, entre otras cosas, a que ello permite a ambas panes
suficiente tiempo para discutir 10s ternas que ellos consideran importantes. Esto puede lograrse,
por ejemplo, cuando el director re da a 10s profesores Ia tarea de revisar, antes de Ia reunion,
Ias actividades de entrenamiento en sen/icio de attos anteriores. Han SIdo logradas Ias metas o
todavia quedan metas no realizadas? C6mo han obtenido sus conclusiones 10s profesores?
Han sido suficientes 10s recursos financierOS? Ha habido uria necesidad de entrenamiento en
sen/icio adjcional? Han tenid0 10s profesores suficiente apoyo de 10s colegas y del director?
Qu6 cainbios deben hacerse en elfuturo?

,-
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Los profesores pueden encontrar diffcil poner sus actividades baio revision y en este caso Ia
pregunta "Qu6 cainbios deben hacerse en elfuturo?" sirve para el mismo fin. Es importante
para el director darse cuenta que Ias discusiones no solo conciernen a Ia situaci6n actual, sino
que deben tambi6n discutirse 10s planes a largo PIazo, quiza para el pr6ximo ajio escolar.

Planificar elfuturo es Ia segunda mas importante area de discusi6n, pathendo del ajio escolar
anterior. Sin embargo, Ia planificaci6n delfuturo es imposible para 10s prof^sores a menos que
ellos est6n familiarizados con Ias expectativas relacionadas a Ia instituci6n educativa coino un
todo. Antes de Ias discusiones, debe brindarse informaci6n a 10s profesores acerca de Ia vision
futura de Ia instituci6n. Esta informaci6n adelantada puede ser brindada colectivamente
mediante, por ejemplo, Ia distribuci6n de un documento a todos 10s iniembros del personal.

A1 discutir 10s planes futuros, se Ies brinda a 10s profesores Ia oportunidad de presentar algunas
de sus metas de trabajo, por ejemplo, planes para desarrollar su ensefianza durante el
siguiente atto escolar. Es importante recordar que Ias metas deben ser suficientemente altas y
desafiantes.

,-
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Puede ser razonable, en este punto, definir Ias areas en Ias que 10s profesores necesitan
apoyo. El director y el profesortrataran de enfrentar otros obstaculos de inanera conjunta.

Las discusiones tambi6n deben incluir 10s planes de desarrollo personal de 10s profesores en
relaci6n al conocimiento y Ias habilidades requeridas en sus profesiones. Esto es importante en
terminos de Ia asignaci6n de recursos financierOS para atender POSibles capacitaciones.

Siempre es buena practica permitir que 10s profesores presenten sus ideas primero. La
preparaci6n previa de 10s profesores para Ias discusiones facilita seguir este principio.
Asimismo, si el director ha preparado sus preguntas, es mas facil apegarse alterna en
discusi6n. La confianza y confidencialidad son inuy importantes. Las discusiones no deben
referirse nunca a otras personas y quedan coinpletamente fuera de Ias discusiones 10s
aspectos relacionados con Ias personalidades. Es tambi6n importante que el director ponga
claro que Ia intenci6n es discutir asuntos relacionados con 10s dos participantes y no involucrar
a otros iniembros del personal. Se anotan Ias decisiones y en Ia siguiente discusi6n se revisa
su implementacidn.
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Puede ser que existan factores que invaliden 10s resultados Otiles de Ias discusiones. Es titil
recordar que el valor de Ias discusiones esta relacionado a Ia informaci6n adquirida durante Ias
mismas, Ia capacidad de 10s participantes para coinunicarse en igualdad de condiciones y su
nivel de coinpromiso para Ias decisiones tomadas. La discusi6n por si misma es un proceso en
el que dos personas tratan aspectos coinunes y planifican allogro de metas coinunes.

6.3.2 Peligros Inherentes a Ias Discusiones Director - Personal

Es imperativo para 10s resultados exitosos de Ias discusiones, que el superior conozca 10 mas
POSible sobre el proceso. La preparaci6n para Ias discusiones puede hacerse a traves de Ia
Iectura de literatura adecuada o solicitandole a algunos colegas experimentados sus
comentarios acerca de su forma de conducirlas discusiones Director - Personal. Sin embargo,
Ia inanera mas facil de obtener informaci6n es a traves de Ia capacitaci6n, 10 que permite a 10s
participantes practicarse en Ia conducci6n de discusiones.

A1gunas organizaciones han desarrollado cuestionarios base para Ias discusiones Director -
Personal; el subalterno coinpleta el formulario y 10 entrega al superior con suficiente
anticipaci6n a Ia reuni6n. Se requiere, sin embargo, que 10s superiores realmente se
familiaricen con 10s cuestionarios mucho antes y no solamente durante Ia discusi6n.
Alternativamente, 10s subalternos deben, por supuesto, Ilevar el cuestionario a Ia discusi6n. En
este cas0, 10s participantes revisan elformulario juntos y Ia discusi6n gira en torno a Ias
preguntas del mismo.

Adminisiroci6ny En!rendmien!o en Seivicioparo Iris!11/1ciones de C(I'dci!acidn

Un cuesfionario orientado a profesores de instituciones educativas, puede, por ejemplo, cubrir
10s siguientes ternas:

* Metas, del ajio anterior y del presente ajio
* Estimaci6n acerca dellogro de Ias metas
* En qu6 se basa Ia estimaci6n
* Obstaculos para allogro d e Ias metas
o Que cainbios son deseables

* Cuales son Ias areas que necesitan desarrollarse

El punto de partida para Ias discusiones por parte de 10s subalternos son sus evaluaciones de
actividades recientes, sus planes futuros y 10s hechos que sustentan sus enfoques. Muchos
profesionales de Ia educaci6n no han ni siquiera pensado antes acerca de evaluar su trabajo
anterior o hacer planes de largo piazo para elfuturo. Lo mismo aplica a foeres que pueden
estar en Ia misma situaci6n, no haber analizado el pasado o no haber hecho planes de largo
piazo par elfuturo.

En el melor de 10s casos, 10s resultados de Ias discusiones iterativas representan uria valiosa
retroa!jinentaci6n relacionada con Ias actividades anteriores y Ia situaci6n actual. Las
discusiones sobre el futuro deben desarrollarse dentro de uria productiva sesi6n de
planificaci6n basada en dos puntos de vista. Coino resultado, se registran 10s planes para el
periodo in mediat0,10s que en conjunto forman el plan de desarr0!10, 0 al menos Ia visi6n, para
Ia instituci6n educativa.
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Desde el punto de vista de 10s directores, Ias discusiones son valiosas porque proveen de uria
amplia retroalimentaci6n concerniente altrabajo de su personal docente, clarificando, al mismo
tiempo, aspectos de su propio trabajo coino tideres. Desde el punto de vista de 10s profesores,
Ias discusiones of recen uria oportunidad para considerar su propio trabajo y quiza uria
oportunidad para ver eltrabajo del director desde uria perspectiva diferente. Las discusiones
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Director - Personal bien conducidas of recen Ia POSibilidad de incrementar Ia interacci6n natural
y confidencial entre 10s lideres y su personal.

Puede ser apropiado concluir con algunos puntos practicos para que un lider de uria instituci6n
educativa planifique Ias discusiones con su personal:

I. Usa tus preguntas para ensefiar a 10s iniembros de to personal a analizar su trabajo
tanto en forma escrita coino en voz alta.

2. Aprende a escuchar, no es solo estar quieto
3. Apoya e inter6sate genuinamente en Ias opiniones y aspiraciones de to personal
4. AsegOrate que Ias discusiones se desarrollen con equidad
5. Ten cuidado de implementarias decisiones que has tornado

I_
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6.3.3

Las preguntas que seran discutidas se distribuyen con anticipaci6n al personal, se programan
Ias discusiones y se re informa a! personal deltiempo asignado para cada discusi6n. El
formato adjunto ha sido utilizado coino uria base para Ias discusiones en instituciones
educativas; su prop6sito es asistir al proceso de discusi6n y puede, y debe, ser inodificado para
ajustarse a 10s prop6sitos de cada instituci6n.

Las SIguientes preguntas pueden ser representativas de Ias areas cubiertas en Ias discusiones
y deben ser entregadas al personal antes de Ias discusiones:

I' '

I _

Modelo de Discusiones Director - Personal
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I. t, Cuales son tus areas de excelencia en to trabajo?
2. 60u6 aspectos de to trabajo to gustaria desarrollar mas ampliamente?
3. t, Qu6 aspectos de to competencia profesional permanecen subutilizados

en to actualtrabajo?
4. CTe gustaria cainbiarlos terminos de to trabajo?
5. t, sientes que existen expectativas sobre ti, de 10s clientes por ejemplo,

que to no puede cumplir?
6. Familiarizate con Ias metas contenidas en el curriculum. CTe consideras

capaz para influir en sus logros?
7. 60u^Ies es to opinion sobre Ia operaci6n de Ia instituci6n? CG6mo to

gustaria desarrollarla?
8. CGual es tu opinion del ambiente de Ia instituci6n?
9. boomo to gustaria desarrollar alliderazgo de Ia instituci6n?
10. z, Coino puede mejorarse Ia satisfacci6n de to trabajo?

C~~
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ACUerdos relacionados con el ajio escolarinmediato:
I. t, Qu6 areas profesionales estas planeando desarrollar durante el pr6ximo

ajio escolar?

2. t. Qu6 metas tienes para el proximo ajio escolar?

A1firmar y fechar el documento se to da un valor adjcional.

r~

,.

41



EJERCICIOS
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En el cuestionario hay 27 declaraciones relacionados con el estado actual de
uria organizaci6n (Anttila 1989). Determina el estado actual de to organizaci6n
y escribelo coino un resumen que puede ser presentado a 10s profesores si es
necesario.

Totalmerite de ACUerdo/ de ACUerdo/ No puedo opinar/ En Desacuerdo/
Totalmerite en Desacuerdo

I.

2.

3.

4.

5.

Las relaciones entre el personal son buenas en ini organizaci6n.
En ini organizaci6n 10s colegas tienen confianza unos con otros.
El ambiente en ini organizaci6n es abierto y no es coinplicado.
Me Ilevo bien con mis colegas.
En ini organizaci6n, no se ocultan 10s conflictos, sino que son discutidos
abiertamente.

Mi superior no se molesta sin un subalterno esta en desacuerdo con el o
ella.

ES POSible discutir con ini superior otras cosas no relacionadas con el
trabajo.
Mi superiortrata a sus subalternos de inanera am able.
No existe maltrato psic016gico en initrabajo.
En ini organizaci6n 10s grupos de personal cooperan unos con otros.
Considero que initrabajo es importante.
Los terminos de initrabajo me inotivan a coinportarme bien.
De inanera general, estoy contento en initrabajo.
La creatividad y Ia actividad innovativa son reconocidas en ini
organizacion.

En ini organizaci6n se Ilevan a cabo evaluaciones rapidas sobre 10s
logros y eficiencia.
Mi organizaci6n aprecia el buen coinportamiento.
En ini organizaci6n existen reglas que requieren un estricto
cumplimiento.
En ini organizaci6n solamente se pone atenci6n altrabajo y no se
atienden 10s aspectos humanos.
Los empleados de ini organizaci6n son capaces de planear su trabajo
con uria orientaci6n general de 10s lideres

Tuve suficiente inducci6n cuando comenc6 ini presente trabajo.
La planificaci6n y Ia programaci6n de trabajo crean problemas en ini
organizacion.
Las areas de responsabilidad son claramente definidas en Ia toma de
decisiones.

Estoy pienamente consciente de mis areas de responsabilidad.
Estoy contento con el grado de influencia que tengo en Ias decisiones
que afectan initrabajo.
En ini organizaci6n se observa uria clara divisi6n deltrabajo.
Recibo a tiempo Ia informaci6n necesaria para initrabajo.
De inanera general, Ia informaci6n es fluida y abierta/espontanea en ini
organizacion

Modifica, de acuerdo a tus propios prop6sitos, el anterior cuestionario
usado en discusiones Director - Personal.

6.

7.

8.

9.

I O.

I I .

I 2.

I 3.

I 4.

15.

I 6.

17.
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DIMENSIONES DE LA REFORMA DEL TRABAJO DE UN LIDER DE

UNA INSTITUCION EDUCATIVAY EL PROCESO DE REFORMA

Fullan (1994) presenta ocho principios presentados por el paradigma del cainbio en eltrabajo
de un lider de uria instituci6n educativa:

r ' '
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I.

2.
3.

4.

5.

6.

7.

8.

I~'

No es POSible definir con anticipaci6n qu6 es 10 significativo en el inanejo del cambio.
El cainbio es un proceso, no uria fotocopia
Los problemas son nuestros amigos
Eltiempo para Ia vision y Ias estrategias de planificaci6n Ilega despu6s.
Elindividualismo y el colectivismo deben tener el mismo status.
La centralizaci6n por SISola no es inuy litil, nila descentralizaci6n tampoco.
Los contactos con Ias coinunidades circundantes son importantes.
Cada quien puede actuar coino un agente de cambio.

,

I~~

Los consejos/guias/instrucciones estan orientadas a un tider de uria instituci6n educativa y
pretenden describir el proceso de cainbio y Ias diferentes situaciones problematicas que se
enfrentan a traves de Ias diferentes etapas. Los ocho puntos de Fullan (1992) representan
ejemplos de 10s resultados de varios estudios y su prop6sito es demostrar que durante el
proceso de cainbio pueden encontrase problemas en estas areas en particular.

A1gunos estudios sobre el proceso de cainbio han demostrado que 6ste es multidimensional.
Ya se ha mencionado que no es POSible predecir todas Ias relaciones iterativas (Senge 1990)
que resultan del proceso y inanejo del cainbio.

Las apreciaciones sobre 10 multidimensional y 10 coinplejo del proceso son de por si suficientes
para reducir el estr6s dellider y de Ias personas involucradas en el cainbio. Por consiguiente,
un examen detallado de 10s ocho puntos mencionados anteriormente, sera de mucha utilidad
en el inanejo del cainbio. Esto ayudara tambi6n a tener uria actitud mas relajada frente a 10s
problemas cuand0 6stos ocurran.

De acuerdo a Fullan (1991), solamente es POSible regular cosas relativamente simples,
aquellas cosas que son f6cilmente implementadas y aquellas que pueden ser controladas
mediante monitoreo.

I__
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De acuerdo al primer principio Ia prueba crucial para uria organizaci6n es si ellos pueden
desarrollar Ias habilidades y conocimientos requeridos en Ia nueva situaci6n. Cainbios
relativamente simples requieren nuevas habilidades y conocimientos asi coino un
entendimiento de Ia situaci6n, por 10 que es imposible establecer Ieyes desde arriba. Ellider
tiene Ia oportunidad de inanejar el cainbio cuando se requiere que 61 cree uria situaci6n donde
Ia vision individual y colectiva puede sertomada en consideracidn, 10 cual of rece Ia oportunidad
de practicar su implementaci6n de largo PIazo.

El segundo principio "El cainbio es un proceso, no uria fotocopia" abarca Ias siguientes ideas:
el cainbio es un proceso din6mico, de muchas dimensiones y que no tiene fin; puede ser
coinparado con Ia expresi6n "proceso a 10 desconocido". Coino el cainbio es impredecible por
naturaleza, este debe sertomado coino un viaje en el que el viajero solamente descubre Ia ruta
y el destino final en Ia medida que el viaje progresa. De acuerdo a Stacey (1992), Ia clave
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para triunfar cuando se enfrentan cambios impredecibles es Ia capacidad de crear nuevos
planes. Esto requiere de asumir riesgos y generalmerite un ambiente POSitivo.

El tercer principio "Los problemas son nuestros amigos" abarca Ia idea de que solamente
concentrandose en 10s problemas que nos Ilegan a traves del proceso de cainbio, encontramos
soluciones creativas. Esto significa que Ias organizaciones eficientes buscan Ias areas
problemt^ticas y se concentran en resolver tales problemas.

Louis y Miles (1990) han estudiado instituciones educativas exitosas y no exitosas. A Ias
instituciones exitosas no Ies faltaban problemas, pero ellas buscaban Ias soluciones
activamente. Si no habian problemas, ello era generalmerite un indicador de que Ia instituci6n
no estaba tratando de lograr mucho. La falta de problemas cuando Ia instituci6n se sumerge en
un proceso de cainbio, siempre indica que solamente se estan vislumbrando cainbios
superfluos o artificiales.

La visi6n es esencial para 10s efectos del cainbio. Sin embargo, Ia vision, mas que ninguna otra
cosa, ha sido con frecuencia incorrectamente entendida y aplicada. La vision generalmerite
surge de Ia acci6n en Iugar de precederla. La vision es constantemente desarrollada a traves
del proceso dinamico de Ia organizaci6n. A pesar de que Ia vision coino concepto es conocido
por Ia mayoria de Ias organizaciones, generalmerite representa Ia opinion de uria persona en
jugar de Ia de Ia organizaci6n coinpleta. Este tipo de vision no se apoya en coinpromisos de
otros ya que no esta basada en sus propias opiniones. La importancia no est6 en Ia vision
coino tai, sino en el hecho de que puede ser inodificada uria y otra vez. El punto es que cada
iniembro de uria organizaci6n tenga un entendimiento coinOn de Ias metas y obietivos del
programa de desarrollo aunque tales obietivos pueden ser inodificados por cada individuo en Ia
medida que el proyecto avanza.

El quinto principio "Elindividualismo y el colectivismo deben tener igual status" enfatiza Ia
necesidad de que 10s individuos salgan de su POSible aislamiento, sin sucumbir ante el
pensamiento colectivo. De acuerdo a varios investigadores, Ias instituciones educativas que
estan coinprometidas a Ia acci6n colectiva son in;^s exitosas que aquellas sustentadas en Ias
tradiciones de individualismo. No debe o1vidarse que uria operaci6n basada en el colectivismo
incrementa allado POSitivo delindividualismo, por ejemplo, Ia capacidad de pensar por uno
mismo y trabajar independientemente. Las ideas de 10s procesos son siempre individuales,
ellas pueden ser simplemente aceleradas por procesos grupales. Se ha dicho tambi6n que el
grupo seguira mas f6cilmente Ia inoda que Ias personas individualmerite. En medio de un
cainbio fuerle, un individuo, con frecuencia, detecta Ias situaciones problematicas mas
rapidamente que un grupo.

Admim^!roci6ny Eni, 'endmien!o en Servicioporcilns!ifz, clones de C, IPaci!acidn
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El sexto principio "La centralizaci6n por si sola no es inuy titil, nila descentralizaci6n
tampoco" coinprende Ias siguientes ideas: Senge (1990) establece que un continuo problema
en instituciones educativas es coino supervisar sin supervisar. No se logran resultados al
cainbiar de uria administraci6n centralizada a uria descentralizada. Existe uria necesidad de un
nuevo tipo de relaciones continuas de doble via que est6n basadas en Ia negociaci6n. Esto
incluye el simult6neo flujo de informaci6n en doble via, de arriba hacia abajo y viceversa.

El septimo punto "Los contactos con Ias coinunidades circundantes son importantes" tiene el
siguiente mensaje: existen, despu6s de todo, int^s pensamientos e ideas fuera de Ia
organizaci6n que dentro de Ia misma. Las organizaciones exitosas deben estar conscientes del
ambiente coinunitario; deben, asimismo, trabajar activamente para darse a conocer en Ia
coinunidad.
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El octavo principio " Cada quien puede actuar coino un agente de cainbio" es particularmente
adecuado a Ias instituciones educativas donde todos 10s iniembros del personal tiene uria
buena educaci6n. Las diferencias en Ia educaci6n y personalidad de 10s individuos trae uria
variedad de perspectivas al proceso de cainbio y al mismo tiemp0 10 profundiza y alarga. Es
valedero tambi6n, decir que son solo 10s profesores 10s que pueden desarrollarse a si mismos;
10s grupos tienen solamente uria funci6n de apoyo. El director debe reconocer que Ia necesidad
de cainbio es sentida por 10s individuos y que es solamente a traves de 10s individuos que uria
instituci6n educativa puede desarrollarse.

r ~ '

,^.
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PLANIFICACION Y COMERCIALIZACION
ENTRENAMIENTO EN SERVICIO

I~~

I .

8.1 EI Primer Paso para Ia Planeaci6n de Educaci6n/Entrenamiento en Serificio
es uria Evaluaci6n de Ias Necesidades

Las organizaciones deben considerar constantemente Ias necesidades de entrenamiento en
servicio en sus respectivas areas profesionales. Las instituciones educativas por 10 tanto,
necesitan contar con personal calificado y con experiencia que este al dia en el desarrollo
profesional.

,-

El ejercicio de Ia evaluaci6n de Ias necesidades debe basarse fundamentalmerite en Ia
recopilaci6n de datos e informaci6n simult6nea de diferentes fuentes. Los grupos claves sQn
obviamente 10s que utilizan el entrenamiento en sen/icio. Por ejemplo, Ia demanda actual de
entrenamiento junto con uria retroalimentaci6n de 10s cursos anteriores proveen informaci6n
sobre Ias necesidades de entrenamiento de 10s clientes. Alternativamente se puede
aprovechar que 10s clientes pueden ser consultados a traves de cuestionarios escritos o,
alternativamente, es POSible obtener informaci6n inariteniendo uria red con personas claves
que representen a Ias organizaciones clientes. De esta inanera se puede obtener informaci6n
actualizada de Ias necesidades de entrenamiento en sen/icio.

El objetivo del entrenamiento en servicio es sen/ir a Ias necesidades de desarrollo de uria
profesi6n dada, Ias que no son usualmerite detectadas cuando solamente se evalUan Ias
necesidades de clientes individuales. Las personas encargadas de planificar deben observar
10s cainbios que se est6n dando en el entorno ocupacional, politicas educativas en Iugar de
autoridades educativas. Ellos deben asimismo, poder evaluar coino tales cainbios se reflejan
en Ia oferta de entrenamiento en sen/icio en sus profesiones. Por otra pane Ias personas no
solo necesitan entrenamiento en servicio, sino tambi6n buenos contactos con organizaciones
de investigaci6n y de desarrollo de productos. Las personas que se encargan de planificar 10s
cursos de entrenamiento en sen/icio deben tambi6n establecer redes con personas claves que
est6n involucradas en el desarrollo de Ias diferentes areas. La colaboraci6n exitosa beneficia a
ambas panes, ya que el entrenamiento en servio Ilevado a cavo cuidadosamente, puede tener
un efecto crucial en Ia realizaci6n de 10s planes de desarrollo.

La demanda de entrenamiento es un importante indicador para Ias necesidades de
entrenamiento. Para asegurar Ia continuidad y el desarrollo, el planificador necesita poder
evaluar Ia situaci6n actual desde uria amplia perspectiva. Uria buena organizaci6n del
entrenamiento en servicio debe of recer al mismo tiempo diferentes tipos de cursos de
entrenamiento. Ademas de 10s cursos que tienen uria demanda actual, Ia instituci6n debe
of recer cursos experimentales orientados a futur0, 10 cual no necesariamente sera
economicamente productivo. La experimentacidn y desarrollo de proyectos Ilevados a cabo por
Ias organizaciones aseguran que cuando Ia demanda se incremente, se tendran productos
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coinpetitivos y terminados que of recer. La evaluaci6n de Ias necesidades de capacitaci6n
basadas solamente en Ia demanda actual significa que podemos invertir en uria capacitaci6n
sin importancia. El peligro es mayor particularmente cuando elfinanciamiento viene de fuentes
diferentes a Ia de 10s clientes mismos.

8.2

Un requisito basico para un planificador en educaci6n, es tener un amplio conocimiento
profesional, tanto te6rico coino practico. Es necesario que tenga el conocimiento de 10s
metodos de entrenamiento en sen/icio, Ia habilidad de inaritener Ia red de contacto, asi coino Ia
habilidad de elaborar 10s planes de financiamiento y controlar el presupuesto.

Un grupo de planificaci6n se forma cuando despu6s de que eltema a tratar de un curso de
entrenamiento ha sido determinado. El grupo de planificaci6n debe incluir representantes de 10s
participantes, ademas de Ias personas responsables de Ia capacitaci6n. E! grupo de
planificaci6n debe decidir sobre Ia estructura del curso (curso cono, programa de
entrenamiento a largo PIazo, etc. ), 10s obietivos basicos, el contenido y metodos de trabajo, asi
coino tambi6n el grupo meta definido.

La planificaci6n sera mas exitosa silos instructores principales que actOan coino directores del
curso forman parte del grupo. El reclutamiento de 10s instructores principales es crucial para el
exito del curso. Los mejores resultados han SIdo obtenidos cuand0 10s instructores tienen
buenos contactos, conocimientos en habilidades practicas, asi coino en investigaci6n y en
desarr0!10 de productos. La habilidad de utilizar 10s conocimientos de 10s participantes es
POSible 11nicamente si el grupo es capaz de trabajar de inanera conjunta. .

El exito del entrenamiento en sen/icio conduce a un cainbio en Ias pr6cticas de trabajo de 10s
participantes. Uria capacitaci6n es mas eficiente si ademas del conocimiento te6rico, se ensefia
a 10s participantes a planificar aplicaciones practicas en sus trabajos. Se trata mas que todo de
metodologia. La pregunta clave que debemos hacernos es, Qu6 es 10 que el participante esta
haciendo durante el entrenamiento o despu6s del mismo para el desarrollo de sus propios
trabajos y qu6 metodos estan usando para maximizarlos recursos usados?. La Figura 5 puede
ser usada para el analsis metod016gico.

De acuerdo al modelo en Ia Figura 5 hay tres perspectivas que son usadas para analizar
metodos de entrenamiento en sen/icio:

Vale Ia pena Invertir en Ia Planificaci6n de Cursos de Entrenamiento

Adminis!roci6ny En!rendmiento en Seivicibparo Instill, Giones de Capoci!acidn
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3.

Programas de capacitaci6n y guias organizados por un experto externo
Apoyo en resoluci6n de problemas, dentro de Ia organizaci6n.
Desarrollo de su propio trabajo.
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CAPACITACION ESTRUCTURADA

Y ACTIVIDADES DE

ENTRENAMIENTO

Desarrollo del coinportamiento

coopERACioN
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Sondeo entre

grupos
Discuci6n grupal
Retroalimentaci6n

APOYO A LAS ACTIVIDADES DE

RESOLUCION DE CONFLICTOS

Simulacion
Presentacion

Demostracion
Lectura

I~~

Rotaci6n de trabajo
Intercainbio de

conocimientos

Guiras

Estudios en grupos
Circulos de calldad

AUTO DESARROLLO
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Observador de apoyo

I _

Auto Instrucci n
Basada en
conocimiento
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Expertos en
Entrenamiento

Consulta
Asesorar
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Auto

Lectura

Experto en liderear

Formaci6n de

equipo
Juegos de

aprendizaje por
accion

Investigaci6n
por accion

Entrenador

Coinpafiero de
consulta
Asesoramiento
Evaluador de

personal

En el entrenamiento organizado por expertos externos, 10s participantes normalmerite tienen un
contacto directo con sus capacitadores en situaciones fuera de sus centros de trabajo. Los

I_

metodos para impartir Ia informaci6n mas reciente incluye Iecciones y materiales impresos. Un
material impreso ayuda al aprendizaje cuando esta apoyado por ejercicios practicos. El
progreso de 10s participantes se asegura a traves de demostraciones de aplicaciones prdcticas,
nuevas habilidades aprendidas a traves de SImulaciones de trabajo. Con Ia ayuda de 10s

AsESORAMiENTO

Figura 5. Los Parametros metod016gicos para
Entrenamiento en Sen/icio (Oldroyd 1995)

metodos de aprendizaje cooperativo (grupos de discusi6n, charlas grupales, etc. ) 10s
participantes aprenden a aplicar 10s conceptos te6ricos en su propia experiencia de trabajo. El
metodo de aprendizaje cooperativo tambi6n facilita Ias POSibilidades de retroalimentaci6n

47

o
o
r~
>
Co
o
70
>
o

o
Z

I _ .

r

^

Desarrollo del

coinportamiento



personal. Adjcionalmente, un experto externo puede tambi6n incluir consultas y entrenamiento
pr6ctico coino parte de sus funciones. Esto es POSible a traves de materiales preparados por
sus participantes o de visitas a 10s jugares de trabajo, Ias visitas tienen que permitirle a 10s
participantes observar Ia aplicaci6n de nuevas habilidades y retroalimentarce.

El segundo planteamiento incorpora metodos a traves de 10s cuales el"aprender haciendo"
puede ser apoyado por Ia resoluci6n de problemas dentro de Ia organizaci6n. Los metodos
tradicionales en busca de nuevas perspectivas dentro del propio trabajo han incluido: rotaci6n
de personal, intercambio de trabajo por periodos predeterminados y coino un analsis reciproco
y coino un ejercicio de entrevistas. Estas son implementadas por observaciones individuales
entre colegas que tienen trabajos similares, tomando notas y Iuego entrevistando a sus
horn610gos de acuerdo a Ias mismas. A1final del periodo de trabajo debe hacerse uria
descripci6n de 10s metodos empleados por 10s colegas y algunas caracteristicas especiales
observadas. El metodo conocido coino coinpaflero observador ayuda en el desarrollo del punto
de vista autocritico sobre eltrabajo del mismo, asi coino aumentar Ias herramientas deltrabajo
cooperativo.

Adem6s, alllamado metodo del coinpafiero observador puede ser utilizado en el aprendizaje de
nuevas habilidades en allugar de trabajo. Los estudiantes pueden observarse unos a otros en
situaciones donde se aplican nuevas habilidades y Iuego coinunicar sus observaciones a 10s
demas participantes. En algunos estudios el metodo ha sido reconocido coino mas eficiente
que el uso de expertos exteriores coino instructores. Sin embargo, es importante observar que
el metodo no tiene nada que ver con Ia evaluaci6n del trabajo de 10s coinpaiieros. El punto es
que trabajando en parejas Re desarrollan habilidades para Ia autoevaluaci6n, ya que el
individuo se siente seguro y tiene el apoyo coinpleto de sus coinpaiieros.

ES POSible extender pane del trabajo para 10s grupos de investigaci6n cuand0 10s
investigadores son ellos mismos participantes activos de sus propios proyectos (un instructor
coino investigador). ES POSible aumentar significativamente Ia habilidad de personal para
apreciar 10s problemas relacionados a su trabajo objetivamente, a traves de investigaci6n de
metodos y cultura de trabajo. Un aprendizaje para toda Ia vida se apoya por equipos de
trabajos o grupos de calidad que incluyen iniembros de diferentes areas de Ia organizaci6n.

Adminis!roci6ny En!rendmien!o en Seruicioparcilnsi, 'inciones de Copcici!oct6n

Los terminos de referencia para el desarrollo deltrabajo propio combina 10s dos enfoques
arriba mencionados y proveer uria excelente base para el entrenamiento efectivo. Todos 10s
participantes de 10s programas de entrenamiento en sen/icio aporian su propio conocimiento
profesional y necesidades de desarrollo al contenido y Ia metodologia de ensetianza de 10s
cursos. El entrenamiento en sen/ICio exitoso combina Ias nuevas ideas con el desarrollo del
trabajo propio.

Los cursos de entrenamiento que son dirigidos por expertos extranjeros, deben emplear uria
variedad de metodos para asegurar que Ias aplicaciones practicas de nuevas ideas sean
combinadas con 10s proyectos de desarrollo de Ias organizaciones de 10s participantes.
Practica, reflexi6n, teoria y acciones forman Ia esencia de cualquier proyecto de desarrollo. Uria
de Ias mas importantes responsabilidades de 10s instructores es dar apoyo y estimular a 10s
participantes en sus situaciones coino participantes activos. Buenos resultados han sido
obtenidos, por ejemplo, invitando de 2-4 personas de uria organizaci6n a tomar pane en el
mismo programa de entrenamiento. Usando ejercicios intermediarios, ellos han sido asistentes
para resolver problemas relacionados altrabajo coino un grupo.
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Solamente despu6s de elaborar preliminarmente un programa de entrenamiento y reciutar 10s
principales instructores, es POSible preparar un presupuesto para el programa. Dicho
presupuesto debe incluir 10s siguientes gastos:

I. Honorarios de Instructores: Estos deben incluir gastos por conferencias con costo
adjcional, honorarios para planear Ias reuniones y gastos para realizar ejercicios.

2. Gastos de viaje
3. Gastos relacionados para facilidad de entrenamiento y recursos materiales.
4. Gastos relacionados para planificaci6n y apoyo secretarial.

Los gastos de conferencias varian de organizaci6n en organizaci6n y deben ser negociados por
aparte. Los impuestos de salida, POSiblemente deben serincluidos.

Cuand0 10s gastos han sido calculados, Ias entradas por pagos de honorarios del curso pueden
ser registrados. Los costos del curso son calculados, restando un POSible subsidio de Ia suma
total de Ias salidas y dividiendo esto por un nomero minimo de participantes. Vale Ia pena
determinar el nomero minimo de participantes tan baio coino sea POSible para cubrir 10s costos
en caso de uria POSible cancelaci6n.

Un problema en Ia practica es que 10s honorarios del curso representan uno de 10s mas
importantes factores de cornercializaci6n. Gualquier subsidio extranjero (del Estado, por
ejemplo) debe ser considerado particularmente cuando se trata de un programa de
capacitaci6n para el cual aOn no existe demanda.

,-^
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8.3 Un Exitoso Programa de Capacitaci6n
Cornercializaci6n

La definici6n del Grupo Meta para el programa de entrenamiento en servicio es un buen punto
de partida para Ia cornercializaci6n de 6ste. Muchas organizaciones de capacitaci6n preparen
foiletos generales que describen 10s cursos actuales de Ia instituci6n, programas de oferta,
cursos planificados y principios de operaci6n de organizaci6n. Estos incluyen cursos conos,
seminarios, programas de capacitaci6n, proyectos de desarrollo, asistencia tocnica y proyectos
de investigaci6n. Las actividades de mercadeo directo pude incluir envios por correo, mercadeo
via telefono y contactos directos con clientes potenciales. La cornercializaci6n mas eficiente se
realiza a traves de contactos directos, donde 10s programa exitosos de capacitaci6n juegan un
papelimportante.

La implementaci6n de Ias estrategias de mercadeo depende de si son programas generales o
cursos especia!izados. Representantes tanto de 10s participantes coino de Ia organizaci6n de
capacitaci6n deben ser incluidos temprano en Ias negociaciones con Ia organizaci6n cliente.
Uria planificaci6n cuidadosa y Ia creaci6n de uria imagen correcta son importantes para el
coinpromiso de participantes al programa de capacitaci6n.

La capacitaci6n se inicia Ilegando a un acuerdo con 10s clientes, sobre 10s principales objetivos
de Ia capacitaci6n, el contenido del curso y donde se Ilevar6 a cabo el curso. Es importante que
se inaritengan 10s acuerdos siempre y cuando sea POSible. Interrogantes de coino implementar
10s cursos, por ejemplo, qu6 parte de Ia capacitaci6n debe ser organizada en forma residencial,
depende mucho de Ias consideraciones financieras; sin embargo, son inuy importantes para el
exito de uria capacitaci6n planificada. Los cursos deben ser implementados de inanera que
anime a 10s participantes a asistir. Por otro lado, Ias tareas adjcionales que 10s participantes
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tienen que realizar, deben ser planificadas realisticamente. Los siguientes factores son
importantes en Ia implementacidn de 10s programas de capacitaci6n.

* El aprendizaje es promovido por uria preparaci6n cuidadosa previa Iunto, cada vez
que sea POSible, con tareas que 10s participantes deben coinpletar antes delinicio del
programa.

* La capacitaci6n debe ser bien estructurada, per0, 10 suficientemente flexible para
adaptarse a uria evaluaci6n intermedia durante el programa.

* El programa debera estar basado en el analsis de Ia experiencia de trabajo, Ia
conclusi6n de 10s ejercicios junto con el trabajo practico. SI es POSible deben
emplearse metodos activos de aprendizaje, investigaci6n, retroalimentaci6n y
entrenamiento en trabajo.

+ Tambi6n debe of recerse un intensivo periodo de capacitaci6n incluyend0 10s
proyectos experimentales tanto durante el curso coino durante el entrenamiento en
sen/ICio.

* Deben emplearse consultores independientes sifuese necesario.
* El consejo y apoyo son requeridos despu6s de Ia capacitaci6n a fin de integrar Ia

aplicaci6n de Ias ideas aprendidas con Ia practica.

La lista anterior prolonga Ia duraci6n de aUn 10s cursos cortos hacia programas
considerablemerite bastante largos. Entre mas grandes son 10s cainbios, mas tiempo se
requiere para lograrlo. El periodo de entrenamiento en trabajo, tiene que ser coino minimo de
dos ajios. Seguir esta guia es un reto para 10s planificadores y capacitadores de programas de
entrenamiento. Para que 10s capacitadores puedan coinprometerse a proyec:tos largos y
diversos, es necesario el reclutamiento de un grupo de capacitadores a tiempo coinpleto. El
grupo puede complementar su experiencia mediante Ia contrataci6n de capacitadores
involucrados en Ia investigaci6n o desarrollo de productos.
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EJEMPLO:

r'

\

Propuesta para un Programa de Capacitaci6n Implementado
Universidad de Helsinki, Vantaa Centro de Educaci6n Continua

Adminis!raci6ny En!rendmiento en Serviciopora Iris!1'121ciones de Capacitoci6n

Obietivo:
Lideres eficientes y profesionalmente responsables, con autoestima y
conocimientos de sus limitaciones, asi coino de sus POSiciones. Lideres que
tienen tanto Ia voluntad coino Ia energia para el desarrollo de ellos mismos, su
personal y sus instituciones de educaci6n.

L

r'

I.
f~

Implementacidn:
El programa de entrenamiento tornar6 jugar en Ias facilidades de Ia
Universidad de Jy\/askyla, durante 1995-1997.

^

^

\

Opci6n I
Periodos de ensehanza en contacto de 8 x 3 dias = 24

Opci6n 11
Periodos de enseiianza en contacto de 8 x 2 dias = 16

r~

L_ .

Contenido:

. Analsis de Ias operaciones de Ia escuela, 10s impactos de interacci6n y
otros factores sobre 6sta.

. Desarrollodehabilidadesinteractivas.

. Metodosdecapacitaci6neficientes

. Examinar el metodo de dinamica de grupo y aprender a aplicarlo en el
contexto de toda Ia escuela, incluyendo padres de familia.

. Examinar asuntos relacionados a asesoramiento en eltrabajo y liderazgo.

I'

I~ '

en

I_

Ademas Ia Opci6n I:
Analizar y perleccionar alliderazgo (con un coinpafiero observador) 4 x y2 dia.
El desarrollo de Ia escuela hacia Ia organizaci6n de auto-aprendizaje.
Trabajo en equipo coino pane de su propio trabajo y coino apoyo alliderazgo.

Ia

,--

\ .

,^.

M^todos:

\ -.

Ellogro de Ias metas a traves de un proceso personal de crecimiento a largo
PIazo.

La problematica deltrabajo propio es examinada usando metodos de trabajo

--

L_

en consenso.

Las propias expertencias de 10s participantes, habilidades y resoluci6n de
problemas son utilizadas durante se practican Ias habilidades aprendidas.

Los participantes son animados a crear redes de apoyo entre 10s coinpafieros
durante Ia capacitaci6n.

Las teorias de liderazgo e informes de investigaci6n son analizados.

Eltiempo se planifica conjuntamente con 10s participantes.

r~

I~
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Se consideran diferentes ternas de discusiones en grupos, sesiones de
informaci6n y ejercicios, de acuerdo a Ias necesidades y capacidad de grupo.

Se estudia literatura profesional.

Se coinpletan 10s ejercicios que apoyan Ias actividades y 10s proyectos de
investigaci6n de 10s participantes.

Cada sesi6n de capacitaci6n tiene dos instructores presentes

Admim^froci6ny En!rendmiento en Servicibpo, 'o Instill!clones de GOPoci!acid, ?

8.4

La oferta es valida hasta

Es necesario ejecutar uria evaluaci6n continua sobre Ia importancia del entrenamiento,
mientras Ia capacitaci6n esta en proceso. La evaluaci6n puede ser implementada en forma de
sesiones a intervalOS convenientes, utilizando Ias siguientes preguntas coino base de discusi6n:

Vale Ia Pena Evaluar el Proceso Coinpleto de Entrenamiento en Servicio

+ aCuales son Ias fortalezas y debilidades del entrenamiento?

Haciendo preguntas y uria discusi6n abierta, activa a 10s participantes y produce uria in mediata
retroalimentaci6n para 10s organizadores. Despu6s de unos 6 meses del curs0, 10s
participantes pueden preguntarse 10 siguiente:

O- t, Qu6 esperan 10s participantes por parte de 10s capacitadores?

* a, C6mo respondi6 Ia capacitaci6n aru espectativa?
* Elaborar uria lista de 10s ternas que fueron considerados durante el entrenamiento y

que ya has coinpartido a otras personas en su organizaci6n.
+ Elaborar un listado de decisiones, en 10s cuales has aplicad0 10s conocimientos

adquiridos durante el entrenamiento.
* 60u6 impacto ha tenido el entrenamiento en su trabajo?
+ Elabore un listado de factores que surgieron durante su entrenamiento, y que no has

podido aplicar en to trabajo.

La informaci6n de evaluaci6n puede ser utilizada coino base para Ia planificaci6n de nuevos
cursos. A nivel general Ia capacitaci6n puede ser evaluada usand0 10s siguientes criterios:

199
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F^
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^

^*

.

O. Participaci6n, presencia, cumplimiento del curso, inotivaci6n de 10s participantes y
relevancia del entrenamiento.

ri

.

+ El nivel de logros obtenidos en el curso. ES POSible evaluarlos solamente si el curso
tiene metas bien definidas (por ejemplo: cursos de idiomas) El cumplimiento de
ejercicios intermedios tambi6n pueden ser usados coino indicador.

^*

.,

*

,^

Obtenci6n de certificados de calificaci6n. Existen varios certificados en

entrenamiento vocacionallos cuales se han oficializado y adem6s tienen uria valiosa
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importancia para 10s participantes (por ejemplo: entrenamiento en sen/icio
certificados y diploma de postgrado).

Monitoreo del desarrollo de Ia carrera profesional. El desarrollo de Ia carrera y Ia
aplicaci6n de nuevas habilidades durante largos programas de capacitaci6n, pueden
ser monitoreados.

+

I

+ Educaci6n continua. Participaci6n en cursos de entrenamiento adjcionales y otra
capacitaci6n aparente.

* Voluntad paraobtenerm6s educaci6n.

+ El grado de logros de metas particulares de 10s participantes. Es importante
monitorear 10s avarices profesionales y exitos en Ia vida particular y profesional de
10s participantes.

* El grado de satisfacci6n de 10s participantes. Un criterio importante es Ia
retroalimentaci6n recibida de 10s participantes in mediatamente despu6s del curso o
posteriormente.

* El grado de satisfacci6n de Ia organizaci6n patrocinadora del entrenamiento (por
ejemplo: el empleador) y su viabilidad econ6mica. Uno de 10s criterios mas
importantes es Ia retroalimentaci6n recibida de 10s clientes y organizaciones
pati'o0inado;'as de cursos especializados.

El criterio de uria capacitaci6n exitosa puede ser ilustrado a traves de evaluar el programa de
entrenamiento con Ia ayuda de Ia encuesta adjunta. En Ia evaluaci6n puede tambi6n incluirse
uria orientaci6n hacia el cliente de Ias organizaciones de capacitaci6n. Por ejemplo: iriscripci6n
en 10s cursos, inaritenimiento de 10s datos del estudiante y flujo de informaci6n son uria parte
inuy importante en Ia administraci6n del curso y en Ia satisfacci6n de 10s clientes, asi coino en
el trabajo de Ia organizaci6n misma. Tambien Ias facilidades fisicas utilizadas para el
entrenamiento tienen efecto en Ia satisfacci6n del cliente.

Admim^!ICJci6ny En!renomien!o en Servicio poro Iris!nilciones de Cap, ICi!acidn
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Es dificil evaluar Ia eficiencia de cursos de capacitaci6n, ya que hay otros factores que apoyan
u obstaculizan allogro de Ias metas. Los criterios de evaluaci6n arriba mencionados son
determinados por el entendimiento que esta Iigado a Ia eficiencia de Ia capacitaci6n.
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aQUE ES UN PROYECTO?

Proyecto =

^,~d, -~, .~.,.~..,."*.,~.-~~~"~""-,".^..~,"'"""...~-,-*,",,.~..^."~....~..

,

uria serie de acciones relacionadas
entre si con elfin de alcanzar 10s

objetivos bien definidos en uria
situaci6n en que se tiende a Ia soluci6n
de problema(s) o al desarr01-10 de 18. s
actividades

I~
\-

I'

.

r' '

I~

,

\ .

,

.ademt^. s el proyecto tiene:

o un limite de tiempo
. recursos especificos
o organizaci6n especifica

I

r~

r-

I~

.

. un grupo(s) belleficiario(s) bien definido(s)
(= grupo(s) meta)
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TIEMPO

-^..

c, QUE ES UN PROYECTO?
vs. " ,, L. ~' " ' ' t". '.:*,.~ .S*, J t*,. .*'*.,"""' ~"'. A"'~"t, " Je" ,,*' ' ' ".*;~:,.,.'

,

SITUACION
ACTUAL
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cRESULTADOS
ESPERA. DOS?

L

c, RESULTADOS/LOGRO?

. c regreso al punto de partida ?

. {,"mantenibilidad"?
o c SOStenibilidad ?
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c, PROYECTO DE QUIEN?
Los BENEFiciARioS

BENEFICIARIOS

FINALES

..- . .... ... . . . .. ~ ...,. ... ..~ ~ .. .
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^.^^ ^ ^ ^^^^

\11\11\11I_

.

,-..

I .

;~ '

,

: .

RECIPIENTES

DIRECTOS

,

o

,.-

,-

\ .

.

.

^

.

r~

\

.

o

APOYO DELPROYECTO

.

^

I



';>I^. FTP InternationalOy

P^intos cie particle^:

Planificaci6n y elecuci6n de proyectos 62

CLAVES DE LA SOSTENIBILIDAD

(::^^.^ CoopERAcioN CON Los

RECIPIENTES Y BENEFICIARIOS EN

LA PLANiFiCAC!ON Y EJECUCION DE

PROYECTOS

ENFOQUE AL FUTURO, TIEMPO
DESPUES DEL PROYECTO:

60ue POSibilidades y recursos tienen 10s
recipientes para inaritener y desarrollar
10s sistemas establecidos durante el

proyecto y mediante 10s irisumos del
mismo?
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\

1:3'!ai';ifieac;6/1 y ejecuci6i'^ de proyectos :

+ planteamientodeproblemasyrequerimientos
(primero porqu6? .^^^--- Iuego c, coino?
.^""' Iuego c, con qu6 irisumos?

* evaluaci6ndelosrecursosdelgrupometa
(evaluaci6n financiera, utilizaci6n de
10s recursos locales)

+ selecci6nysostenibilidaddelatecnologia
apropiada (repuestos, mantenimiento,
hivel de costos)

+ impactosambientales

* impactossocialesyculturales

* arreglosinstitucionales

,-

I

,-
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CICLO DEL PROYECTO
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EVALUACION
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Objetivo:

producci6n de Ias ideas de proyecto y preselecci6n
de Ias ideas a desarrollarse

Planificaci6n y elecuci6n de proyectos 66

I"+a 0 $1-^ .

. generaci6n de Ias ideas de proyecto
e prtncipios y prioridades a trav(^s del SIStema

de plantficaci6n (arriba-abajo)
. informaci6n concreta de problemas, necesidades

y oportunidades de desarrollo del grupo
beneficiario (abajo-arriba)

o analisis preliminar del problema
. enfoque delproblemadesde diferentes

puntos de vista
. relaci6n causa-efectoentre 10sdiferentes

problemas

. fijaci6n de 10s objetivos preliminares

. presentaci6n de uria idea de proyecto

IDENTIFICACION
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Objetivo:

producir uria descripci6n integral,
detailadamente analizada del proyecto
para ser utilizada:

. en Ia toma de decision sobre el

financiamiento

, coino base para Ia planificaci6n
complementaria durante Ia ejecuci6n
del proyecto

ELABORACION DEL PLAN DE PROYECTO

r

Planificaci6n y elecuci6n de proyectos 67

I
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r~~

;I^ta pas :

. preparacion

I___,

' ' 't2;... 4, .,*.,,.":*.*, gJ*,"*:;;.,~t. ,.*",;.\':*~,"
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,\

L

r~~
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. recolecci6n y analisis de 10s antecedentes

. definici6n de 10s objetivos y estrat(^91as

. ,

I
\ .

o elaboraci6n del plan

. presentaci6n del plan para conseguirlos
objetivos de uria inanera logica y
sistem^tica
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. analisis independiente del plan de
proyecto

o estimaci6n de Ia logica y del contentdo
del proyecto propuesto

Planificaci6n y elecuci6n de proyectos 68

EVALUACION PRELIMINAR
1.2dE*..*;L. ";"e:,,:tat*!bat;.-,^"~^-;3:1",,,:*':*,,,,.,'-*^";. LL*,";."a-"**:,-*

.

.

EJECUCION DEL PROYECTO

plan -^...- realidad
seguimiento interno y autoevaluaci6n coino
parte integral de Ia ejecuci6n
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. equipo independiente de evaluaci6n
o el proyecto, c, ha conseguido alcanzarlos objetivos

- y por qu6 ?
o evaluaci6n de Ia pertinencia de objetivos establecidos
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LOGICA DEL PROYECTO

60UIEN necesita el proyecto
y POR QUE?

a, "".&"!>:eggtt^*;,%^*"ts"*at:^^^^

,
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CGu^I es el objetivo del
CAMBIO?

COMO SE NIIDE el cambio?

\

I

GUALES son 10s

RESULTADOS concretos?

L. _

PROBLEMAS I
BENEFICIARIOS I

I~'

f

COMO se Ilega a 10s
resultados ?

(QUE HAGER ?)

ESTIMACION DE RECURSOS

"I

r

OBJETIVOS

INDICADORES

,_I

:::

QUE RECURSOS

se requieren ?

r

I~

I

RESULTADOS

^

I ACTIVIDADES

\

INSUMOS

PLANIFICACION

41.
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o enfoque del problema desde diferentes puntos
de vista
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ANALISIS DEL PROBLEMA
,'**:\* -*.~ -*,.,'.**:^,'"' t's:*,*,,, . \**=,**.*... r~!**-~ L, t-,-"".,: , -.,,--.,-

. t(^cnico

. economico

. social

. institucional

. ec016gico

. etc.

,

:-

,

. identificaci6n del problema central asicomo sus
causas y efectos

.-

-

L__

. presentaci6n de 10s problemas en un diagrama
causa-efecto

(= ":^. rbol de problemas")
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I _.
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"ARBOL DE PROBLEMAS"
,

a. *"~='g^=Z'"*";*3:42, ^&^:S.*:33.3, ,'&, SE^::;a'tat^'*,.,.,. LAS<..**',,*"L, ."~..

,

f~

L_

I~

L

^^

I PROBLEMA
LCENTRAL

,-

I .

: .

"

I. _

I _

EFECTOS

I ~'

L_

..
I ~'

*,,

I

f~ ~

.

CAUSAS
,.*',.

,.,*.



:>^. FTP InternationalOy

RECURSOS
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ANALIS!S DE RECURSOS
a', ,... '.'-.. .. . , , .. tt. -. ,--'.~'!.'.' . I' *""\t' ," * ':

,

Recursos del

proyecto

.

r~

L_

Recursos de 10s beneficiarios

REeURSOS HuililA;\10s Y RECURSOS D^;

LAS INST!TUG!ONE;S

. recursos humanos

. recursos economicos

. recursos t(^chicos

o recursos naturales

o etc.
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PROYECTO
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TIEMPO
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DEFINICION DE

Los OBJETivOS E

. basado en el analisis del problema, que
responde a Ia pregunta: cPOR QUE ?

. definici6n del objetivo responde a Ia pregunta:
cQUE ES EL CAMBIO PRODUCIDO POR EL
PROYECTO ?

I~

INDICADORES
',- ,, A, t, * , -, .."--'-. 'q, ~=""\". aa, **.-*:,." .-"*'." .,*'

,

r

,

,-

013;et:\/OS C!e des31^'0110 ~ IndicE;{'to yes

. objetivos a largo piazo a 10s cuales el proyecto
contribuye

. generalmerite no se consiguen mediante
un solo proyecto

,

,

a

..

r~

,--~

,

Objetivos minediatos - indicadores c;e logy^

. indican qu<^ tipo de cainbio el proyecto producir;^.
durante su ciclo

. logicamente relacionados con 10s objetivos de
desarrollo

L

r

I~

r~
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:>^. FTP InternationalOy Planificaci6n y elecuci6n de proyectos 74

TIEMPO

^..

OBJETIVOS
-- ~- .~ . .,...-. .--, ,-* ,!

,

PUNTO DE

PARTIDA

,^

r

OBJETIVOS
INMEDIATOS
CONSEGUIDOS

t^,..C;'
^:"^;,*O

L

I

I

,---

\

OBJETIVOS
DE DESARROLLO
CONSEGUIDOS

L_

,--
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\
\

~~ --~-----
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.--

,^

I
I
*

SITUACION

ESPERADA
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FORMULACION DE OBJETIVOS

. indica cambio, efecto, desarrollo

,...,.. ,. . * , . ....~. ....\-'.,".,. I*','.,'-'.',' ,,'..',,. L*.,;r's* ',,, L, -,, '..... . ,.; . .,. ..* . ,,,,

.--

. aumentado.

. mejorado .

. consolidado.

. reducido.

. minimizado.

,

I~

I__

. se expresa en Ia forma que permite medici6n
o porlo menos obsen/acidn

I__

,

I. _

. realistico = puede ser conseguido dentro de 10s
limites de tiempo, dinero y recursos humanos
del proyecto

I'~

I~

r'-
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INDICADORES
,,,"".,.". a. ,".,.",,"=,",. .*".""*.=,*,",".,",

cifra cuantitativa o descripci6n
cualitativa que permite Ia verificaci6n
de 10s logros de 10s objetivos

,

OBJETIVO

r

Obietivo de desarrollo

.,,..,,.

.~. ..

,-

r

Obietivo in mediato

,^

INDICADOR

Indicador de desarrollo

.-

Indicador de logro

--

r

r

r~
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Uso DE Los INDICADOREs

,P^

,..;*"*!*,.*"*,,...'***t^:*^3:^^.^Lt*:*^:^32*^.%32^.^

,-

I__

.

Ei? 13 Dial;ificaci6/? deljo/'oyecto:

- descripci6n de Ia situaci6n actual a ser utilizada
coino base del seguimiento y de Ia evaluaci6n

r

,
^I^
,

^I^

Onram^ Ia SecUCi6i? del^010'1'-eC:Ci:

c, estam OS dirigi6ndonos hacia 10s objetivos fijados?
- 61a eficiencia en Ia elecuci6n, conduce tambi(^n

a Ia efectividad ?

.

I

*

L

r~

L

.

Despue^s delproyecto:

{, tuvo exito ?
t, se ha realizado el cambio I efecto ?

(puede ser medido I observado)?

,^

r~
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. definidos a base de objetivos in mediatos

RESULTADOS
gag;",^:^L^^;,*

,--

. c cu^Ies son 10s resultados y productos concretos
y medibles ocasionados por el proyecto para
producir el cainbio esperado?

. cantidad de dias de capacitaci6n

. cantidad de plantas producidas

. hectt^. reas plantadas

. cantidad de bombas montadas

. cantidad de manuales producidos

I~'

I. .

r

.

I_

Propiec;ades:

r~

L_ .

. suficientes para alcanzarlos objetivos in medialOS

. definidas cuantitativamente

. relacionadas altiempo
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. Ias actividades concretas a ser ejecutadas
para alcanzar 10s resultados

\. I
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INSU^/10 ^"""

ACTIVIDADES
-.*, t, "".=:=E:^33^^.^ *t*.;,..,,-.. .,.

a

<:7

^> <^~
.\.) <^.)^...

ACT1\/'1.1\D

c!

,.-

r~*

I I
._I

^..

. meses/ajios de trabajo

. tierra

. inaquinaria, equipos, herramientas

. materiales

. vehiculos

INSUMOS
I, ..,, a, *=,.;:.:.;*.;e_~," 4, ,"r:. I, ..

I I

RE;SULTADO

I I

-.

,^.

.
r\

. calidad, origen, valor

-

I I
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PLAN DETRABAJO DELPROYECTO

Proyecto:
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L

f'~

Objetivos:

60u(^ ser^^. cambiado
o desarrollado antes delfin
dei ajio?

I~

I~

Afro:

RESULTADO+

PROGRAMACl

Indicadores:

CG6mo verificar
(= medir, observar)
el cainbio/desarrollo

alfinal del ano?

I~

Componente I

ACTIVIDAD +

N RESPONSIBILIDAD

+PROGRAMACION

Componente 2

r

INSUMO
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LAGERENCIAEN LAS NDUSTRAS FORESTALES

UNPANORAMA
Resumen

B6rje Kyrklund
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LA GERENCIA EN LAS INDUSTRIAS FORESTALES

La presentaci6n tiene seis panes:

Introducci6n con conceptos generales;
La gerencia general con un panorama de sus objetivos y metodos;
La gerencia funcional con ejemplos, responsabilidades y instrumentOS;

. Coino Ilevar a cabo el cainbio;

Trabajo en grupo - para sondar Ia opini6n de 10s participantes;
boue es 10 que quieren y necesitan? - un sumario de 10s componentes

En Ia introducci6n se introduce algunos conceptos generales. Entre 10s irisumos e a

I~

L_

.

.

.

I~

\

.

.

.

gerencia se puede aprender el usO de metodOs y instrumentOS, pero para que se enga
iniciativa y liderazgo, el gerente necesita uria personalIdad adecuada. Hay tam i6n uria
diferencia entre Ia gerencia general, que se ocupa con Ia gerencia de Ia empresa en su
totalidad, y Ia gerencia funcional. Mientras Ia gerencia general tiene coino en oque as
estrategias, Ias politicas y 10s resultados de Ia empresa, Ia gerencia funciona! tiene uria c ara
definici6n y delimitaci6n de Ias responsabilidades y de Ia autoridad del gerente.

I~
\. -

,-

La gerencia general usa principalmerite metodos de gerencia para que se logre a sus
objetivos, mientras Ia gerencia funcional usa instrumentOS que son mas pr6cticos para a
planificaci6n y Ia evaluaci6n de sus funciones.

Ademas, se presenta brevemente Ias cuatro culturas principales de Ia gerencia:

Poder - con un liderazgo fuerle y autoridad decisiva. Esta cultura sin/e para nuevas
empresas en crecimiento pero puede incluir uso abusivo del poder y nepotismo;
Rol - tipica para burocracias y empresas inuy grandes. En esta culture, Ia es ruc ura
crea orden y estabilidad y controla Ia gente, pero puede tambi6n crearineficacia;
Logro - que esta basada en Ia competencia y cada uno de 10s empleados tra aja
intensivamente hacia 10s objetivos de Ia empresa. A1 0tro lado, hay un riesgo e
demasiado enfoque en Ia intensidad deltrabajo en vez de en Ia calldad. No hay tiempo
para hacer planes porque hay demasiado trabajo.
Apoyo - que esta basada en Ias relaciones entre Ia gente en un grupo en Ia empresa.
Los iniembros del grupo se apoyan o protegen. Este tipo de cultura es litil en equipos
entre Ia organizaci6n, pero normalmerite no sin/e para Ia creaci6n de uria empresa
coinpetitiva.

En realidad, todas empresas tienen uria mezcla de estas culturas, pero Ia distri uci6n varia
mucho y depende de 10s objetivos de Ia organizaci6n. Por esto, en el contexto e a
planificaci6n estrat6gica, hay que chequear sila cultura es apta para 10s obietivos a OS
cuales Ia empresa quiere Ilegar.

La Gorencio en I'S Indus!rias Forestales

I_

.

.

.

r~

I'

.

de Ia gerencia

L_ .

r~

L _ .

La erencia eneral inaneja 10s recursos hacia 10s resultados, establece Ias estrategias y
Ias politicas y implementa Ias estrategias y 10s planes. La seiecci6n de 10s meto OS e a
gerencia depende de Ia mezcla de Ias culturas empresariales y 10s usan para allogro e OS
resultados. Para Ia eva!uaci6n delfuncionamiento de Ia empresa se utilizan instrumen OS,
coino en Ia gerencia funcional. Coino ejemplos de 10s metodos hay

r~

I_

r '

L

I~~

L_

. La gerencia de Ia calidad total;

. La gerencia porobjetivos;

. La gerencia porresultados;

. La gerencia delcambio;

. Laplanificaci6n estrat6gica.

r~-
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El enfoque central en Ia gerencia general es en Ia vision y Ia misi6n de Ia organizaci6n. En
todas actividades de Ia empresa, se tiene en merite

La ideologia central que 1/9a Ia totalidad de Ia organizaci6n mientras crece:
Los valores y obietivos centrales - es decir, Ia misi6n de Ia organizaci6n;
En un claro desafio para elfuturo coino un punto focal unificador para 10s esfuerzos.

La misi6n responde a Ias preguntas

. aQUe? - 10s productos y 10s sen/icios;

. aQuien?- 10s clientes;

. t, Coino? - Ias actividades, Ia tecnologia y el mercadeo;

. aPor que? - Ia pregunta central y Ia raz6n de Ia existencia de Ia empresa.

En Ia formulaci6n de Ia misi6n hay que evitar Ia iniopia de negocio para ue no se on
limites no deseables para el desarrollo futuro de Ia organizaci6n. Hay tambi6n ue definir Ias
estrategias y Ia organizaci6n de Ia empresa para Ilegar a 10s obietivos definidos en Ia misi6n.
Sin embargo, el control delfuncionamiento y Ia coinpatibilidad de Ias actividades con Ia
misi6n incluye evaluaciones de 10s distintos aspectos de 10s resultados y de Ia situaci6n
actual. Tambi6n, Ia gerencia general tiene che de vez en cuando evaluar Ias actividades
para que se vea coino son compatibles con Ia misi6n y identificar el negocio rinci al de Ia
empresa. Asise puede evitar expansi6n en areas no deseables o actividades no factibles.

En Ia planificaci6n estrat6gica hay que tornar en cuenta asilos factores internos coin0 10s
externos que puedan influir el resultado de Ias actividades. SIempre se em ieza con Iaformulaci6ndel"'dl " "formulaci6n de Ia misi6n de Ia organizaci6n. Ademas, se desarrolla plantillas estrat6 icas
del negocio, se evaliia 10s modelos, se integra 10s planes de acci6n y planifica ara Ias
contingencias antes de implementar el plan. En Ia evaluaci6n de Ias plantillas de ne ocio se
empieza normalmerite con un analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades
Amenazas), y alfin, se hace uria evaluaci6n financiera.

Para que se obtenga el capital para Ia inversi6n necesaria hay que establecer Ia raz6n
entre 10s prestamos y el capital social, tomando en cuenta el apalancamiento el ambiente
economico de Ia empresa, asi coino Ia tasa de inter6s sobre Ia deuda. El estudio de Ia
factibilidad se hace normalmerite coino elinicio para negociaciones con 10s ban
otros financierOS. Asi pueden ver si e! proyecto sea factible segOn normas financieras.
Coino el segundo paso, se prepara un plan del negocio. Este incluye

Uria descripci6n de Ia empresa y su funcionamiento hasta ahora;
Perliles y nombres de 10s gerentes de Ia empresa. Este es
importante del plan;
Uria descripci6n del proyecto y el capital requerido;
Elfuncionamiento financiero previsto;
Los riesgos.

En Ia gerencia general hay dos conceptos inuy importantes:

La calldad total que significa hacerla cosa justa, correctamente, Ia rimera vez. Est
uno de 10s int^s importantes metodos de Ia gerencia en Ias Ultimas d6cadas Ia
presentaci6n incluye brevemente 10s principios fundamentales de este conce to;
La empresa coinpetitiva y verde es politicamente el concepto mas importante ara ue
uria industria forestal pueda sobrevivir y incluye un componente de informaci6n al
publico.
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La erencia funcionalincluye varias funciones coino

,^-

. El abastecimiento de Ia madera y otras materias primas, coinpra de in aquinaria, etc.

. La responsabilidad de funciones que tienen que hacer con el medio ambiente, coino el
uso SOStenible de 10s recursos naturales, containinaci6n de 10s procesos, deshecho de
contaminantes, etc. Esta responsabilidad se pone normalmerite en un nivel alto en el
organigrama;

. La gerencia de Ia producci6n que tiene que optimizar el uso de 10s recursos fisicos y
humanos a Ia mejor producci6n basada en Ia demanda del mercado: Coino instrumento,
Ia gerencia de Ia producci6n puede utilizar Ia economia de Ia producci6n;

. La gerencia de Ia inariutenci6n que tiene archivos para Ia inariutenci6n preventiva segOn
el calendario y monitorea elfuncionamiento fiable de Ia in aquinaria;

. La gerencia delinventario que inaritiene el nivel delinventario en un nivel en equilibrio
con 10s requerimientos de Ia producci6n y del mercado;

. La gerencia del personal que se ocupa de Ia bien mas importante de Ia empresa;

. La gerencia financiera que garantiza el pago de 10s coinpromisos en eltiempo previsto,
planifica elflujo de caja en cono piazo, recauda efectivos segOn el requerimiento y
eval!Ia elfuncionamiento financiera de Ia empresa;

. La gerencia del mercadeo que garantiza que se vende el producto justo al precio justo y
busca activamente a 10s mercados. Adem6s, provee servicios a 10s clientes y
retroalimentaci6n de informaci6n a Ia producci6n.

En el contexto de Ia producci6n hay tres tipos principales de flujo. Elflujo sencillo con
dep6sitos, sistemas del empujo en el cual se inarida 10s productos al proximo paso en Ia
cadena, y sistemas deltiro. E1 01timo tipo es 10 mas interesante. Los clientes, internos o
externos, vienen a Ilevar 10s productos cuand0 10s necesitan. El ejemplo mas importante de
este tipo se llama apenas to justamente) en tiempo (Just in Time) o AET. SegOn este
sistema, el cliente recibe siempre el producto en tiempo pero no antes y 10s inventarios se
mantlenen a! nivel minimo. Este requiere un plan adecuado de Ia producci6n y
especificamente Ia introducci6n de Ia calidad total en Ia empresa.

Elinstrumento de Ia economia de Ia producci6n convierte Ia producci6n en unidades
monetarias y sirve para Ia determinaci6n del costo de Ia producci6n para cada uno de 10s
productos asi coino sus precios deseables. Sin/e tambi6n para Ia optimizaci6n de Ia
contribuci6n financiera de uria mezcla de productos alresultado de Ia empresa.

Para que se Ileve a cabo doambio en Ia operaci6n de Ia empresa hay que tornar en cuenta
que hay siempre resistencia al cainbio, por parte de 10s empleados pero tambi6n por pane
de 10s accionistas. En el caso de 10s empleados puede ser iniedo de Ia superfluencia o de Ia
democi6n y 10s accionistas pueden tener iniedo de 10s riesgos financierOS. A veces entra
tambi6n el envidio. Normalmerite 10 que se necesita es informaci6n adecuada sobre el
cainbio y 10 que significa para cada uno del personal y de 10s accionistas.

En Ia introducci6n del cainbio eltrabajo en equipo Iuega un papel extremamente importante.
El equipo tiene que tener uria coinposici6n que refleja 10s grupos que van a ser afectados
del cainbio con uria participaci6n balanceada. Delinicio deltrabajo del equipo, cada uno de
10s iniembros tiene que conocer bien todos 10s procedimientos de decisi6n y 10s objetivos
deltrabajo.

Para Ia gerencia del cainbio hay que aclarar 10s requerimientos y definir 10s resultados
previstos y producir un plan para implementar el cainbio. Sin embargo, se encuentran
problemas en Ia fase inicial. Por esto hay que dejar tiempo para el resultado de
estabilizarse, antes que se hace uria evaluaci6n del proceso.
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En Ia pane sobre eltraba'o en
algunas POSibilidades coino se podria organizar eltrabajo durante estos cursos.

Finalmerite en

interacciones entre Ia gerencia general y funcional, Ia planificaci6n estrat6gica, factores
externos, cainbio, calidad total y AET, etc. , para que 10s participantes puedan seleccionar 10
que se necesitan en sus proyectos. La seiecci6n depende de 10s requerimientos de Ia
industria, el numero potencial de 10s aprendices, Ia frecuencia de 10s requerimientos, Ia
capacidad institucional y de 10s fondos disponibles.

Qu6 es 10

ru o en Ia formaci6n de 10s instructores se presentan

ue uieren

LO Gerencio en 10s Inch!sinos Forest@/es

necesitan? Se presenta un diagrama de Ias
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EI Mariejo en Ias Industrias
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Un Panorama
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Los Irisumos del Mariejo
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cQue Tipo de Manejo?

. El inanejo general- para Ias estrategias,
Ias politicas y 10s resultados de Ia empresa

. El inanejo funcional- con clara definici6n
de Ias responsabilidades y Ia autoridad

3

L
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,

Metodos y InstrumentOS

L_

. El inanejo general usa principalmerite
metodos (mas abstractos)

. El inanejo funcional usa principalmerite
instrumentOS (mas prt^. cticos)
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La Cultura Empresarial
("Coin0 10 hacemos nosotros")
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. Poder

. Rol

. Logro

. Apoyo
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. Basada en un liderazgo fuerte

. Direcci6n

. Autoridad decisiva

. Determinaci6n

La Cultura del Poder
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. Basada en Ia estructura

. Orden

. Estabilidad

. Control

La Cultura del Rol

^

^

. Basada en Ia competencia

. Crecimiento

. Exito

. Distinci6n

La Cultura del Logro
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. Basada en relaciones

. Mutualidad

. Sen/icio

. Integraci6n

La Cultura del Apoyo

,^

L ^

9

..

#.

.,~ .,

~..

EI Manejo General
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. Maneja 10s recursos hacia resultados

. Establece Ias estrategias y Ias politicas

. Implementa Ias estrategias y 10s planes

EI Manejo General

11

.-

M(^todos del Manejo

. Basados en ejemplos exitosos

. La seiecci6n depende de Ia mezcla de Ias
culturas empresariales

. Se usan para ellogro de 10s resultados

. Se usan instrumentOS para Ia evaluaci6n
delfuncionamiento de Ia empresa
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, Ejemplos de 10s Metodos

I~

. El inanejo de Ia calidad total

. El inanejo por objetivos

. El inanejo porresultados

. El inanejo del cambio

. La planificaci6n estrat6gica
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La Vision y Ia Misi6n
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EI Futuro Distant
En 10.30 ajio

Descripci6n vivid
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La Ideologia Central

. La cola que jiga Ia totalidad de Ia empresa
mientras crece

. Es mas importante saber quien eres que
donde vas en un ambiente que cainbia

15

Los Valores Centrales

(La Misi6n)

. Debe venir de 10 interno de Ia empresa

. No se cainbia, aunque puede tener efectos
negativos cuando el ambiente se cainbia

. No se cainbia 10s valores pero se puede
cainbiar el mercado

^.

,*, ..

.-

16

I~'I

I I
.

I I
,~

.

r!
I I

*: .^.;,:>^: ,

^ I
I I
^,

,
.

,-,

.

.
L, ,

8
^,

I



f~

'I

,-

L -

EI Objetivo Central(La Misi6n)

L

. Elraz6n de Ia existencia de Ia empresa

. Refleja Ia inotivaci6n ide016gica de Ia gente
para hacer su trabajo en Ia empresa

. Hacer algo que tiene valor

I.
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. Un claro desafio para elfuturo

. Un punto focal unificador para 10s
esfuerzos

. Catalizador para el espirito del equipo

EI Futuro Distante
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. Ser pionero, sin seguir a otros; hacer 10
Imposible

. Conocerla joya del avarice Ia tecnologico
para el beneficio del publico

. Gambiarla imagen de mala calldad de 10s
productos japoneses

SONY -1950
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La Misi6n
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a. QUE?
(Productos o Servicios)

aCOMO?
(Actividades, Tecnologia, Mereadeo)
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C, .POR QUE?
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C. QUIEN?
(Clientes)
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La Miopia de Negocio

. El negocio de madera aserrada

. El negocio de chapas

. El negocio de contrachapados

. El negocio de tableros de particulas
,-
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. La seiecci6n de 10s segmentOS del
mercado

. La seiecci6n deltipo de producci6n

. Coino Ilegar con 10s productos al mercado

. La organizaci6n para alcanzar a 10s
objetivos de Ias estrategias

^;

Las Estrategias

L
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. Esbelta

. Responsabilidad con autoridad

. Evitar conflictos entre Ias

responsabilidades

Ias estrategias

La Organizaci6n

. Tiene que corresponder a Ias exigencias de

23

CEStt^. Todo Andando Bien?

. Elfuncionamiento financiero

. El valor de Ias acciones

. La calidad de 10s productos

. La calidad de Ia operaci6n

. Los mercados justos en Ia inira

\-

--

24

..-

.
'^ I
I. ,

.
^ I

.

I I

~~I

.

.

-I

^:

,\
^ I
.

.

--.

^ I
.-,

r-

12

.^\

.

,



I'

I"

L

L

I~

^

I~

. {, La ordenaci6n de montes?

. e, La extracci6n de trozas o venta de
trozas?

. t, Eltransporte?

. {, Los sen/icios sociales?

. t, La coinputarizaci6n?

. {, Los materiales de construcci6n?,.

SU Negocio Principal

\
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I _
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La Planificaci6n Estrat(^gica
. Formulaci6n de 10s valores y de Ia misi6n

. Desarrollar plantillas estrat6gicas del
negocio

. Evaluarlos modelos

. Integrarlos planes de acci6n

. Planificaci6n para Ias contingencias

. Implementar
,
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La Empresa y sus Interacciones

. Los factores que Ia empresa puede
controlar (internos)

. Los factores que Ia empresa no puede

de Ia empresa (externos)

27

L

Los Factores Internos

. El inanejo

. La gente empleada

. Los recursos fisicos

. Las operaciones

. La organizaci6n

. Las estrategias
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. Gente que vive en datea y grupos
politicos

. Sen/icios externos

. Los duetios

. Las instituciones legales, sociales, infra-
estructurales y financieras

. Fluctuaciones economicasr ~ '

Los Factores Externos

\
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Las Plantillas de Negocio

. Empezar con Ia vision y Ia misi6n

. Identificar indicadores del exito

. Identificar coino se Ilega a Ia vision

. Determinarla cultura necesaria para el
exito
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. El analisis FODA

. El analisis del vacio entre el

funcionamiento actual y elfuncionamiento
segiin el plan

. c, Los recursos y 10s habilidades necesarios

La Evaluaci6n

son disponibles?
. La evaluaci6n financiera

31

EI Capital para Ia Inversion?

. El estudio de Ia factibilidad

. Establecerla raz6n entre prestamos y
capital social

. El apalancamiento

. El plan del negocio

.
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EI Plan del Negocio

. La empresa y su funcionamiento hasta
ahora

' 60uienes son 10s gerentes?
. El proyecto y su requerimiento de inversion

L
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. Elfuncionamiento previsto

. Riesgos
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. Haz Ia cosa justa correctamente Ia primera

. Cumplirlos requerimientos de 10s clientes
externos y de aqellos internos

. Disminuir el costo de Ia calidad
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La Calldad Total
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Crea recursos humanos proaCtivos
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La Empresa Coinpetitiva y Verde

. Uso SOStenible de 10s recursos naturales

. Reducci6n del desperdicio y desecho no
contaminante de 10s desperdicios

. Conservaci6n de Ia energia

. Restauraci6n ambiental

. Informar al publico

35

De La Madera

Del Medio Ambiente

De La Producci6n

De La Manutenci6n

EI Mariejo Funcional
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Areas de responsabilidad
claramente definidas
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Dellnventario

Del Personal

EI Financiero

Del Mereadeo
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EI Abastecimiento de Madera

. Asegurar el abastecimiento SOStenible

. Problemas de tenencia de tierras

. Planificaci6n del uso de Ias concesiones

. Ordenaci6n de montes

. Plantaciones y viveros

. Reforestaci6n

. Exp!otaci6n y transporte
!'

L

r~

,--

37

r~~

I

,-

C~

. Minimizar elimpacto negativo y aspirar a
un impactO POSitivO

. El uso SOStenible de 10s recursos naturales

. Informar el publico

. Responsabilidad en un nivel alto de Ia
organigrama

EI Medio Ambiente

r

L

38

19



La Producci6n

. Optimizar el uso de 10s recursos fisicos y
humanos al mejor producci6n basada en
Ias necesidades del mercado

. Usa Ia economia de Ia producci6n coino
instrumento

39

La Planificaci6n de Ia

Producci6n

. SIStemas del drenaje de Ia charca (flujo
sencillo con depositos)

. SIStemas del empujo (se inarida al proximo
paso)

. Sistemas deltiro (vienen a Ilevar cuand0 10
necesitan) coino AET
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Apenas en Tiempo (AET)

. El cliente recibe 10s productos en tiempo

. Los inventarios son al nivel minimo para
asegurar uria entrega en tiempo

. Plan apropiado de Ia producci6n

. Requiere calidad total
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La economia della Producci6n

I~~'

(:>

. Convierte Ia producci6n en unidades
monetarias

. Preparar presupuestos para 10s gastos

. Determinar costos de 10s productos

I~

. Determinarlos precios de 10s product s
Optimizarlamezcladeproductos .**..

.
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La Manutenci6n

. Garantiza que 10s bienes fisicos estt^. n en
buena condici6n operativa

. Tiene archivos para Ia inariutenci6n
preventiva seg!in el calendario

. Tiene archivos de Ia reparaci6n de 10s
equipos y eltiempo fuera funcionamiento

. Tiene inventario de 10s repuestos

. Sugiere elremplazo
,!:

L

Ellnventario

. Optimiza el nivel delinventario

. El nivel minimo para el pedido de coinpra

. La cantidad a coinprar

. Balancea 10s inventarios de Ia materIa

prima, 10s productos intermediarios y 10s
productosconelrequerimientode1 99
mercado

r

\-

.-

^r=

r= =.

,",*

r

\--

r'

44

I,

r~

,
.-J

.
I

L.

-

^ I
^-,

,-\

I I
I I

~I

,

-,

~~~I

-,

-,

22

.-,

,,

.

I



r~

,-

,

I_

,,

. Se ocupa de Ia bien mas importante de Ia
empresa

. Coinpensaci6n adecuada para eltrabajo,
satisfaciend0 10s requerimientos

,.

,-

EI Personal

. Esencial que participa en Ia calidad total
Promoci6ndelpersonaleficiente -;

Seguridadeneltrabajo ^.
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. Garantiza el pago de 10s coinpromisos en
eltiempo previsto

. Planifica elflujo de cala en corto piazo

. Recauda efectivos segtin elrequerimiento

EI Financiero

I.

. Optimiza Ia cantidad de efectivos

. EvalUa elfuncionamiento financiera
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EI Mercadeo

. Garantiza que el producto justo se vende al
precio justo

. Busca activamente a 10s mercados

. Usa Ias ventajas coinpetitivas

. Provee servicios a 10s clientes

.

Promoci6ndelimagendellaempresa fi
.
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Llevar a Cabo el Cainbio
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. Miedo de Ia superfluencia

. Miedo de Ia democi6n

. Falta de Ia informaci6n apropiada

. "No fue inventado aqui"

. Miedo de 10s riesgos financierOS

,.

Resistencia al Cainbio
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. Claridad en 10s objetivos del equipo

. Claridad en el papel que Iuega cada uno
dellos in Iembros

. Participaci6n balanceada

. Conocimiento del proceso del grupo

*

Trabajo en Equipo

L

,
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,

. Procedimientos de decision definidas

Coinunicaci6n clara.

.
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EI Manejo del Cainbio

. AClararlos requerimientos

. Definir 10s resultados previstos

. Producir el plan

. Implementar el plan

. Estabilizar el resultado

. Evaluar el proceso
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Trabajo en Grupo
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CQue es 10 que Quieren y
Necesitan?
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Todo el Coinplejo

r

- Madera

- Ambiente

- Producci6n
- Manutenci6n

Planificaci6n
Estrat6 ica

- Plantillas de negocio
- Evaluar Plantillas

- Integrar planes
- Financiar el proyecto
- Implementar

r

54 Mariejo FunCional

Inventario
Financiera

- Personal
- Mercadeo

Factores

Externos
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La Seiecci6n Depende de

. Los requerimientos de Ia in dustria

. El numero potencial de 10s aprendices

. La frecuencia de 10s requerimientos

. La capacidad institucional

. Fondos
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PROGRAMA

TALLERA NIVEL LATINOAMERICANO

45 - 23 juni0 1998
ESCuela Nacional de Ciencias Forestales, Siguatepeque, Honduras

I .

OBJETIVOS DEL TALLER:

I.

2.

L

Que 10s participantes conozcan el proyecto, sus objetivos y actividades.
Que 10s participantes puedan analizar Ia situaci6n reciente de su instituto desde
el punto de vista del enfoque empresarial.
Que 10s participantes puedan identificar todas Ias dimensiones de inanejo de
Industria forestal.

Que 10s participantes puedan producir un plan de desarrollo en Ia forma de
proyecto para su instituto.

3.

I'

4.

I .

HORARIO DEL TALLER:

14.6.

r'.

15.6. Mafiana:
Tarde:

16.6.

Llegada de 10s participantes

Ceremonias de apertura
La presentaci6n del proyecto y del programa,
0111 Salo

Presentaciones de Institutos participantes

Desarrollo delinstituto de capacitaci6n, enfoque empresarial,
011i Salo

Manejo en in dustria forestal, Bone Kyrklund

Discusi6n de Ias necesidades de capacitaci6n sobre inanejo en
industria forestal por representantes nombrados de antemano
por Ias organizaciones de Industria forestal de nacional y por
ESNACIFOR.

L .

I 7.6.

I~

18. -I 9.6.

L .

20.6.

\ .

21.6.

Planificaci6n de 10s proyectos usando Ia situaci6n de 10s
institutos participantes coino caso,
011i Salo, Bone Kyrklund, trabajo en grupos

Presentaci6n de 10s borradores de 10s proyectos, representantes
de 10s institutos

22.6.

I .

23.6.

24.6.

Visitas de estudio

Se melora 10s planes de proyectos.

Las presentaciones de borradores de planes de proyecto
Ceremonias de clausura

Regreso de 10s participantes

Regreso de 10s participantes
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CAPACTACION DE RECURSOS HUMANOS EN

PLANIFCAC ONYGERENCADE

NDUSTRIAS FORESTALES EN EL PERU

PROPUESTADEPROYECTO

Universidad NacionalAgraria "La Molina"
Lima, Perli





L_

I_

I_ _

I '

DATOS GENERALES DELPROYECTO

r~

!__ .

Titulo del proyecto:

I

I_ .

Ubicaci6n geogr6fica Lima, Peru

r-

,.

Propties!a de PIoyec!0. Universidcid NOCiono/. Igrori, 110 1,101ina

Lugar del proyecto

Capacitaci6n de Recursos Humanos en Planificaci6n
y Gerencia de Industrias Forestales en of Peru

^.-.

Duraci6n:

Fecha inicio:

Financiamiento:

Universidad Nacional Agraria La Molina"

I~'

Moneda nacional
Internacional

Total

I ajio

, -

Nombre dellnstituto que
recibe el apoyo

Universidad Nacional Agraria "La Molina"del proyecto

I~

Persona a contactar

I_

Direcci6n:

Telefono Ifax

,-.

L. .

DESCRIPCION Y OBJETIVOS DEL PROYECTO

Ing. Jose Rios Trigoso
Decano De La Facultada De Ciencias Forestales

El objetivo del presente proyecto es incrementar Ia participaci6n del sub-sector forestal en el
Producto Bruto Interno del pais PBl; teniendo coino premisa el uso SOStenible del recurso.
Considerando que 10s principales factores que afectan Ia producci6n nacional son: el baio
volumen de abastecimiento de materia prima, baios niveles de producci6n y baia calidad del
producto; es prioritario capacitar al capital humano que gerencia esta antividad, con Ia finalidad
de elevar el nivel de planificaci6n y gerencia del grupo meta. En tal sentido, se propone crear
un centro de capacitaci6n y gerencia de pequetias y medianas empresas de Ia industria
forestal, para Ia capacitaci6n anual de 200 empresarios.

Av. La Universidad SIN La Molina, Lima, Peru

r~

\

3492041, 3495647 anex0 203
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ANTECEDENTES Y JUSTIFICACION

I ., Antecedentes

Problematica del sub-sectorforestal

EI Peru es un pais localizado en Ia pane central y occidental de America de Sur.
Coinprendiendo alterritori0 1,285,216 Kin2. La oferta delrecurso forestal esta conformado por
10s bosques naturales de producci6n, pro^Cci6n, Ias plantaciones forestales, pastos naturales
y Ias tierras de aptitud forestal, asi coino, Ia fauna silvestre y 10s parques nacionales, reservas
y otras categorias de Unidades de Conservaci6n.

Los bosques naturales cubren e1 599". delterritorio. La POSibilidad de cona anual de 10s
bosques de Ia amazonia baio el enfoque de bosque sustentable es de 40 a 45 millones de
in3(r), en Ia actualidad solo se aprovecha entre e1 2 a 39",, Ia misma que en su mayoria 809'.
esta a cargo de pequefios extractores informales.

Propz, cord deproyec!0: UniversidcrdNaciono/AgrariQ IQ Monna

Se estima que Ia participaci6n del Sub-sector Forestal al PBl de Ia economia es del 3.79".,
siendo Ias cifras of ICiales de alrededor del 19^'..

Aspectos educativos

En el Peru existen Ias siguientes instituciones que of recen Ia especialidad de Clericias
Forestales:

UNALM Universidad Nacional Agraria Ia Molina; Lima
UNAP Universidad Nacional de Ia Amazonia Peruana;Iquitos
UNCP Universidad Nacional del Centro del Peru; Huancayo
UNU Universidad Nacional de Ucayali; Pucallpa
UNC Universidad Nacional de Cajamarca; Cajamarca
UNSA Universidad Nacional Sari Antonio Abad; Puerto Maldonado

I I

La Universidad Nacional Agraria Ia Molina se cre6 en 1892, coino ESCuela Nacional de
Agriculture. Actualmerite of rece Ias siguientes carreras profesionales: Agronomia, Ingenieria
Agricola Biologia, Economia Agricola, Zootecnia, Industrias A1imentarias, Pesqueria y Ciencias
Forestales.

^,

f~I

I I
L. _.

La Facultad de Ciencias Forestales fue creada en 1966, cuenta con dos Departamentos
Academicos: Manejo Forestal e Industrias Forestales.

No se cuentan con centros especializados de capacitaci6n de inarido medio, ni a nivel de
planificaci6n y gerencia en el sector forestal

.
I
.-,

.
L!

,~I

I. 2

.

En el Peru el sector de transformaci6n forestal orientado a Ia transformaci6n de inuebles,
panes y piezas y construcci6n es considerado inuy importante, un amplio sector de Ia
poblaci6n que se dedica a esta especialidad, son de niveles SOCioecon6micos baios, carentes
de capacitaci6n, con uria producci6n caracterizada por su baio volumen y mala calidad;
asimismo en el pais no se cuenta con centros de capacitaci6n ni especialistas en planificaci6n
y gerencia de pequehas y medianas empresas de Ia industria forestal, que permitan hacer
mas eficiente esta actividad, haciendo mas efectiva su participaci6n en el RBI.

Analisis del problema
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r'

En an exo N' I se presenta en formagrafica el analsis del problema, al cual se Ie atribuye Ias
siguientes causas:

I. Irisuficiente abastecimiento de materia prima cuyas causas fundamentales son Ia
extracci6n selectiva y el marco legal in adecuado

2. Baio volumen de producci6n atribuible al mai uso de Ia materia prima y a 10s baios niveles
de productividad.

3. Baia calidad del producto debido principalmerite a uria inal gerencia, mando medio no
calificado y tecnologia in adecuada

,^

L

I'

I~~

Propi, gyro deproyec!0. ' UniversidadNocionalrlgraria 10 A10trnQ

1.3

La amplia gaina de productos transformados del pais son de baia calldad y se encuentran
relegados a un mercado de consumo masivo y precios baios por Ias caracteristicas de
producto que se of rece.

El potencial del recurso humano que se dedica a esta actividad puede ser melorado,
capacitandolos para que cuenten con uria nueva vision y alternativas que Ies permitan acce er
a nueVos mercados a nivel nacional e internaciOnal, elevando su nivel SOCiOecon6miCo y
paralelamente, al pais contar con uria in dustria forestal coinpetitiva y eficiente.

En tal sentido, e! presente proyecto se proponen alternativas viables de capacitaci6n en
planificaci6n y gerencia a Ias pequefias y medianas empresas en el distrito Auto gestionario
de villa el salvador, donde se han asociado y formado un grupo organizado inuy importante
que proveen de un gran volumen de panes y piezas, inuebles y otras afines en Lima
metropolitana

La propuesta contempla que en Ia Universidad Nacional Agraria Ia Molina, se forme un centro
de capacitaci6n en planificaci6n y gerencia por Ias facilidades que of rece. Con Ia finalIdad de
contar en el Pais con un centro de capacitaci6n que permita uria continuidad en el proceso de
elevar el nivel de eficiencia entre 10s pequehos y medianos empresarios.

La Universidad Nacional Agraria requiere del siguiente apoyo para lograr 10s objetivos de
proyecto:

. Adaptarla infraestructura con Ia que cuenta a fin de contar con un para Ia capacitaci6n de
pequehos y medianos empresarios.

. Formar profesionales de su staff. en tocnicas de planificaci6n y gerencia de pequehas y
medianas empresas de Ia industria forestal

Este centro permitira asimismo ser el agente multiplicador, a fin que se creen centros con
objetivos similares en otros sectores del pats.

Justificaci6n
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GRUPO META, AREA DE INFLUENCIAY MARCO INSTITUCIONAL DEL
PROYECTO

I

2.1 Grupo meta y area de influencia del proyecto

El grupo meta esta conformado por 10s profesionales nacionales especializados en Ia industria
forestajinvojucrados en Ia capacita. ci6n de recursos humanos en el pats.

r~
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Los beneficiarios seran 10s pequehos y medianos empresarios de Ia in dustria nacionalforestal,
que participan activamente en Ia actividad economica del pats relacionada a Ia transformaci6n
de productos finales de 10s recursos forestales.

El proyecto estara localizado en Ia ciudad de Lima, capital de Ia Republica del Peru, el area de
influencia del proyecto sera a nivel nacional, pues considerara a todos 10s centros de
capacitaci6n de recursos humanos especializados en Ia industria forestal

2.2 Marco institucional

El proyecto sera ejecutado por Ia Universidad Nacional Agraria Ia Molina, a traves de Ia
Facultad de Ciencias Forestales

Propiies!o deproyec!0. ' Univers^dadNnciona/Kgraria IQ Mofina

3 COMPONENTES, OBJETIVOS Y RESULTADOS DEL PROYECTO

3.1 Obietivodedesarrollo

Incrementar Ia participaci6n de sub-sectorforestal en el producto bruto interno del pats, en
base al uso SOStenible delrecurso.

3.2 Objetivosespecificos

Objetivo especifico No. I:

. Formarinstructores nacionales para Ia capacitaci6n de recursos humanos en
planificaci6n y gerencia de empresas de Ia in dustria forestal

Objetivo especifico No. 2:

. Adaptar Ia infraestructura y equipo existente para Ias actividades de capacitaci6n en
planificaci6n y gerencia

Obietivo especifico No. 3:

. Capacitar a gerentes de Ias pequehas y medianas empresas de Ia in dustria forestal en
planificaci6n y gerencia

I,

,^

^

I'~

^

3.3

r
I I
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Del obietivo especifico No. I:

01 curso de capacitaci6n para instructores nacionales en cada uria de Ias siguientes
especialidades

I. Planificaci6n de Ia producci6n y control de calidad
2. Administraci6n financiera

3. Disetio, promoci6n, marketing y asesoria en exportaci6n
4. Mentalidad empresarial y organizaci6n en especializaci6n flexible

Resultados

1.1.
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r

A1 menos 6 instructores nacionales capacitados provenientes de 10s centros de
formaci6n relacionados a Ia in dustria forestal, en cada uria de Ias siguientes
especialidades

I. Planificaci6n de Ia producci6n y control de calidad
2. Administraci6n financiera

3. Diseiio, promoci6n, marketing y asesoria en exportaci6n
4. Mentalidad empresarial y organizaci6n en especializaci6n flexible

Del obietivo especifico No. 2:

01 ambiente adaptado y equipado para Ia capacitaci6n de gerentes de Ia pequefia y
mediana empresa de Ia in dustria forestal en planificaci6n y gerencia

Del obietivo especifico No. 3:

Anualmente al menos 200 gerentes de pequefias y medianas empresas de Ia
in dustria forestal capacitados en planificaci6n y gerencia

10 cursos de capacitaci6n a gerentes de pequetias y medianas empresas de Ia
industria forestal de 80 horas de duraci6n cada uno

01 manual para capacitaci6n de gerentes de pequehas y medianas empresas en
planificaci6n y gerencia

1.2.

r~

I~ ~

2.1.

Propz, gyro deproyec!0. ' UniversidodiVciciona/ Agrorio IQ IMOtrn(I

,-

3.1.

3.2.

I'

3.3.

4

I~~

ESTRATEGIAY ORGANIZACION DEL PROYECTO

4.1 Estrategia

La estrategia seguir para Ia implementacidn del centro de planificaci6n
pequefias y medianas empresas de Ia industria forestal sera Ia siguiente:

I. Adecuar un ambiente para formar un centro de capacitaci6n para pequefios y medianos
empresarios de Ia in dustria forestal

2. Capacitar a profesionales nacionales especializados en Ia capacitaci6n de recursos
humanos de Ia actividad forestal, afin de contar en el pais con personal experto, que
permita realizar eventos de capacitaci6n pen6dicos, que Ileguen al mayor nomero POSible
de empresarios de Ia pequeha y mediana industria.

Para 10 antes expuesto se requiere inicialmente Ia contrataci6n de consultores internacionales
especializados en planificaci6n y gerencia de empresas de Ia industria forestal.

Se plantea en el proyecto que 10s recursos econ6micos necesarios del curso de capacitaci6n
para formarinstructores nacionales, Ia adecuaci6n del ambiente para el centro de capacitaci6n
asi coino el primer curso nacional en planificaci6n y gerencia, orientado a 10s empresarios de
Ia pequefia y mediana empresa de Ia industria forestal, sea financiado por Ia entidad
cooperante.
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4.2 Organizaci6n

El centro de capacitaci6n tendra el siguiente organigrama:

Propz, aria deployec!0. ' UniversidodNociona/, 40rurio IQ IMOtrn, I

EI Comite T6cnico Redag6gico sera el encargado de formular el plan anual de cursos,
dimensionarlos modulos de capacitaci6n y propondra 10s planes y programas de 10s cursos al
Consejo de Facultad.

EI Gerente del Proyecto sera el encargado de ejecutar 10s planes y programas de 10s cursos
de capacitaci6n y otros aprobados por Consejo de Facultad.

CONSEJO DE FAGULTAD

COMITE TECNICO PEDAGOGICO

GERENTE DEL PROYECTO
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FODA: UNIVERSIDAD NACIONAL AGRARIA LA MOLINA, PERU

FORTALEZAS

. Buena imagen nacional e internacional

. Se cuenta con personal docente
experimentado (45)

. Se cuenta con uria red de informaci6n y
base de datos a nivel nacional e
internacional

Prop!, gyro deproyecio. ' UniversidadNociono/Agroria IQ A10/!hd

. Le cuenta con un taller de carpinteria
implementado con 12 in aquinas y equipos
de afilado en un area de 600 in

DEBILIDADES

. Se tienen convenios firmados con

empresas del sector privado para el uso de
in aquinaria y equipo moderno

. No se cuentan con expertos calificados en
planificaci6n de Ia producci6n

. Se cuenta con 5000 ha de bosques
naturales con infraestructura implementada

. No se programan cursos de capacitaci6n
para el personal de inarido medio y
gerencial

. Se cuenta con vehiculos de transporte en
el sede central Lima y unidades
descentralizados

. No se cuenta con recursos para financiar
cursos de capacitaci6n

Anex0 2

. Se cuenta con infraestructura propia
descentralizada

I I

I I

. No se cuenta con capital de trabajo para
poner en marcha eltaller de carpinteria

;_.

.

.

. Se cuenta con laboratorios y aulas para Ia
investigaci6n y enseiianza en Ias
diferentes areas de Ia transformaci6n del
recurso forestal

. No hay actualIzaci6ri constante sobre Ias
materias de 10s cursos consideradas en el
curriculo forestal

.
^ I
.

. No se cuenta con equipo informalico
moderno

. Se cuenta con auditorium y equipo
audiovisual e informalico

-..-

. No se cuenta con planes de capacitaci6n
docente

. Se dispone de 70 aulas

-I

. Anualmente se gradOan 40 estudiantes

. No se cuenta con recursos econ6micos

para que el personal docente se actualice
en el inanejo de in aquinaria de Ultima
generacion

.

^

:

-,

.~I

.

. ,

I I
.

^~

,~~*

-^

.

8

,

-.

..

.

-.

I I
-,

^

^,

.

I'*



I_

\.

f~~

\

I'

FORTALEZAS

L_

. Se cuenta con Ia especialidad de post-
grado en in dustrias forestales

r
\-

. Se tienen relaciones directas con el parque
industrial de Villa el Salvador

r~'

.

r'~

. Se es iniembro de Ia Cainara Nacional
Forestal

L__,

Propzies!a deproyec!0. ' UniversidodNociono/ Agraria IQ 1,101iho

.

L.

Se tiene vinculos con Ia ASOciaci6n de

Exportadores ADEX y Ia Confederaci6n
Nacional de Ia Madera

L-

DEBILIDADES

I.

OPORTUNIDADES

. Formar grupos y subgrupos de productores . Competencia de otras organizaciones en a
oferta de cursos de gerenciaen el sector de Ia pequefia y mediana

in dustria forestal para introducir Ia
especializaci6n flexible

^-

I~' . Capacitaci6n de pequefios y medianos
empresarios del parque industrial de Lima
metropolitana

\-

Anex0 2

r '

. Se puede incluir cursos de gerencia en el
curriculo de Ia ingenieria forestal

r .

. .

. Crear uria segunda especializaci6n en
planificaci6n y gerencia en in dustrias
forestales

r~

AMENAZAS

\ ,

!~'

\ -

. Contactos irisuficientes con Ias pequehas y
medianas empresas

r-

L _

,--

. No aprobaci6n en el Consejo de Facultad

,^.

. Falta de recursos para Ia implementacidn
de uria segunda especializaci6n en
planificaci6n y gerencia en in dustrias
forestales

9



M
AT

RI
Z 

DE
 E

ST
RU

CT
UR

A 
LO

G
IC

A:
 U

NI
VE

RS
ID

AD
 N

AC
IO

NA
L 

AG
RA

RI
A 

LA
 M

O
LI

NA
, P

ER
U

O
BJ

ET
IV

O
 G

EN
ER

AL
:IN

C
R

EM
EN

TA
R

 L
A 

PA
R

TI
C

IP
AC

IO
N

 D
E 

SU
BS

EC
TO

R
 F

O
R

ES
TA

L 
EN

 E
L 

PR
O

D
U

C
TO

 B
R

U
TO

 IN
P

A
is

, 
E

N
 B

A
S

E
 A

L
 u

so
 S

O
S

T
E

N
iB

L
E

 D
E

L
 R

E
C

U
R

S
o

O
B

JE
T

IV
O

 E
S

P
E

C
IF

IC
O

I.
Fo

rm
ar

in
st

ru
ct

or
es

 n
ac

io
na

le
s 

pa
ra

 Ia
ca

pa
ci

ta
ci

6n
 d

e 
re

cu
rs

os
 h

um
an

os
 e

n 
pl

an
ifi

ca
ci

6n
y 

ge
re

nc
ia

 d
e 

em
pr

es
as

 d
e 

Ia
 In

du
st

iia
 fo

re
st

al

R
E

S
U

L
T

A
D

O
S

I 
. 
I

01
 c

ur
so

 d
e 

ca
pa

ci
ta

ci
6n

 p
ar

a 
in

st
ru

ct
or

es
na

ci
on

al
es

 e
n 

ca
da

 u
ria

 d
e 

Ia
s 

si
gu

ie
nt

es
es

pe
ci

al
id

ad
es

I. 
P

la
ni

fic
ac

i6
n 

de
 Ia

 p
ro

du
cc

i6
n,

 c
on

tr
ol

 d
e

ca
lid

ad
 e

co
no

m
ia

 d
e 

Ia
 p

ro
du

cc
i6

n
2
. 
A

d
m

in
is

tr
a
c
i6

n
 f
in

a
n
c
ie

ra

3.
 D

is
ef

io
, p

ro
m

oc
i6

n,
 m

ar
ke

tin
g 

y 
as

es
or

ia
en

 e
xp

or
ta

ci
6n

4.
 M

en
ta

lid
ad

 e
m

pr
es

ar
ia

ly
 o

rg
an

iz
ac

i6
n 

en
es

pe
ci

al
iz

ac
i6

n 
fle

xi
bl

e

A1
 m

en
os

 6
 in

st
ru

ct
or

es
 n

ac
io

na
le

s 
ca

pa
ci

ta
do

s
pr

ov
en

ie
nt

es
 d

e 
10

s 
ce

nt
ro

s 
de

 fo
rm

ac
i6

n
re

la
ci

on
ad

os
 a

 Ia
 in

 d
us

tri
a 

fo
re

st
al

, e
n 

ca
da

 u
ria

de
 Ia

s 
si

gu
ie

nt
es

 e
sp

ec
ia

lid
ad

es
I. 

P
la

ni
fic

ac
i6

n 
de

 Ia
 p

ro
du

cc
i6

n,
 c

on
tro

l d
e

ca
lid

ad
 y

 e
co

no
m

ia
 d

e 
Ia

 p
ro

du
cc

i6
n

2
. 

A
d

m
in

is
tr

a
c
i6

n
 f

in
a

n
c
ie

ra

3.
 D

is
ef

io
, p

ro
m

oc
i6

n,
 m

ar
ke

tin
g 

y 
as

es
or

ia
en

 e
xp

or
ta

ci
6n

4.
 M

en
ta

lid
ad

 e
m

pr
es

ar
ia

l y
 o

rg
an

iz
ac

i6
n 

en
e

s
 e

c
ia

liz
a

c
i6

n
 f

le
x
ib

le

I 
.2

IN
D

IC
A

D
O

R

I 
. 
I

D
is

po
ni

bi
lid

ad
 d

e 
in

st
ru

ct
or

es
 n

ac
io

na
le

s

IN
D

IC
A

D
O

R
E

S

11
.1

 N
om

er
o 

de
 c

ur
so

s 
es

pe
ci

al
iz

ad
os

re
a
liz

a
d
o
s

PI
'o

pi
ie

s/
(I 

of
e 

pr
oy

ec
!0

. '
 U

ni
ve

i's
iC

/, 
ra

t N
cic

io
na

/ r
tg

i'd
/'I

CJ
 Iq

 A
llo

trn
ci

A
n

e
x
0

 3

..
 I

F
U

E
N

T
E

 D
E

 V
E

R
IF

IC
A

C
IO

N

1
.2

1

I_
 _

,.

C
en

tro
s 

de
 c

ap
ac

ita
ci

6n

N
o

m
e

ro
 d

e
 in

st
ru

ct
o

re
s 

fo
rm

a
d

o
s

I.
 .
I

F
U

E
N

T
E

 D
E

 V
E

R
IF

IC
A

C
IO

N

R
eg

is
tro

 d
el

 c
en

tro
 d

e 
ca

pa
ci

ta
ci

6n

-
-
-
-
-

^
^

R
eg

is
tro

 d
el

 c
en

tro
 d

e 
ca

pa
ci

ta
ci

6n

1.
1_

I
1:

1:
1

1
0

L
~

.
I~

~~
.

L
~

,
t_

:.
U~

~~
~'l

1
.1

I~
~

I



r
,
-
^

.

O
B

J
E

T
IV

O
 E

S
P

E
C

IF
IC

O

r
-
-
-
-
-
,

2.

I
~

~
~

-
.

A
da

pt
or

la
 in

fra
es

tru
ct

ur
a 

y 
eq

ui
po

 e
xi

st
en

te
 p

ar
e

Ia
s 

ac
tiv

id
ad

es
 d

e 
ca

pa
ci

ta
ci

6n
 e

n 
pl

an
ifi

ca
ci

6n
 y

g
e
re

n
c
ia

R
E

S
U

L
T

A
D

O

,
-
-
,

2
.1

01
 a

m
bi

en
te

 a
da

pt
ad

o 
y 

eq
ui

pa
do

 p
ar

a 
Ia

ca
pa

ci
ta

ci
6n

 d
e 

ge
re

nt
es

 d
e 

Ia
 p

eq
ue

fia
 y

m
ed

ia
na

 e
m

pr
es

a 
de

 Ia
 in

 d
us

tr
ia

 fo
re

st
al

 e
n

pl
an

ifi
ca

ci
6n

 y
 g

er
en

ci
a

I

,
^
^
-
-
~

.

O
B

J
E

T
IV

O
 E

S
P

E
C

IF
IC

O

-
,

3

-
-
-
,

C
ap

ac
ita

ra
 g

er
en

te
s 

de
 Ia

s 
pe

qu
ei

ia
s 

y 
m

ed
ia

na
s

em
pr

es
as

 d
e 

in
 in

dt
is

in
a 

fo
re

st
al

en
 p

la
ni

fic
ac

i6
n

y
 g

e
re

n
c
ia

IN
D

IC
A

D
O

R

.
-
-
-
^
.
-
.

R
E

S
U

L
T

A
D

O

2
.1

3
.1

 A
n

u
a

lm
e

n
te

 a
lm

e
n

o
s 

2
0

0
 g

e
re

n
te

s 
d

e
 p

e
q

u
e

h
a

s
y 

m
ed

ia
na

s 
em

pr
es

as
 d

e 
Ia

 in
 d

us
tri

a 
fo

re
st

al
ca

pa
ci

ta
do

s 
en

 p
la

ni
fic

ac
i6

n 
y 

ge
re

nc
ia

3
.2

 1
0

 c
u

rs
o

s 
d

e
 c

a
p

a
ci

ta
ci

6
n

 a
 g

e
re

n
te

s 
d

e
pe

qu
ef

ia
s 

y 
m

ed
ia

na
s 

em
pr

es
as

 d
e 

Ia
 in

 d
us

tri
a

fo
re

st
a
l d

e
 8

0
 h

o
ra

s 
d
e
 d

u
ra

ci
6
n
 c

a
d
a
 u

n
o

3.
3 

01
 m

an
ua

l p
ar

a 
ca

pa
ci

ta
ci

6n
 d

e 
ge

re
nt

es
 d

e
pe

qu
ef

ia
s 

y 
m

ed
ia

na
s 

em
pr

es
as

 e
n 

pl
an

ifi
ca

ci
6n

y
 g

e
re

n
c
ia

I
 
~

'
~

-
*

-
,

D
is

po
ne

r d
e 

fa
ci

lid
ad

es
 p

ar
a 

of
 re

ce
r

cu
rs

os
 d

e 
ca

pa
ci

ta
ci

6n

IN
D

IC
A

D
O

R
E

S

r
"
\

2
.1

1
D

is
po

ni
bi

lid
ad

 d
e 

un
 a

m
bi

en
te

 e
qu

ip
ad

o

pa
ra

 c
ap

ac
ita

ci
6n

,
^
-
-
\

I

,

IN
D

IC
A

D
O

R

r
~

"
~

\

P
IO

/?
lie

si
(I 

of
e 

pl
oy

ec
/0

. U
ni

ve
r*

'Id
(!d

 N
dc

io
nc

i/ 
fig

r(
11

'1
(1

1c
i M

o/
^^

u

3
. 

I

F
U

E
N

T
E

 D
E

 V
E

R
IF

IC
A

C
IO

N

f~
'~

'~
.'
\

M
ay

or
 c

oo
pe

ra
ci

6n
 y

 e
fic

ie
nc

ia
 d

e 
10

s
pe

qu
eh

os
 y

 1
0s

 m
ed

ia
no

s 
em

pr
es

ar
io

s

C
en

tr
o 

de
 c

ap
ac

ita
ci

6n

IN
D

IC
A

D
O

R
E

S

,
-
-
^

3
.1

1
 N

o
m

e
ro

 d
e

 g
e

re
n

te
s 

ca
p

a
ci

ta
d

o
s

F
U

E
N

T
E

 D
E

 V
E

R
IF

IC
A

C
IO

N

,
.
.
 
-
\

3
2
.1

 N
o
m

e
ro

 d
e
 c

u
rs

o
s
 r

e
a
liz

a
d
o
s

3
.2

2
 H

o
ra

s
 d

e
 d

u
ra

c
i6

n
 d

e
l 
c
u
rs

o

3
.3

1
 N

o
m

e
ro

 d
e

 m
a

n
u

a
le

s 
im

p
re

so
s

C
en

tr
o 

de
 c

ap
ac

ita
ci

6n

,
^
\

,
^
-
^
\

F
U

E
N

T
E

 D
E

 V
E

R
IF

IC
A

C
IO

N

R
eg

is
tro

s 
de

 p
ro

du
cc

i6
n 

de
 Ia

 p
eq

ue
ha

s 
y

m
ed

ia
na

s 
em

pr
es

as

,
 
\ -
I

,
-
^
^
-

F
U

E
N

T
E

 D
E

 V
E

R
IF

IC
A

C
IO

N

R
eg

is
tro

s 
de

l c
en

tro
 d

e 
ca

pa
ci

ta
ci

6n

.

R
eg

is
tro

s 
de

l c
en

tro
 d

e 
ca

pa
ci

ta
ci

6n

D
oc

um
en

to
 im

pr
es

o

1
1



A
C

T
IV

ID
A

D
E

S

A
C

T
IV

ID
A

D
E

S
 D

E
L
 R

E
S

U
L
T

A
0
0
 1

.1
.

C
o

n
tr

a
ta

ci
6

n
 d

e
 1

0
s 

co
o

rd
in

a
d

o
re

s

P
la

n
if
ic

a
c
i6

n
 d

e
l 
c
u
rs

o

C
o
n
tr

a
ta

ci
6
n
 d

e
 c

o
n
su

lto
re

s

M
o
v
ili

d
a
d
 l
o
c
a
l

S
ub

co
nt

ra
to

 p
ar

a 
se

rv
ic

io
s

A
dq

ui
si

ci
6n

 d
e 

m
at

er
ia

le
s 

de
 o

fic
in

a

A
C

T
'I
V

ID
A

D
E

S
 D

E
L
 R

E
S

U
L
T

A
0
0
 1

.2
.

C
o
o
rd

in
a
c
io

n
e
s
 i
n
ic

ia
le

s

C
oi

nu
ni

ca
ci

on
es

 e
 im

pr
es

io
ne

s

A
C

T
IV

ID
A

D
E

S
 D

E
L

 R
E

S
U

L
T

A
0

0
 2

.1
.

S
ub

co
nt

ra
to

s 
pa

ra
 s

er
vi

ci
os

A
dq

ui
si

ci
6n

 d
e 

m
at

er
ia

le
s 

y 
eq

ui
po

s 
au

xi
lia

re
s 

de
 c

oi
nu

ni
ca

ci
6n

 a
ud

io
vi

su
al

A
C

T
IV

ID
A

D
E

S
 D

E
L

 R
E

S
U

L
T

A
0

0
 3

.1
.

C
oo

rd
in

ac
io

ne
s 

in
ic

ia
le

s 
y 

co
in

un
ic

ac
io

ne
s

Im
pr

es
io

ne
s

A
C

T
IV

ID
A

D
E

S
 D

E
L

 R
E

S
U

L
T

A
0

0
 3

.2
.

C
o

n
tr

a
ta

ci
6

n
 d

e
 1

0
s 

co
o

rd
in

a
d

o
re

s

P
la

n
if
ic

a
c
i6

n
 d

e
l 
c
u
rs

o

C
o
n
tr

a
ta

ci
6
n
 d

e
 in

st
ru

ct
o
re

s

M
o
v
ili

d
a
d
 l
o
c
a
l

S
ub

co
nt

ra
to

s 
pa

ra
 s

ei
vi

ci
os

A
dq

ui
si

ci
6n

 d
e 

m
at

er
ia

le
s 

de
 o

fic
in

a

IN
S

U
M

O
S

IN
S

U
M

O
S

I e
sp

ec
ia

lis
ta

2 
ex

pe
rt

os
4
 c

o
n
s
u
lt
o
re

s

S
er

vi
ci

os
 d

e 
tr

an
sp

or
te

S
e
rv

ic
io

s
 v

a
ri
o
s

M
a
te

ri
a
le

s
 d

e
 o

ilc
in

a

A
C

T
IV

ID
A

D
E

S
 D

E
L

 R
E

S
U

L
T

A
0

0
 3

.3
.

P
I'o

pi
ie

si
q 

de
p,

 'o
ye

c/
0.

 ' 
U

ni
'v

e,
 'S

Id
qd

N
ac

io
na

/ A
gr

Q
ria

 IC
J 

M
o/

Ih
d

C
on

tra
ta

ci
6n

 d
e 

es
pe

ci
al

is
ta

s 
pa

ra
 Ia

 e
la

bo
ra

ci
6n

 d
e 

Ia
 c

ar
pe

ta
ji
n
 r

e
s
i6

n
 d

e
 c

a
r 

e
ta

s

S
er

vi
ci

os
 c

oi
nu

ni
ca

ci
6n

 y
 tr

an
sp

or
te

In
 v

it
a

c
io

n
e

s

I_
. 

I

S
e
rv

ic
io

s
 d

e
 a

d
e
c
u
a
c
i6

n

M
at

er
ia

le
s 

y 
eq

ui
po

s 
de

 c
oi

nu
ni

ca
ci

6n
 a

ud
io

vi
su

al

P
R

E
S

U
P

U
E

S
T

o
, 

u
sD

I_
_

I

S
er

vi
ci

os
 d

e 
co

in
un

ic
ac

i6
n 

y 
tra

ns
po

rte
In

 v
it
a

c
io

n
e

s

I_
:._

I

I 
e

sp
e

ci
a

lis
ta

2 
ex

pe
rt

os
4
 i
n
s
tr

u
c
to

re
s

S
er

vi
ci

os
 d

e 
tr

an
sp

or
te

S
e
rv

ic
io

s
 v

a
ri
o
s

M
a
te

ri
a
le

s
 d

e
 o

fi
c
in

a

I
' 
I

I
I
J

4
 c

o
n
s
u
lt
o
re

s

S
e

iv
ic

io
s
 d

e
 j
in

 r
e

s
io

n
e

s

5
0
0

2
5
0

^

1
2

I~'
~ ~

~~
 I

8
0

0

1
6

0
0

4
0
0
0

5
0

0

5
0
0
0

3
0
0

C
. 

.
I. 

~_
. I

U
. 
:I

^
^

^
^

I~
 ~



Anexo

LS DEPARTC PANTES

.

.

.

.

.

.

.



It

I I



PD 13/95 Rev. 3 (1) Capacitaci6n de Recursos Humanos en Planificaci6n y
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DATOS GENERALES DELPROYECTO

I~

Titulo del Proyecto:

.

f'~~

\. .

Ubicaci6n y Lugar:

\

Propt!es!Q deproyecio. ' ESCt, e/a NOCionolde Clericios Fores!ales

Duraci6n:

I'

\ .

Financiamiento:

Formaci6n de 10s Recursos Humanos en Planificaci6n y
Gerencia de Ias Industrias Forestales de Honduras, C. A.

r-

I~

Personas a Contactar:

ESNACIFOR, Siguatepeque, Comayagua, Honduras C. A.

L

2 ajio (inicio noviembre de I 998)

\,

Direcci6n y Telefonos:

Total(Internacional) FIN I 01MT Us $125,000
$ 0 (En especies)Total(Nacional) ESNACIFOR Us
$ 125,000Gran Total.

I,

I'

DESCRIPCION Y OBJETIVOS DEL PROYECTO

Ing. Jacobo Paredes H.
Ing. Miguel Mejia
(Depto Capacitaci6n y Depto de Docencia)

r.

El proyecto espera consolidar politicas forestales y ampliar enfoques de vision empresarial
para el desarrollo forestal del pats, mediante Ia capacitaci6n gerencial y productiva de Ias
industrias forestales para mejorar su gerencia y productos de calldad que demandan 10s
mercados nacionales e internacionales de cornercializaci6n de Ia madera.

\

, . -

,

ESNACIFOR Apartado Postal # 2, - 773-0011, 773-0018,
773-0907, 773,652, 773,656.
FAX:(504) 773-0300, 773-0698.

\-

Esta labor se pretende lograr realizando un diagnostico para disefiar un programa de
capacitaci6n al personal gerencial del area industrial, generando carpetas y manuales para
cursos. Ademas, incluye un sistema de monitoreo, evaluaci6n, seguimiento y control de 10s
participantes beneficiarios para garantizar Ia calidad de 10s servicios of recidos y asegurar Ia
internalizaci6n de conceptos en el proceso ensehanza - aprendizaje.
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ANTECEDENTES

Honduras ubicado en Ia regi6n Centro - Americana, es un pais con mas de 609'. de su
territorio de vocaci6n forestal. Aproximadamente 3.5 millones de hectareas de bosque
Iatifoliado y 2.8 millones de hectareas de bosques de coniferas, 10 que ha permitido un
amplio desarr0!10 0 crecimiento de Ia industria forestal, existiendo suficiente capacidad
instalada para realizar procesos primarios y secundarios de Ia madera. Ademas, de ello,
existe el potencial o crecimiento en cuanto a Ia utilizaci6n de productos no maderables del
bosque, 10 cual baio un plan de capacitaci6n en esta materia mejoraria Ia cantidad y calidad
de productos actualmerite en cornercializaci6n.

Desde Ia creaci6n de ESNACIFOR (ESCuela Nacional de Ciencias Forestales), en
Siguatepeque, Honduras, en 1969 han transcurrid0 30 ajios de dedicaci6n a Ia docencia y a
Ia capacitaci6n forestal con 6nfasis en el inanejo y conservaci6n de 10s recursos naturales
del pats, en 1984, ESNACIFOR, intent6 crear un programa de formaci6n de recursos
humanos en el area industrial, pero fue discontinuado y hoy se observa Ia necesidad para
monitorear un plan activo de capacitaci6n forestat en el area industrial.

La asociaci6n de madereros (AMAHDO) y de transformadores de Ia madera (ANETRAMA)
de Honduras, urgen de un plan de capacitaci6n nacional que venga a solventar Ias
necesidades que requiere su personal gerencial para Ilevarles a un nivel callficado y poder
coinpetir eficientemente en Ias economias globalizantes y durante Ia implementacidn del
sistema de CLUSTER Centro - Americano, que permita un amplio desarrollo a Ias in dustrias,
a traves de Ia elaboraci6n y cornercializaci6n de productos terminados de alta calidad. Esta
gaina de industrias necesitan elevar sus niveles de rendimiento actual, incrementar Ia
productividad, reducir el volumen de residuos y aprovechar el recurso bosque mas
integramente a fin de reducir el area boscosa suieta a Ia intervenci6n silvicultural y lograr el
mayor beneficio econ6mico de Ia utilizaci6n del atbol

Propz!cola deproyec!0. ' ESCi!810 IVocioiio/ de Ciencias Foresto18s

ESCUELA NACIONAL DE CIENCIAS FORESTALES (ESNACIFOR)

ESNACIFOR, inicio sus actividades educativas a nivel medio en 1969, transformandose a
nivel superior en 1974. En 10s primerOS ajios se of recian 6 cursos basicos de capacitaci6n
en tocnicas de combate de 10s incendios forestales, viveros y plantaciones, pero para 1984
se inicio un programa coinpleto con mas de 20 cursos y capacitandose a 1200 participantes.
En Ia actualidad ESNACIFOR ha estructurado su propia administraci6n y procedimientos
logisticos para inanejar mas de 50 cursos y alrededor de 6,000 participantes a cursos
forestales anualmente.

^

"I

.-

--\

I I

Esta amplia experiencia faci!ita el inanejo de planes de capacitaci6n orientados a Ia
industrializaci6n de Ia madera, iniciandose con un diagnostico de Ias necesidades de Ias
empresas y CUIminando con un monitoreo, evaluaci6n y seguimiento de 10s capacitados
para constatar Ia mejoria, avarice y crecimiento de Ia productividad, rendimiento y Ia
economia nacional por concepto de Ia capacitaci6n del personal productivo de Ia industria
forestal de Honduras.

I
I
.-,

I
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,-,

JUSTIFICACION

r-\

I I
~J

La industria forestal de Honduras requiere de un amplio plan de capacitaci6n del personal
gerencial para que conozcan y pongan en practica tocnicas de inanejo administrativo y
gerencial que POSibiliten mejorar sus rendimientos y factores de productividad.
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El pais cuenta con 36 aserraderos circulares y 124 aserraderos de banda. Asimismo
dispone con mas de 2000 planteles dedicados a Ia transformaci6n de Ia madera desde
pequefios talleres hasta grandes fabricas de inuebles finos de caOba, listos para Ia
exportaci6n. Estas fabricas utilizan airededor de 900,000 metros cubicos de madera rolliza
generando un rendimiento promedio de 230 PT/M en madera de pino y airededor de 200
PT/M en madera de color, 10 que significa un 55 y 509'. de eficiencia respectivamente;
mediante un programa de capacitaci6n, Ia industria podria elevar estos porcentajes a
niveles del 70 759, ". utilizando tocnicas, proceso, flujos y metodos eficientes de
transformaci6n y valor agregado a Ia materia prima.

,^-

,

I'~

\

,.

.-- -

Analizando Ias estadisticas econ6micas del sector forestal en cuanto a su contribuci6n al

producto interno bruto de Ia nacional, se calcula que es alrededor del 49'. y con el programa
de capacitaci6n industrial se pretende incrementar este aporte al RIB, a traves de nuevos
productos, alta calldad y cornercializaci6n nacional e internacional, que redundaria en un
mayor valor agregando y consecuentemente un incremento en el producto interno bruto de
Ia naci6n.

(-

Propz, gsm deproyecfo. ESCzie/a NOCiono/ de C!^ncios Fores!ales
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FODA: ESNACIFOR, HONDURAS

I

FORTALEZAS

\

. Costos de instrucci6n y logistica accesibles y
coinpetitivas

,-

\

. Planes de capacitaci6n estructuradas en 4
niveles (ejecutivo/profesional; tocnico medio y
obrero calificada

,- .

I.

Propz, gyro deproyec!0. ESCi, e/o NOCiono/ de Ciencias Fores!ales

. Experiencia y prestigio internacional en
educaci6n, capacitaci6n con materiales
didacticos validados

r~~

L .

I~~

\ -

. Administraci6n y logistica autonoma con
mecanismos legales validados para Ias
prestamos de sen/icios de capacitaci6n

\-

. Ubicaci6n estrat6gica equidistante a tres
aeropuertos internacionales

. Laboratorios naturales propios y productivos
. BOSque pin0 (4200 ha) baio inanejo

forest al

. BOSque Iatifoliad0 (2200 ha) on
conservacion y inanejo

. BOSque sec0 (80 ha) en inanejo e
investigaci6n forestal

. Capacidad para generarrecursos financierOS
para agregar Ia autosostenibilidad de Ia
instituci6n

r~

\

DEBILIDADES

. Falta de uria politica de mercadeo en
sen/ICios de capacitaci6n

r'

I~

. Falta de un sistema estructurado del

seguimiento y evaluaci6n de Ia
capacitaci6n

Anex0 2

f~

\ . ,

. Unidades industriales con equipo
desactualizado

,-

. ,

. Infraestructura y medios con modelos
demostrativos industriales para atender Ia
demanda actual de docencia y capacitaci6n
(en materia aprovechamiento, aserrio
primario, segundo, preservado, procesos
secundarios, inaritenimiento de sierras e
investigaci6n tecnologia de Ia madera)

. Experiencia en general para transmitir
conocimientos

.-

r~~

L

,. -

r

. Apoyo y credibilidad de 10s organismOS
internacionales

,^.

.

,--

Red de contactos nacionales e internacionales

para inaritener informaci6n actualizada

5



. Modalidades de servicio de capacitaci6n
variada

. Profesionales forestales locales y nacionales
disponibles coino instructores

. Construcci6n de nuevo centro de capacitaci6n
con recursos financierOS propios

. Politicas forestales elaborados y en proceso
de consolidaci6n

. Se cuenta con un plan estrat6gico para diez
ajios y un plan tactico quinquenal para
desarrollo institucional

OPORTUNIDADES

. Adquisici6n de un proyecto (CupROFOR,
Centro Utilizaci6n de Producci6n Forestal) con
tecnologia de punta en Ia Industria forestal

. Actualizaci6n constantedelpersonalt6cnico- . Malaselecci6n delpersonala
docente capacitar por pane de 10s interesados

. Ayudar a incrementar el producto interno bruto . Competencia entre escuelas similares
del pats a traves de uria mejoria en Ia
capacitaci6n delrecurso humano productivo
de Ias industrias

. Incorporar el proyecto; a 10s programas
regulares de ESNACIFOR para lograr su
apoyo institucional y su SOStenibilidad

Poder accesar a 10s mercados internacionales

con productos de calidad

. Mejorarla visi6n empresarial de 10s
industriales de Ia madera (incrementar mas
puestos laborales, introducirtecnologia de
punta etc. )

. Consolidarlas politicas forestales vigentes

. Mejorarla estabi!idad laboral y ingresos
econ6micos del personal laborante de Ia
in dustria y Ia coinunidad en general

. Integraci6n y desarrollo del cluster de
capacitaci6n en respuesta

PropwesiQ deproyec!0. ESCz!e/a IVCzciona/ de Ciencias Fores!ales

Anex0 2

^
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.-,

AMENAZAS

. Limitada participaci6n delsector
empresarial de Ia madera

I

,^

~.-

. Falta de financiamiento para impartir
10s cursos de capacitaci6n (pago de
participantes)

. Falta de visi6n empresarial
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ACTIVIDADES

I . I Elaboraci6n y analisis del DIAGNOSTICO de Ias necesidades
de capacitaci6n.

Elaboraci6n del programa de capacitaci6n.

Elaboraci6n de I carpeta con manual y material visual(video)

Plan de Promoci6n y mercado (afiches, poster, propaganda,
contratos coinunales en general y giras).

i) Elecci6n de 10 docentes para capacitaci6n.
ii) Convenio de capacitaci6n con 10s docentes
iii) Convenio con instituciones para Ia capacitaci6n.

i) Un curso de actualizaci6n y capacitaci6n
complementaria para 10s instructores.
ii) Curso de dos semanas (14 ternas adjuntos) validaci6n del
curso preparados.
iii) 14 Eventos de capacitaci6n gerencial de 40 hrs instrucci6n
por 10 participantes a $ 250 por participantes en 10s 2 ajios.

Seguimiento y evaluaci6n de Ia capacitaci6n.

DOS evaluaciones anuales para ajustar anualmente Ias
carpetas de 10s cursos.

Instalar un banco de datos (instructores, participantes, cursos,
etc. ) y actualizarlo constantemente.

La poblaci6n capacitada ha sido evaluada en un 209'..

Evaluaci6n de PIB nacional y regional usando Ias estadisticas
financieras de cada pats.

Evaluaci6n de rendimiento industrial a nivel regional.

1.2

I .3

1.4

Prop"coin deployec!0. ' ESCz, 8th IVaciona/ de Ciencios Foresto18s

2.1

2.2

2.3

3.1

3.2

INSUMOS

$ 7,500.00

3.3

3.4

I_

$ 2,500.00

FTP

$ 10,000.00

f~

-

3.5

,.~

4.1

FTP/ESNACIFOR
FTP/ESNACIFOR

FTP/ESNACIFOR

FTP.

FTP.

$ 49,000.00

Coordinaci6n nacional por 2 ajios.
* Coordinador: Ajuste salarial de $ 500 lines mas el sueldo de
Ia instituci6n.

* Secretaria: Ajuste salarial de $ 1001mes mas el sueldo de Ia
instituci6n.

* Gastos de viaje mas pasaje
* ImpreViStOS 109'.

^

,-

SUBTOTAL

Nota: o Costo por participante global es $ 250.00
o Nomero de participantes en el programa 500 a nivelregional.

r~'

$ 5,000.00

$ 6,000.00

^

I~~

$ 1,000.00

r~~

GRANTOTAL

ESNACIFOR/FTP

ESNACIFOR.

,--

$ 5,000.00

$86,000.00

.^^-

$ 14,00.00

$ 2,800.00

$ 10,000.00
$ 12,200.00

^-

^

10

$ 125,000.00

^.,
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PROPUESTADE PROYECTO

,- .

Titulo:

,-

Organismo ejecutor:

Prop, ,esto ofeproyecfo. ' Irisii!IIJO NOCiona/ de Reczirsos Natz, ra/es Renovab/es

f~

Duraci6n:

I'

Capacitaci6n de Recursos Humanos en Planificaci6n,
Gerencia de Industrias Forestales

L_

Fecha aproximada de in ICio: al aprobarse

,.

I_

Instituto Nacional de Recursos Naturales Renovables

Presupuesto:

,-

L_

2 ajios

Para mayorinformaci6n contactarse con:

Erick Rodriguez
Tel. 993-3591/3585
Fax 993-3366
e-Mail: cemare@sinfo. net

\ . .

I~

L _

Us$ 62,500

\.

.

I~~

Luis C6rdoba
Tel. 232-6619/5853
Fax 232-5751
e-Mail:in renare@ns. in renare. stri. si. edu

f~
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1.1NTRODUCCION

La Republica de Panama se ubica geograficamente en America Central, limita al norte con el
Mar Caribe, al sur con el Oceano Pacifico al este con Ia Republica de Costa Rica y al oeste
con Ia Republica de Colombia. Cuenta con uria superficie de 75,659 kin' (7,565,900
hectareas), de 10s cuales aproximadamente 3.3 millones de hectareas estan cubiertas de
bosques representand0 44.7 9'. de Ia superticie total de Ias cuales 2.3 millones representan
parques y reservas forestales y aproximadamente 800 inil son bosques de producci6n 10 cual
es suieto de verificaci6n.

El pais geogr6ficamente ha sido divido en 9 provincias (67 distritos o inunicipios y 511
corregimientos), 4 comarcas indigenas (Kuna Yala, Embera Wounan I y 2; MadUgandi y
Gnobe - Bugle).

E1 37 ?', de Ias areas boscosas del pais se ubican en Ia provincia de Dari6n, de donde se
extrae e1 80-85 ?', de Ia materia prima utilizada en Ia in dustria forestal del pats, un 18 9". en Ia
provincia de Panama especificamente en el sector este de Ia misma.

E1 60 9". de 10s bosques del pais cumplen funciones de pro^Cci6n coin0 10 son Ia cuenca
hidrogr6fica del canal de Panama, el Parque Nacional Dari6n con 500 in11 hectareas,
constituido coino Patrimonio Mundial de Ia BIOSfera, reservas forestales; refugios, areas
protegidas.

Elimpacto negativo hacia 10s recursos forestales del pais es en el producto de Ias practicas
agropecuarias sin controles, 10 que a afectado mas de 2 millones de hectareas, e incrementa
Ia taza anual de deforestaci6n, Ia cual alcanza cifras alarmantes estimadas entre 60-70 inil
hectareas.

La extracci6n maderera del pats, se basa en Ia extracci6n selectiva de algunos de Ias especies
del bosque Iatifoliado considerada de mayor valor cornercial al momento en que se realice Ia
misma. Los proveedores de madera han sido clasificados coino concesionarios grandes,
medianos y aprovechadores individuales del bosque, 10s cuales en diferentes proporciones
abastecen a Ia industria nacional en forma deficiente en muchos casos de materia prima, !o
que provoca inestabilidad e iriseguridad en e! proceso industrial, 10 cualimpide establecer
politicas de desarrollo u expansi6n de Ias plantas o fabricas procesadores, por 10 que se
requiere de capacitaci6n en estos aspectos.

El mercado y cornercializaci6n de Ia materia prima forestal, se basa en pocos coinpradores a
gran escala de Ia madera en roll0,10 que dificulta elflujo constante de materia prima de Ias
areas de producci6n hacia el mercado de consumo. La cornercializaci6n del mediano y
pequefio aprovechador delrecurso, se da en madera semi procesada (timber, cuadros u/o
madera dimensionada), Ia cual es vendida a 10s pequefios y medianos talleres a nivel
naciona1;10s cuales en su gran mayoria no cuentan con financiamiento ni creditos formales, y
asi hacerfrente en forma in mediata al pago del producto adquirido, teniendo el vendedor que
esperar entre uno a tres meses para que se Ie cancele Ia deuda.

Se ha detectado que el mayor problema que enfrenta Ia in dustria es Ia falta de integraci6n de
esta con Ia materia prima, inotivando el baio aprovechamiento y 10s altos costos de extracci6n
y producci6n que presenta Ia misma. Esto repercute en el baio volumen de madera aserrada y
preelaborada que exporta el pats afectando el producto interno bruto.

El pais requiere con suma urgencia Ia estructuraci6n de uria politica orientada al sub-sector
forestalindustrial del pats, asi coino Ia capacitaci6n del personal administrativo hacia niveles
de gerencia de in dustrias forestales.

Propz, es!a deployec!0. ' Iris!nitro NOCiono/ de Recz, rsos IVQ!Ifro/es Renovab/us
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2. ANTECEDENTES

La capacitaci6n en el campo forestal, en Ia republica de Panama, tradicionalmente ha sido
irisuficiente.

r~'

Tomando en consideracidn esta situaci6n, allnstituto Nacional de Recursos Naturales
Renovables, instituci6n encargada desde 1986 de administrar 10s recursos naturales
renovables del pais y promover su incorporaci6n al desarrollo economico nacional a traves de
su utilizaci6n SOStenible, Inaugur6 e1 21 de noviembre de 1995, el Centro para el Desarrollo
SOStenible, el cual en sus inicios ha atendido Ias areas de vivero, plantaciones, inanejo de
bosques naturales y agroforesteria.

La capacitaci6n orientada a resolver problemas y necesidades especificas de Ia industria
forestal no se ha hecho presente, por tanto, existen problemas serios en Ia mediana y
pequeiia industria que deben ser resueltos.

En tal sentido, se identifica que Ia capacitaci6n en el campo de Ia in dustria forestal debe jugar
un papelimportante para resolver 10s problemas existentes y facilitar el proceso de desarrollo
de esta industria y por ende del sub-sectorforestal.

\
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3. OBJETIVOS DEL PROYECTO

I"

3.1. Obietivo general

. -

I~ ~

L _

El objetivo general del proyecto apunta a

. lograr elincremento del aporte de Ia industria forestal a Ia economia nacional a traves de
acciones que contribuyan al desarrollo SOStenible de Ia Industria

I~

\ .

3.2. Obietivos especificos

f' '

\--

Los objetivos especificos se han dirigido a

. contribuir con el desarrollo SOStenible de Ia industria forestal a traves de Ia promoci6n del
establecimiento de tineas de creditos efectivos para Ia industria, en Ias instituciones
financierOS

f~~

L.

r~

I,

. contribuir con el desarrollo SOStenible de Ia industria a traves de Ia promoci6n para Ia
creaci6n de politicos forestales dirigidas a facilitar el uso SOStenible de 10s bosques y
mayor eficiencia de Ia in dustria

. contribuir con Ia reducci6n de 10s costos de producci6n a traves de Ia capacitaci6n en
gerencia de Ias in dustrias forestales

I~
\-

f~ '

4. JUSTIFICACION DEL PROYECTO

I' \

I_ _

El problema por abordar:

La industria forestal panamefia, carece de tecnologia y personal especializado para el
desarrollo de un proceso industrial eficiente y coinpetitivo. A nivelinstitucional, no se cuenta
con Ia infraestructura y personal tocnico capacitado que brinde asistencia t6cnico, a Ia

3



industria de madera general y que a Ia vez ejecuten programas de control de calldad y
normalizaci6n de Ia madera y otros productos forestales.

En el pais no existe uria integraci6n bosque industria, in uria tendencia a ello. La industria se
concentra en 10s airededores de Ia prov. de Panama, mientras 10s bosques se ubican en areas
alejadas, situaci6n que provoca altos costos de transporte y eleva 10s precios de 10s productos

Existe ademas un baio rendimiento en el procesamiento tecn016gico de Ia madera, 10 que da
coino resultado un alto porcentaje de desperdicios de Ia materia prima, altos costos de
producci6n asi coino de 10s productos finales.

Son pocas Ias industrias del sub-sector forestaltanto de extracci6n coino de procesamiento,
que cuentan con personal profesional capacitado con visi6n empresarial de futuro.

La industria procesadora del pais ha sido dividida en grande, mediana y pequeha, pero toda
requiere de cursos de capacitaci6n dirigida a Ia reducci6n de 10s costos de producci6n de sus
productos, el mejoramiento de Ia calidad de 10s mismos y el uso SOStenible de 10s recursos.

El consumo del uso de Ia materia prima extraido de 10s bosques naturales del pats, es de
aproximadamente 70 inil metros cubicos por aji0 (30 millones de pies tablares) y solo se
utilizan aproximadamente 35 de Ias 130 especies potencialmente cornerciales existentes en el
pais y se importa Ias variedades de Pinos que proceden de diferentes parses de Ia regi6n.

5. DESCRIPCION DEL PROYECTO

El proyecto tendra uria sede en el centro para el desarrollo SOStenible - INRENARE, en Rio
Hato, provincia de Cocle.

El mismo contar6 con un coordinador y uria secretaria a tiempo coinpleto.

Tendr;^ relaci6n directa con 10s Direcciones Nacionales de Administraci6n Forestal
Educaci6n Ambiental.

Los beneficiarios directos del mismo seran 10s gerentes de Ias industrias forestales.

Para allogro de 10s obietivos del proyecto se esperan desarrollar 3 componentes 10s cuales se
an urician a continuaci6n:

I. Promoci6n para el establecimiento de tineas de credito para Ia industria forestal
2. Promoci6n para Ia creaci6n de politicas forestales dirigidas a facilitar el uso SOStenible del

bosque y el desarrollo SOStenible de Ia in dustria
3. Capacitaci6n en gerencia de industrias forestales.

Para cada uno de estos componentes se espera alcanzarlos siguientes resultados:

1.1. 0ch0 (8) eventos de promoci6n realizados con elfin de que se Green tineas de credito
para Ia in dustria forestal

1.2. A1 menos uria instituci6n financiera inicia gestiones para establecer uria linea de credito
efectiva para Ia in dustria forestal

Och0 (8) eventos de promoci6n para Ia creaci6n y adecuaci6n de politicas favorables
para Ia industria son realizados
A1 menos un documento de politica es revisado y adjustado

Prop!far!a ofeproyec!0. Instr!1110 NOCiono! de Recz, rsos IVo!lira/es Renovab/es
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3.1.

3.2.

3.3.

Seis (6) cursos de capacitaci6n realizados
Sesenta (60) personas capacitadas en gerencia de in dustrias forestales
A1 menos to 9'. de Ias industrias forestales reciben capacitaci6n en gerencia de
in dustrias

I~

6. ESTRATEGIA

,--

Razones para Ia selecci6n:

Propz, aria deployedo. ' Iris!11,110 Nacionol de Reci, ISOS Na!11ro/es Renovab/co

. El proyecto estara dirigido a Ia capacitaci6n en gerencia de industrias forestales con elfin
de alcanzar un aumento en Ia calidad de 10s productos y en Ia productividad del proceso
industrial

.

i- -

Lecciones derivadas de evaluaciones pasadas:

. SegOn 10s resultados obtenidos a traves del censo nacional de Ia in dustria (1996), realizado
por allNRENARE, existen 38 aserraderos, 4 empresas de playvvood, 5 manufacturerOS de
papel y cart6n, y 361 talleres de inuebles, Ias cuales emplean 1906 personas permanentes

. La mayoria de 10s aserraderos e industrias de importancia, se encuentran ubicadas en Ia
region metropolitana de Panama, 10 cual inotiva que el costo de Ia madera sea
considerable, debido a que Ia mayor pane de Ia madera proviene de 10s bosques naturales
localizados en el este de Ia provincia de Panama y en Ia provincia de Dari6n.

Aspectos tocnicos y cientificos

Con el proyecto se espera elevar el nivel de conocimientos tocnicos que poseen actualmerite
10s gerentes de Ias industrias forestales mediante Ia realizaci6n de eventos de capacitaci6n

de industrias forestales. Para realizar estos eventos seorientados hacia Ia gerencia
contrataran consultores nacionales o extranjeros y se preparen instructores nacionales.

I~~

,- .

,-

f~

Aspectos econ6micos

El proyecto espera desarrollar algunas actividades en Ia finalidad de promover un sistema de
credito dingido a financiar Ia adopci6n de equipos tecn016gicos para Ia Industria forestal.

I~~

I _ .

Aspectos sociales

Considerando que el proyecto pretende elevar el nivel de Ia industria forestal nacional, se
espera que esta acci6n contribuya, a cono PIazo a inaritener el nivel de empleo que existe
actualmerite en el sectorforestal y, en el mediano piazo, a crear nuevas plazas de empleo en
el sector.I~

I~~

I_

Aspectos administrativos

El proyecto sera elecutado por allNRENARE mediante Ia asignaci6n de un coordinador y un
asistente 10s cuales seran responsables por Ias actividades. Se contara tambi6n con Ia
asistencia t6cnica de consultores a nivel nacional o internacional.I~

\-

I'~

Los acciones seran coordinados con el Sindicato de Industriales de Ia Madera, ASOciaci6n de
Madereros y el Ministerio de Cornercio e Industrias.

,-

.
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:- - FODA: INRENARE, PANAMA

FORTALEZAS

I_

. Se cuenta con
clericias forestales

. Se cuenta con el tinico

capacitaci6n forestal de pats

r-

Propz, 8310 deproyec!0. ' Iris!intro Naciono/ de Rearrsos A'a!wales Renovobles

\- . F6cil acceso al centro desde cualquier . Nosecuentacon alequipo necesario para
practicos sobreIugar del pats desarrollar cursos

in dustrias forestales

profesionales

L

. Existencia de convenios nacionales e
Iainternacionales relacionados con

gerencia de in dustrias forestales

f~'

de

DEBILIDADES

Ias . Necesidad de actualizaci6n de 10s

profesionales y capacitaci6n de nuevos
instructores

.

OPORTUNIDADES

centro

. Dar capacitaci6n al personal en gerencia . Que se establezcan otros centros de
capacitaci6n en gerencia para Industriasde Ia in dustria forestal en general
forestales

I~

de . No of recen actualmerite cursosse

relacionados con el terna de industrias
forestales

. POSibilidad de fortalecer Ia capacitaci6n a . Reducci6n delpresupuesto de operaciones
nacionales y/o delproyectotraves de convenios

internacionales con otros centros de

capacitaci6n
r~~

r~

I .

Anex0 2

I_

AMENAZAS

r~~~

I~

;~ ~

L

I~

. Contacto irisuficiente
forestal

\

,^

con Ia industria
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DESCRIPCION YOBJETIVOS DEL PROYECTO

El proyecto tiene coino objetivo: despertar y fortalecer elinter6s por un mejor
aprovechamiento de 10s recursos naturales y garantizar Ia SOStenibilidad de Ias industrias.
Todo esto a traves de Ia cooperaci6n internacional con expertos especializados en todos 10s
procesos que necesita un instituto para lograr su maximo nivel en Ia industria de Ia madera.

Todas Ias capacitaciones se realizaran a traves de un organizador o coordinador nacional
que estar6 a disposici6n del proyecto, para facilitar se desarr0110, 10s ternas de capacitaci6n
se elegiran por medio de analsis de necesidades que presenta el personal docente, mando
medio y 10s gerentes industriales o duetios de empresas madereras.

Su evaluaci6n se realizar6 de forma te6rica y pr6ctica para observar el nivel de capacitaci6n
de 103 participantes.
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ANTECEDENTES Y JUSTIFICACION

1.1 Antecedentss

La Industria forestal en el Peru, participa con un escaso aporte al PBl, debido a diferentes
causas que impiden su desarrollo, el baio volumen de producci6n y elinsuficiente
abastecimiento de materia prima, son problemas que se originan debido al in al uso, a Ia
distracci6n selectiva y a un marco legal in adecuado.

Sumada a esta problematica se presenta Ia baia calidad de producto, coino consecuencia
de uria mala gerencia, personal de inarido intermedio no calificado y Ia tecnologia
in adecuada; en tal sentido, es necesario solucionar cada uno de 10s problemas, esto puede
mejorar con Ias capacitaciones a 10s docentes de Ia facultad de Ia UNAP, se convertir6n en
instructores, quienes a su vez aplicaran su efecto multiplicador a 10s gerentes de Ias
empresas y al personal de inarido medio no calificado.

La carrera forestal en Ia Amazonia Peruana se inicia en el aji0 1971con Ia creaci6n del

Programa de Ciencias Forestales en Ia UNAP, en 1975 pasa a Ia categoria de departamento
academico de ingenieros.

En 1983, so promulg6 Ia nueva Iey universitaria y en 1984, empieza a funcionar coino
Facultad de Ciencias Forestales; y es asi coino viene operando hasta Ia fecha, con
elecciones de decanos cada 3 ajios.

La Facultad forma profesionales en el area forestal en Ias especialidades de inanejo forestal,
industria y conservaci6n de recursos; actualmerite han egresado mas de 350 profesionales y
su plantel profesionalllega a 34 docentes, de 10s cuales 12 laboran en el area de Ia Industria
forestal.

EI Gobierno Peruano delega a Ia UNAP y 6sta a su vez a Ia Facultad de Ingenieria Forestal
para convenir con Ia empresa FFP International, en representaci6n del Ministerio de Asuntos
Exteriores de Finlandia, para Ia conducci6n del proyecto, el que ha sido disetiado para
fortalecer el conocimiento de 10s docentes del F1Fl de Ia UNAP, mediante Ia capacitaci6n,
coino tambi6n, a 10s gerentes y personal de mando medio no calificado de Ias empresas de
Ia in dustria forestal.

1.2 Analisis del problema

En el an exo # I presentamos el analsis del problema en forma grafica, sus causas y efectos
relacionados al grupo meta definida para el proyecto.

La facultad de IF de Ia UNAP fue estab!ecida desde I 971 con objeto de formaringenieros
forestales, con Ia finalidad de atender las necesidades de Ia coinunidad en Ias areas de

inanejo forestal, in dustria y conservaci6n de recursos. Han pasad0 27 ajios y 10s resultados
no son 10s deseados en el area de Ia in dustria;Ia informaci6n y experiencias practicas
impartidas no son suficientes y no contribuyen coino de ser: econ6mica y ec016gicamente a
Ia SOStenibilidad de 10s recursos forestales.

Las causas identificadas del problema son:

. Mala direcci6n gerencial por parte de Ias industrias, quienes no han tornado conciencia
de Ia importancia del problema, faltando conocimiento en el inanejo, planificaci6n y
evaluaci6n de Ia in dustria.

Propz, gyro deployec!0. ' Universidod!VacionQ/ de fortmazonio Perl, aria I~
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. La falta de preparaci6n de personal docente y el inarido medio

1.3 Justificaci6n delproyecto

El proyecto se justifica ampliamente por Ia problematica existente, su factibilidad se sustenta
en 10s siguientes aspectos:

I. El personal docente posee uria amplia experiencia tocnica-pr6ctica y forma profesionales
en el campo de Ia in dustria forestal, siendo necesaria su capacitaci6n para elevarla
calidad de 10s conocimientos impartidos y por ende el meloramiento de 10s procesos y
inanejo empresarial.

2. Tanto Ia Facultad coino Ias empresas del sector cuentan con Ia infraestructura
necesaria, ambiente, transporte y materiales de ensehanza que facilitan Ia capacitaci6n
constituyendo un aporte valioso coino contraparte del proyecto.

3. Existe excelente oportunidad de acercamiento al sectorindustria, mediante Ia
capacitaci6n, 10 que implica un meloramiento de Ia imagen institucional y portanto
desarrollar 10s potenciales existentes.

2 GRUPOS META, AREA DE INFLUENCIA Y MARCO INSTITUCIONAL DEL
PROYECTO

El grupo meta esta constituido por 10s docentes de Ia Facultad de Ingenieria Forestal,
mientras que 10s beneficiarios 10 constituyan 10s gerentes de Ias diferentes empresas y el
personal de inarido medio no calificado que reciben Ia capacitaci6n.

El proyecto estara localizado en Ia Universidad Nacional de Ia Amazonia Peruana, a traves
de Ia Facultad de Ciencias Forestales, ubicada en Ia regi6n Loreto, Departamento de Loreto,
Provincia de Maynor, Distrito de Iquitos. E! area de influencia sera toda Ia Region Amazonica
de Peru, donde se encuentran instalados e1 95 ?'. de Ia industria de transformaci6n primaria
y secundaria.

3 COMPONENTES, OBJETIVOS E INDICADORES DEL PROYECTO

3. , Obietivodedesarrollo

El obietivo de desarrollo del proyecto es "incrementar Ia participaci6n del sectorforestal en el
PBl en el pats, dirigido a Ia SOStenibilidad de 10s recursos naturales a traves de Ia
capacitaci6n sobre Ia industria de Ia madera", siend0 10s docentes universitarios 10s agentes
dispersantes de 10s conocimientos adquiridos.

3.2 Indicadores de desarrollo

Los docentes indican haber aplicad0 10s conocimientos adquiridos en el curso de
capacitaci6n con 10s siguientes efectos:

. T6cnicos recoinendados para planificar, inanejar y evaluarindustrias forestales
impartidos a 10s gerentes y personal de inarido medio de Ia industria, mediante 10s
cursos de inanejo gerencial, procesos, mercado y calidad.

. Mayores ingresos para Ias industrias y personal de inarido medio no capacitado,
elevando su nivel SOCioecon6iitico.

r
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. Mejorar el valor agregado de 10s productos obtenidos en Ia Industria de Ia madera.

3.3 Obietivos in mediatos e indicadores de logro

Objetivo No. I:

Incrementar el valor agregado de 10s diferentes productos forestales, capacitando al
personal de inarido medio no callficado de Ia in dustria de Ia madera.

Objetivo No. 2:

Capacitar al personal docente en el inanejo gerencial de Ia in dustria de Ia madera.

Los indicadores de logros, verlos en el an ex0 3.

Propt!coto deployecio. ' Univei'SIdodNQciono/ de to Amazonia Peruana

4 ESTRATEGIADELPROYECTO

El proyecto debera tener en cuenta para un buen inanejo y exito del mismo, Ia
implementaci6n de Ias siguientes consideraciones:

I. Designar un coordinador del proyecto, establecer un grupo t6cnico in mediato que oriente
e implemente el desarrollo.

El comite tocnico se encargara de Ia revisi6n y planificaci6n de cada capacitaci6n que
estara dirigida tanto para docentes, gerentes y inarido medio no capacitado, tambi6n, se
organizara de:

. Programaci6ndecursos

. Seiecci6ndetemas

. Selecci6n de participantes y area de trabajo

. Revisi6ndeevaluaciones

. Elaboraci6ndecarpetas

2. La presencia de dos expertos internacionales permitira uria mejor calidad del curs0,10s
que estaran dingiendo hacia 10s docentes, es necesario serialar que Ia presencia de 10s
expertos internacionales estara suieta al primer curso de capacitaci6n, Iueg0 10s
docentes transmitir6n sus conocimientos a 10s beneficiarios.

^

F~

^

.-

..-

^

~-

r

4

,

.-.

,^

\^



^
-
-
\

I
~

~
~

I
,
-
-
~

F
~

"

A
R

B
O

L 
D

E
 P

R
O

B
LE

M
A

S
: U

N
IV

E
R

S
ID

A
D

 N
A

C
IO

N
A

L 
D

E
 L

A
A

M
A

Z
O

N
IA

 P
E

R
U

A
N

A
, P

E
R

U

,

I
'

^
.
 
-
 
-
-
. I

-
-
-
 
.

r
 
~

;
,

B
A

J
A

 C
A

L
ID

A
D

 D
E

P
R

O
D

U
C

T
O

M
A

L
A

G
E

R
E

N
C

IA

B
A

J
A

 P
A

R
T

IC
IP

A
C

IO
N

 E
N

 E
L
 P

B
l

P
I'o

pt
, e

s!
q 

of
e 

P
I'o

ye
ci

o.
 ' 

U
ni

ve
rs

id
ud

N
ac

io
na

/ d
e 

Iq
rtm

az
on

id
 P

er
ila

n(
!

A
n
 e

x
o
 I

M
A

N
D

O
 M

E
D

IO
 N

O
C

A
L
IF

IC
A

D
A

D
A

,
^
.

' ~
"' 

~~
'~

 I

B
A

J
O

 V
O

L
U

M
E

N
 D

E

P
R

O
D

U
C

C
IO

N
,

M
A

L
 u

s
o

 D
E

M
A

T
E

R
IA

 P
R

IM
A

T
E

C
N

O
L
O

G
IA

IN
A

D
E

C
U

A
D

A

B
A

J
A

P
R

O
D

U
C

T
IV

ID
A

D

IN
S

U
F

IC
IE

N
T

E
 A

B
A

S
T

E
C

IM
IE

N
T

O
D

E
 M

A
T

E
R

IA
L
 P

R
IM

A

5

E
X

T
R

A
C

C
IO

N
S

E
L
E

C
T

IV
A

M
A

R
C

O
 L

E
G

A
L

IN
A

D
E

C
U

A
D

A



FODA: UNIVERSIDAD NACIONAL DE LAAMAZONIA PERUANA

FORTALEZAS DEBILIDADES

. Buena imagen institucional en Ia region . Existe burocracia administrativa

. Posee infraestructura para Ia ensefianza e . No existe un programa de desvinculaci6n
investigaci6n laboral para el personal administrativo

. Personal docente experimentado con . No se aprovecha coino fuente de
conocimiento te6rico-practico de Ia financiamiento otras altemativas al canon
in dustria forestal coino: madera, productos de Ia madera

. Existe red de informaci6n y base de datos . Las capacitaciones no son frecuentes en
10s docentes

. Los estudiantes no cuentan con becas

Propz, gsm deproyec!0. ' UniversidadNaciona/ ofe IQ Amazonio Perl, qno

An ex0 2

. Aserradero, taller de carpinteria
implementado

. Se cuenta con un area boscosa de 2000 ha . Solo existe coinunicaci6n area con Ias

otros regiones del pats
. Se cuenta con vehiculos de transporte para

el personal docente, administrativo y
alumnos

. Equipo audiovisual

. Presupuesto de estado, tesoro publico y
canon petrolero

. Taller de mecan ICa para inaritenimiento de
vehiculos

. La universidad se encuentra ubicada en Ia

zoria de mejorar recurso forestal

,-

...-

AMENAZAS

. Los baios salarios ponen en peligro Ia
estabilidad del personal docente
experimentado

. Existe coinpetitividad entre otras . Existe Ia oportunidad de of recer cursos de
universidades capacitaci6n en Ias in dustrias madereras

. E!transporte a otras regiones del pais tiene , Se contribuye a Ia economia de Ia region y
un alto costo del pats

. Lademandadelprofesionalen elcampo . Oportunidad deacercamientocon elsector
laboral no es significativa industrial

,-

^

I~

OPORTUNIDADES

. El personal docente puede ser por
absorbido por el sector industrial

,-

,-.
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, ANTECEDENTESYDESCRIPCION:

EI Ecuador es un pais con aproximadamente 27 millones de Hectareas y uria poblaci6n de
1/1500,000 de habitantes. La super11cie forestal de bosques nativos cuenta con 11/473,000 Ha
divididas asi:

. Amazonia 91184,517 Ha

. Costa 11494,000 Ha

. Sierra 794,474 Ha

. Elbosque naturalesta distribuido en:

. Areas naturales protegidas con 4/11/, 427 Ha

. BOSquesde Pro^Cci6n 31704,179 Ha

. BOSquesdeProtecci6n 31657,394 Ha

La ESCuela Tecn016gica de Ia Madera creada mediante convenios entre instituciones publicas y
privadas coino: EI Sen/icio ECUatoriano de capacitaci6n Profesional"SECAP" CORMADERA;
Corporaci6n de Desarrollo Forestal y Maderero de Ecuador, Cainaras de Ia Producci6n,
Gremios e instituciones de Cooperaci6n tocnica internacional coino DED; Sen/icio tocnico
Alem6n; Salisscontact; servicio de cooperaci6n tocnica Suizo, quienes se hallan interesados en
formar y consolidar Ia capacitaci6n profesional del recurso humano dentro del proceso
secundario y terciario en Ia industrializaci6n de Ia madera. Pro^Ciando a mejorar el rendimiento
de 10s procesos de transformaci6n de Ia materia prima en producto elaborado. Con Ia creaci6n
de nuevos planes y programas de estudio, a traves de un proceso de capacitaci6n y
planificaci6n participativa conjunta (personal docente de Ia ESCuela y Empresarios) se
actualizar6n 10s conocimientos en elintercambio de tecnologias en Ia industrialIzaci6n de
piezas y partes del inueble, por consiguiente en un mejoramiento productivo, altos niveles de
calidad y coinpetitividad y con baios costos de producci6n, venta y exportaci6n.

2 ANALISISDELPROBLEMA

EI Ecuador en su estructura industrial cuenta con 694 fabricas dedicadas a Ia fabricaci6n de

inueble, Ias mismas que estan distribuidas en Ia siguiente forma:

. 147 empresas en Ia Costa

. 458 empresas en Ia Sierra

. 89 empresas en doriente

En esta raina de Ia actividad industrial de Ia madera, es el porcentaje in;^s alto con 31,591.
seguido de aserraderos con 25.79".; dep6sitos 24.99"., 0tros 16.79^',; in dustria del papel y carton
0.69".; material de construcci6n 0.39'.; contrachapad0 0,39'. y aglomerados 0,099",.
La alta demanda de productos de madera por 10s mercados extranjeros, hacen que el
empresario ecuatoriano y trabajadores se preocupen y dispongan 10s recursos necesarios para
satisfacer Ia demanda por Ia capacitaci6n y formaci6n profesional baio el sistema dual. Los
factores que no han permitido el avarice y desarrollo deltrabajo son:

. Baia innovaci6n tecn016gica por falta de incentivos de Ia banca y entidades financieras
estatales y privadas.

. Poco incentivo alrecurso humano (obreros-tocnicos) por falta del empresario y Ieyes
labora!es.

Propz, esia deproyecto. ' ESCz, elrr Tech0/6gicci de IQ ,\kidera
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ESCasos centros educativos en el campo de Ia forestacidn e industrialIzaci6n de Ia madera.
Poco apoyo extranjero en Ia creaci6n y desarrollo industrial de Ia madera coino en el
inanejo de 10s bosques de in dole economico y tocnico.

r'

3 JUSTIFICACION DEL PROYECTO

, --

El proyecto se justifica ampliamente por Ia problem6tica existente, su factibilidad se sustenta
en 10s siguientes aspectos:

I. Las ESCuelas de Tecnologia de Ia Madera cuentan con un personal docente de amplia
trayectoria, con expertencia te6rica-practica y forman inario de obra calificada en:

, ,

\ .

.

Propt, us!a deproyec!0. ' ESCz, e/a recn0/6gico de IQ A, fadera

.

Carpinteria de inuebles
Operario especializado
Jefe de fabricaci6n (in6dulo medio)
Capacitaci6n

f~~

.

.

Por 10 tanto es necesaria Ia capacitaci6n para elevar Ia calidad de 10s conocimientos
te6ricos-practicos, que se ver6 reflejado en el volumen de producci6n coino en Ia calldad.

2. Las ESCuelas de Tecnologia de Ia Madera, coino Ias industrias madereras cuentan con uria
infraestructura de inaquinas, equipos y materiales de enseflanza, aprendizaje que facilitan
I f " 't " , 0^;t'tu endoseen uria onevaiidsocomdcontra artedelIa formaci6n y capacitaci6n, constituy6ndose en un aporte vaiioso coino contraparte del
Proyecto.

3. Existe excelente oportunidad de mayor acercamiento del sector industrial, a traves de Ia
capacitaci6n, 10 que implica un mejoramiento de Ia imagen institucional.

I
\- -

f ,

\-

I~ '

4 GRUPO META, AREA DE INFLUENCIAY MARCO INSTITUCIONAL DEL
PROYECTO

El grupo meta esta constituido por 10s t6cnicos docentes de Ias ESCuelas, mientras que 10s
beneficiarios del Proyecto son 10s empresarios, gerentes, inaridos medio, trabajadores de
micros, pequeiias, medianas y grandes industrias, 10s mismos que son formados y capacitados
en Ias ESCuelas.

,.

\ -

EI Proyecto esta localizado en Ia ESCuela de Tecnologia de Ia Madera de Quito, ubicada en Ia
Provincia de Richincha y en Cuenca, Provincia del Azuay, provincias de mayor influencia de Ia
in dustria del inueble.

\ .

5 COMPONENTES, OBJETIVOS E INDICADORES DEL PROYECTO

^^

5.7

El objetivo de desarrollo del proyecto es Ia capacitaci6n y asesorias tocnicas en el area
industrial de Ia madera y el inueble, que responda a Ias necesidades regionales y del pais al
SOStenimiento SOCioecon6mico de Ia empresa y poblaci6n.

Objetivo de Desarrollo e Indicadores

\

\ .

I'

3



5.2 Indicadores de Desarrollo

Las ESCuelas de Tecnologia de Ia Madera indican haber aplicad0 10s conocimientos adquiridos
en el curso de capacitaci6n con 10s siguientes efectos:

. Carpinteria de inuebles, tocnicas recoinendadas a Ias industrias en 10 que concierne a Ia
planificaci6n y construcci6n del inueble en madera con calidad.

. Operario especializado en inaquinado, tallado y acabado que permiten a Ia industria
mejorar sus tiempos de producci6n coino ser calidad.

. Jefe de fabricaci6n que permite agilizar 10s procesos de producci6n en 10s diferentes
niveles de Ia empresa, con un mayor conocimiento y formaci6n acorde al rol que
desempefia.

6 ESTRATEGIADELPROYECTO

Para obtener un buen inanejo con exito, el Proyecto debera considerar los siguientes aspectos:

I. Designar un Coordinador del Proyecto, establecer un grupo t6cnico inmediato que oriente,
implemente y desarrolle. EI Comite T6cnico Academico de Ia ESCuela, conjuntamente con
el Jefe de Ia ESCuela se encargara de Ia planificaci6n de formaci6n y capacitaci6n dirigida
tanto a instructores, gerentes, inarido medio y trabajadores.

Prop"cord deproyec!0. ' ESCz, gin Tech0/6gico ofe to ,\kidero

2. La presencia de 10s expertos internacionales permitir6 uria mejor calidad del curs0,10s que
estaran dirigiendo hacia 10s instructores y monitores; es necesario serialar que Ia presencia
de 10s expertos internacionales estara suieta al primer curso de capacitaci6n, Iuego se
multiplicar6n 10s conocimientos a 10s beneficiarios que son industriales, inaridos medios,
carpintero de inuebles y operarios especializados.

^.
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FODA: ESCUELATECNOLOGIA DE LA MADERA, ECUADOR

FORTALEZAS DEBILIDADES

. Industria madereradelEcuadorexhibe un . Ofertade inariufacturas de madera
nivel de desarrollo saturara en elinterior del pats

. Mandos medios y fuerza laboral se . Precios de 10s productos para el mercado
encuentran capacitados, para satisfacer interno son altos, reducir para mejorar
necesidad de Ia empresa coinpetitividad y calldad

. Consistencia a Ias tendencias in undiales . Variada producci6n, catalogo amplio, por
de preservaci6n del medio ambiente e ello baias escalas de producci6n y costos
industrial de Ia madera unitarios de inuebles altos

El area para formaci6n profesional cuenta . Baia calidad porfalta de conceptos
con 1550 in 10s talleres de carpinteria de
Ias y con 200 in en aulas de Ias 2
escuelas

. Existe convenios interinstitucionales bien
conformados entre sector industrial

empresaria! y publico que conforman Ias
escuelas tecn016gicas de Ia madera

. Se cuenta con buen material didactico y
curricular para aprendizaje y inaridos
medios

. Las escuelas cuentan con asesores

internacionales de apoyo

. Se cuenta con apoyos econ6micos de
gobierno extranjero

. Participaci6nmasivadelsectorindustrial . Baiaproductividad
en Ias politicas econ6micas pedag6gicas y
operativas de Ia escuela

Propz, cold ofeproyec!0. ' ESCt, e/a recn0/6gico de IQ Aidde, 'a

Anex0 2

.

\-

.-^

^

. Clasificaci6n inadecuada de trozas y
procesos con madera

,^

*-

,^

. Altas perdidas de procesamiento industrial
de panes y piezas

^

. Provision y calidad de materias primas no
confiable

. Salarios baios para inario de obra

^

,-.

,.^

\--

F~'

. Falta de capacitaci6n para inario de obra
calificada

. Falta de capacitaci6n de gerentes y
propjetarios para venta de productos en
mercado internacional

,-~

\.-

L__

r~

\--

,--

6

,-

*.

,-.

..-

.-.

^-

.--



.--

,

\

OPORTUNIDADES

F.

. Creaci6n de Ias escuelas coino soporte al
desarrollo de Ia in dustria maderera para
su mejorformaci6n deltrabajador

I~
L

. Oferta ampliada y coinpetitiva de
productos de madera elaborada coino
autogesti6n de Ia escuela

. Oreaci6n de sen/icios de

complementacidn docente para pequefios
artesanos - autogesti6n de Ia escuela

.

r'

. Apertura de nuevos empresas que reciben
j6venes formados porla escuela

. Mejoramiento y readecuaci6n de talleres
didacticos

,-

Propt!es!a deproyecto. ' ESCz{e/o recn0/6gico de IQ IWaderQ

L

AMENAZAS

I'

. Capacitaci6n puntualde 10s instructores
t6cnicos y peritos industriales

. Crear puestos de trabajo demandado por
el sector industrial y artesanal

. Danos al medio ambiente por baia
SOStenibilidad del sector forestal

\

,-~

.

. Manejo incorrecto de 10s bosques, perdida
de rendimiento de Ia madera por area
explotada (extinci6n)

. Intercambio tecn016gico con escuelas
experimentadas nacional e internacional

\

. Uso de pocas especies maderables
industriales

I
I

.

. Extinci6n de especies maderables
ex6ticas, preocupaci6n sector empresarial

r~

. Baia tecnologia de Ia escuela (equipos y
in aquinas)

\

. Personal tocnico de instructores in al

pagados, reinunerados

,--

\-

. Reducido espacio disponible para
funcionar escuelas

I~ ~

. ESCaso nomero de instructores,
incumplimiento de metas programadas

\ .

f

I .

I~~
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f'~

i.

FODA, UNIVERSIDAD DE LA PAZ, PANAMA

FORTALEZAS

,- .

. ES Ia Onica universidad que impacto Ia
carrera forestal en el pats

r

L

. La existencia de un convenio de

cooperaci6n con Ia Instituci6n Rectora de
10s Recursos Forestales

f~~'

\

. Posee buenas contactos con el Ministerio
de Educaci6n (MINEDUC)

I~ '

. Existencia de infraestructura

,--

PI'opi, gym deployec!0. ' Universidad de to Poz

r~

DEBILIDADES

I~

. No existe suficiente personal especializado
en in dustrias forestales

I~

. Los planes de estudios no definidos en
materia de Industria forestal

. No tiene presupuesto definido

AMENAZAS

I'

. El personal docente necesita preparaci6n
pedag6gica aplicada al sectorforestal y de
Ia industria

. Apertura de Ia carrera en otras
universidades

,.

. Que disminuya Ia matricula (cantidad de
estudiantes)

. No se cuenta con libros de texto en
materia forestal

I~

I .

. El costo de matricula obliga a estudiantes
a trabajar o conseguir subsidios pare pagar
sus estudios

. Que no se puedan establecer o cumplirlos
convenios

. El horario de clases y pr6cticos es limitado,
por que sus estudiantes y profesoras
trabajan a tiempo coinpleto en otros
institutos

. Que se faltan recursos financierOS para
contratar profesionales id6neos
(nacionales o extranjeros)

,-

I'~

I~

OPORTUNIDADES

. Establecer convenios nacionales e
internacionales con instituciones forestales,
educativas

,-

. Fortalecerlos programas de estudio,
incluyendo asignaturas de in dustrias
forestales
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