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SECCIONI 
INTRODUCCION 

El Proyecto BOLFOR, cuyo objetIvo es reducIr la degradacIOn de recursos de bosque, 
suelos yagua, aSI como la proteccIOn de la bIOdlversIdad El proyecto tIene la IntencIOn de 
amplIar sus esfuerzos de desarrollo de la capacIdad local, de modo que en el futuro las 
InstItucIOnes locales contmuen con su trabajo La meta es fusIOnar lac:; funcIOnes Importantes de 
BOLFOR a la estructura InstItucIOnal a mvellocal o nacIOnal, de modo que esta contInue 
forn1ando la capacIdad necesana en los c:;ectorec:; pubhco y pnvado del paIS para formular e 
Implementar programas de uso sostemble del bosque 

Con este fin, el objetIvo de la presente evaluacIOn (realIzada del 17 al 29 de marzo de 
1997) fue plamficar e InICIar una pnmera fase de tranSICIOn InstitucIOnal, con los sigUIentes 
resultados esperados 

• Crear un marco conceptual para plamficar y ejecutar la formaCIOn de capacidad 

• Proporcionar InstruccIones sobre la InformacIOn prelImInar que BOLFOR debera 
reUnIr para complementar talleres o llevar a cabo otro tipo de seSIOnes de 
capacltacIOn para promover adecuadamente la formacIon de capacIdad 

• Reahzar un taller de dos dIas de duracIOn para el fortalecImIento de la capacIdad 
del personal sobre la plamficacIOn del proceso de tranSlCIOn 

• Presentar un Informe y recomendacIOnes basados en la prImera fase (la presente 
evaluacIon) 

Esta translCIOn constituye un gran desafIo en cuanto a desarrollo organlzatIvo prImero el 
eqUIpo profesIOnal de BOLFOR debe analIzar cuales de sus actIvIdades amentan contInuarse y 
plamficar de acuerdo a esto Postenormente, BOLFOR y las orgamzacIones partIcIpantes deben 
Implementar el plan (Fase 2) 

El Proyecto BOLFOR ha sido admInIstrado desde 1993 mediante un contrato entre 
Chemomcs InternatIOnal y la AgencIa de los Estados Umdos para el Desarrollo InternacIOnal 
(USAIDlBohvIa) Con base en Santa Cruz de la SIerra, el proyecto esta orgamzado en tres 
componentes 1) el Componente de PohtIcas y FortalecimIento InstItucIOnal, 2) el Componente 
de Manejo de Bosques y 3) el Componente de Desarrollo y Mercadeo de Productos La 
finahzacIOn del proyecto esta programada para el año 2000 

Desde su InICIO, BOLFOR ha programado como actIVIdad fundamental el fortalecImIento 
InstItucIOnal de orgamzacIOnes nacIOnales clave, para lllcrementar su capacIdad de eJeCUCIon de 
InnOVaCIOnes admInIstratIvas y tecmcas en lo referente a practIcas forestales Con la 
promulgacIon de la Ley Forestal (No 1700, aprobada el 12 de Juho de 1996) y su 
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correspondIente reglamento (D S 24453 del 21 de dIcIembre de 1996), eXIsten actualmente 
nuevas funcIOnes y cntenos defimdos claramente para las InstitucIOnes de los sectores pubhco y 
pnvado BOLFOR ha temdo un papel clave en estos eventos de formulacIOn de pohtIcas, por lo 
cual, ahora el proyecto debe consohdar su contnbucIOn promovIendo estos avances medIante la 
ImplementacIOn efectIva 

La duracIOn del proyecto es hmttada y para ser efectIvo en sus etapas finales, BOLFOR 
debe enfocar su atencIOn en la promocIOn de la sostembthdad de su proposlto, el cual pasara a 
manos de InstItucIones locales o nacIOnales Esta necesIdad fue clardlTIente determInada en la 
pnmera reumon del Consejo Asesor de BOLFOR, la cual se reahzo el 11 y 12 de novIembre de 
1996, en la CIUdad de Santa Cruz 

clave 
Con este fin, el Consejo Asesor establecIo pnondades para una sene de CInCO actIvIdades 

1 Apoyo a l11stItucIOnes capacttadoras (capacltacIOn de capacltadores), 

2 Apoyo a l11stItucIones certIficadoras del manejO forestal voluntano, 

3 Apoyo a organIzacIOnes ambtentahstas (ONOs), 

4 ReahzacIOn de mayores anahsIs economICOS para la creaClOn de los Incentivos 
apropIados, 

5 Esfuerzos encaml11ados a cambIar la cultura de explotacIon por una de manejO 
forestal 

Cuatro de estas, estan dIrectamente relacIOnadas con el Incremento de la capacIdad local 
para contInuar y reforzar las actIvIdades de BOLFOR, medIante el trabajo con InstitUCIOnes 
locales 
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SECCION II 
MARCO CONCEPTUAL PARA LA TRANSICION INSTITUCIONAL 



SECCION 11 
MARCO CONCEPTUAL PARA LA TRANSICION INSTITUCIONAL 

La decIslOn sobre que aspectos de BOLFOR deberan contmuar siendo ofrecidos y 
mejorados, es baslcamente una cuestIon de reajuste de la oferta y la demanda, dada la 
ehmmaclOn del financIanuento del proyecto, es decIr una transferencIa de tIpo "voucher" de 
USAID I Dada esta sItuaclOn, lo que debera cont1Ouarse ofrecIendo (oferta) es aquello que se 
necesIta, normalmente expresado en la dISposIclOn a pagar (demanda), reconocIendo que se 
plamfica conclU1f el apoyo de U~ATD el año 2000 

El futuro de las actIvIdades que el proyecto realIza actualmente es 1OClerto, debido a que 
BOLFOR se caractenza por la producclOn de bIenes pubhcos Es decIr que la pnnclpal actIvidad 
del proyecto es generar y ofrecer, a todos los 1Oteresados, conOCllmentos sobre la supuesta mejor 
manera de manejar los bosques naturales del pms 

¿Sena posIble persuadir o 10Vltar a algun grupo del sector pnvado para que se haga cargo 
de las actIvIdades actuales de BOLFOR? No, ya que una vez que se vende el conOCimIento o este 
se revela de alguna manera, el productor no puede evItar que lo obtengan gratIs personas que no 
han pagado por el Este es un problema de "coladores economIcos"2 las empresas pnvadas no 
estarIan 10teresadas en hacerse cargo del papel actual de BOLFOR de elaboraclOn y oferta de 
conocImIento, ya que no pueden garantIzar el obtener gananCIaS de su trabajo En otras palabras, 
BOLFOR no puede esperar que una empresa pnvada asuma la re<;¡ponsablhdad de cont1Ouar sus 
pr10clpales actIvIdades 

Por otra parte, cIertos sel VICIOS que BOLFOR actualmente presta, los cuales no se pueden 
obtener gratIs, podnan ser transfendos 1OstItuclOnalmente a empresas pnvadas Estos 10cluyen la 
producclon de planes de manejO forestal y serVICIOS de mapeo, s10 embargo, dichos servIcIos no 
constItuyen el pnnclpal enfasls del proyecto De modo que la gran 1Oterrogante queda aun por 
resolverse ¿qUien podna y deseana, contmuar generando y ofreciendo nuevos conOCimIentos 
sobre el manejO de los bosques naturales de BohvIa? 

La palabra "deseana" es Importante Debe recordarse que una de las pnnclpales razones 
por la cual USAID ha adoptado el enfoque de tIpo "voucher", es que de otra manera el sector 
forestal bolIViano no hubIera Implementado practIcas de manejO forestal sostemble Por otra 
parte, una vez convencidas de las bondades del manejO forestal sostemble, algunas personas 
podnan creer que es sufiCiente llevar a cabo un proceso de plamficaclOn racIOnal para 10dlcar 
qUienes senan los sucesores 10gICOS de BOLFOR S10 embargo, las estructuras no racIOnales 

IVn "voucher I es una donaclOn de fondos a ser gastados solamente en un bIen especIfico en este caso los msumos 
consIderados esencmles para el maneJo forestal sostemble 

2S1 se desea una descrlpclon de problemas de oferta en casos en que los recursos naturales estan caracterizados como 
bIenes comunes vease GRIFFITH I J Cconomm de conservar;ao In sllu de recursos genetlcos florestals ReVIsta IPEF (35) 85-
92 1987 
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generalmente pnman en la motIvaclOn mdlvldual o colectiva No debe Ignorarse la IrracIonalIdad 
y esta debera exammarse en espeCial, SI los posibles reCIpientes son mdlferentes o tienen alguna 
razon para no desear contmuar con las actividades de BOLFOR Para tener eXlto, el programa de 
translclon debera considerar y planIficar en base a actItudes de los miembros de las posibles 
orgamzaclOnes recipientes y del proyecto mismo 

Con lo cual, descontando a las empresas pnvadas como summlstradores con la excepclOn 
de los casos espeCiales ya mencIonados, BOLFOR debe buscar otra opclon una de acclOn 
colectIva para extender sus actiVidades de bien publico Esto sugenna tres posibilidades para 
bnndar la mayor parte de lo que BOLFOR ofrece actualmente Estas son, suminIstro de bienes 
por 1) el gobierno, 2) acclon colectiva entre empresas pnvadas que se beneficlanan, aun SI esto 
slgmfica la neceSidad de que las mismas produzcan bienes publIcos o 3) organizaciones Sin fines 
de lucro (fundaCIOnes, filantropla) 

En opInlon del consultor, SI todo funCiona como debena en el palS, una slÍuaclOn SimIlar a 
la sigUiente constItuIrla una tranSIClOn apropiada SI BOLFOR cumple las espectatIvas que ha 
generado, entonces las personas afectadas (en su mayona deberan ser bolIVianos) y sus 
instItUCIOnes (espeCialmente los sectores forestales publIco y pnvado) sentlran realmente su 
ausencia Hasta el año 2000, el proyecto habra serVido a todo el sector forestal bolIViano y 
ciertamente al sector forestal tropical, lo que slgmfica que muchas personas se habran 
beneficiado Para bien de todos, lo Ideal sena que estas personas se preocupen pOi la oferta 
continua de los bienes y servicIos del proyecto con sufiCIente antIclpaclon como para que su 
lIderazgo pueda tomar medIdas efectivas de translclon, orgamzando accIOnes colectivas con 
BOLFOR 

Dadas esta exphcaclon del problema y la sugerenCia de tres summlstradores potenCiales 
(gobierno, esfuerzo colectivo de la mdustna o sector Sin fines de lucro), (,que prediCCiones o 
planes slstematIcos se pueden hacer para el futuro de las actIVIdades de BOLFOR? Parecenan 
eXistir dos un modelo economlco de lo que se espera de los tres sumInIstradores mencIonados en 
termmos de bienes publIco s y un modelo de desarrollo orgamzatIvo basado en el concepto de 
proposlto institucional 

A EstrategIa de TranslclOn Basada en un Modelo Economlco para el SumlDlstro de 
Bienes Pubhcos 

Al darse cuenta de lo que perdenan, las personas y las institucIOnes que han SIdo 
benefiCiadas se llevaran a cabo accIOnes colectivas para segUir reCIbIendo el summlstro de bIenes 
y servicIos proporcIOnados por BOLFOR El movimiento para salvaguardar las actiVIdades del 
proyecto debera ser lo sufiCientemente vocal como para lograr la atenclon de lo que podna 
llamarse empresarios encammados a la aCCIon colectiva Estos son personas cuyo rol SOCIal es 
buscar y responder a este tipo de inqUIetudes. debIdo d que generalmente es tan dispuestas a 
benefiCiarse con la recompensa lograda al atender a dlChdS demandas SI estas son pohtIcos y 
burocratas efiCientes, conoceran la forma de orgamzar efectivamente la acclOn colectiva 
mediante convenIOS institUCIOnales con el gobierno o con organIzaCIOnes sm fines de lucro 
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A mvel de gobIerno, estos convemos generalmente toman forma de agenCIaS o burocratas 
que buscan maxImIzar sus presupuestos mstItuclOnales Normalmente estos cuentan con fuentes 
mternas para la maxlmlzaClOn de presupuestos 1) venta de bIenes y servIcIos y 2) financIamIento 
del tesoro nacIOnal Los bIenes y servIcIOs de BOLFOR como ya se ha señalado, son 
virtualmente Imposibles de vender, ya que en ~u mayona son bIenes publIcos Una excepclOn 
como fuente de mgresos por serviCIOS la constItuma la patente forestal La escasez de fondos del 
tesoro nacIOnal podna hacer necesana otra opclOn SI los empresanos encammados a la acclOn 
colectIva saben que pueden obtener fondos adecuados de La Paz, probablemente buscanan 
transferencIas adiCIOnales de agenCIas mternaclOnales donantes o de prestamo De hecho, es de 
esperarse que los POhtICOS capaces obtengan este tIpO de finanCIamIento mternaclOnal para 
atender a su chentcla 

El problema mas seno radIca en que la mayona de los proceso~ POhtICOS de acclOn 
colectIva que se descnben antenormente todavIa no funcIOnan adecuadamente en BolIVIa Los 
empresarIos pohtIcos generalmente escogen otras rutas hacIa el poder o para maXImIzar sus 
presupuestos, en vez de atender las demandas legItImas de votantes o mstItuclOnes No obstante, 
en años reCIentes BolIVIa se ha desplazado constantemente hacIa la mstauraclOn y consohdacIon 
de procesos democratIcos normales Solo cabe esperar que eXIsta una mejora en el futuro, con el 
consigUIente avance en el sector forestal 

En lo referente a las solUCIOnes sm fines de lucro, varIaS orgamzaclOnes no 
gubernamentales (ONOs) podnan ser candIdatas para asumIr las actIVIdades de BOLFOR Una 
fundacIon, por ejemplo, es una OlgamzaclOn sm fines de lucro, una forma modIficada de oficma 
El gobIerno aprueba los estatutos de la fundacIon, JustIficando que los Impuestos no perCIbIdos 
se compensan con los bIenes publIcos que la fundaclOn provee medIante donacIOnes u otras 
actIVIdades Sm embargo, no debemos hacernos muchas IlUSIOnes sobre el sector sm fines de 
lucro SigUIendo la 10gIca del mIsmo modelo, los dIrectores de la fundacIon buscan, al Igual que 
los burocratas, el aumento de sus presupuestos medIante la mverslOn de los activos de la 
fundaclOn y el apoyo a programas que generen conSIderables retornos a mvel pohtIco 

Fmalmente, todas las opcIOnes antenores de acclOn colectIva a traves del gobIerno u 
ONOs asumen que BOLFOR haya SIdo lo sufiCIentemente efectIVO como para garantIzar dIcho 
mOVImIento en favor de la contmUldad de sus actIVIdades Este mOVImIento debera ser no solo de 
apoyo, smo tamblen lo sufiCIcntcmente fuclte como para competir con CXltO con otras 
pnondades pohtIcas 

Francamente, en opmlOn del consultor, este modelo - debIdo a que depende de la 
maxlmIzaclOn de presupuesto para su funCIOnamIento - no bnnda demaSIado optImIsmo para una 
translCIon eXItosa, a menos que USAID renueve el finanCIamIento o se obtengan otros fondos de 
ongen mternacIonal 
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B Estrategia de TranslclOn Basada en la MobvaclOn Creada por un Proposlto 
InstitucIOnal Compartido 

Segun un modelo mas IdealIsta, contando con los Incentivos y el lIderazgo apropIados, las 
orgamzaclones pueden aprender a SUmInIstrar bIenes publIcos adecuadamente, en base a valores 
compartidos de proposlto InstItucIOnal Este modelo tIene sus ralces en vanas filosofIas 
empresanales surgIdas recIentemente, cuyos pnnClpIOs SIn embargo, pueden aplIcarse para gUIar 
a cualqUIer orgamzacIOn publIca o pnvada que asuma las activIdades de BOLFOR 

El argumento pnncIpal de este modelo alternatIvo es que la maxImlzaclon de Ingresos o 
del presupuesto InstItucIOnal, como es el caso del modelo economlCO tradICIOnal, no es 
sufiCIente Las empresas pllvadas, por ejemplo, debenan tener dos metas en lugar del objetIvo 
umco de maXImIzaCIOn de gananCIaS, las cuales son 

a) la produccIOn de mgresos a traves del sumUllstro de un producto de calIdad, y 

b) el desarrollo dc los rewrsos humanos de la empresa como seres humanos talentosos, 
cuya dIverSIdad contnbuye a la organIZaCIOn del proceso de conOCImIento 

(,Se puede usar este modelo mas IdealIsta para detectar e IncentIvar organIsmos que 
podnan ser los pOSIbles sucesores de BOLFOR? Parecena ser aSI, ya que este modelo aun 
permIte que los empresarIOS del sector publIco maXImIcen, entre otras metas, el presupuesto de 
sus repartICIOnes abrazando la causa del manejO forestal sostemble (asumIendo que eXIsta un 
mOVImIento sIgmficatIvo a su favor) Sm embargo, el desempeño del presupuesto, mas que un 
fin en SI mIsmo o su uso para el engrandeCImIento personal, se consIdera una retroalImentacIOn 
contInua prevIsta como gUIa para la mstItucIOn En este caso, el monto del presupuesto deben a 
mdlcar cuan bIen la organlzacIOn del polItIco o burocrata cubre las neceSIdades de los 
mteresados, es decIr de las personas mteresadas en los bosques natIvos de BolIVIa (clIentes, 
empleados, mIembros de la comumdad y socIedad en general) 

Un corolarIO ObVIO a este modelo alternativo es la ImportanCIa del desarrollo de un 
lIderazgo efectIvo para llevar a cabo dIcha hanSlClon En vez de tratar a los mIembros como 
SImples recursos humanos dentro de un proceso de produccIOn, el lIderazgo efecÍlvo creana una 
cultura orgamzatIva en la que la gente trabaje en conjunto medIante relaCIOnes de grupo e 
mtergrupos Esto se logra debIdo a que eXIste un Ideal comun, un objetIvo supenor, el cual ha 
SIdo señalado como objetIvo mstItucIOnal que al ser Implementado 

• Cubnra las neceSIdades de bIenes y servICIOS de la SOCIedad (en este caso, los 
benefiCIOS den vados del manejO forestal apropIado) 

• Incrementara la capaCIdad de la SOCIedad para auto sustentarse con un alto mvel de 
bIenestar (manejo forestal sostemble mcluyendo el mantemffilento o la mejora de la 
calIdad ambIental de VIda) 
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• Cumphra los objetIvos de los estatutos de la orgamzacIOn (del sector forestal 
bolIvIano de acuerdo a las metas y pnondades nacIOnales) 

• Cubnra las necesIdades de empleados y mIembros de la orgamzaclon en cuanto a 
segundad y satIsfacclon con respecto al trabajo, en base a la partlclpacIOn y el 
compromISO (mIembros del sector forestal bolIVIano) 

Para que el lIderazgo mantenga a una orgamzacIOn en un curso correcto, en vez de 
sImplemente hmItarse a engrosar sus presupuestos o acumular poder, debera mcentIvar a que la 
orgamzacIOn establezca un proceso de aprendIZaje contmuo Segun Ross el al , "El aprendIZaje 
en una orgamzaclon eqUlvdle al ensayo eonllllUO de expl.f1Cnl.ld y d Id lransformauon dl. dKha 
expenenCIa en conocImIento accesIble a toda la orgamzaclon y pertmente a su propOSItO 
prmcIpal" 

La cahdad en el desempeño, por lo tanto, depende de la capacIdad del lIderazgo para 
crear un ambIente de confianza y respeto mutuo entre los mIembros del sector forestal El 
mantener una cultura orgamzatIva abIerta al dIalogo es partIcularmente Importante cuando los 
mIembros del sector forestal en general, ademas de su propIa organlzacIOn, practIcan la cntIca 
constructIva para Ilummar, como una lente, las mejores SolucIones Un modelo completo de 
orgamzacIOn de aprendIZaje que utIlIce retroahmentacIOn y cntIca, debera mclUIr evaluacIOnes 
del comportamIento de eqUIpo aSI como JUICIOS sobre los productos tangIbles 

En resumen, de acuerdo a este segundo modelo, el burocrata o el pohtIco no solo debera 
medIr el eXIto a traves de las consecuenCIaS financIeras o la acumulacIOn de poder Mas bIen, la 
ImportancIa radIca en desarrollar una cultura de organlzacIOn, en la que el desempeño del 
presupuesto sea la medIda de cahdad de la forma en que las deCISIones y el comportamIento de 
todos los mvolucrados contnbuyen al objetIvo lllstItucIOnal Este es el sIgmficado legItImo del 
desarrollo de la capaCIdad mstItucIOnal, a traves del aprendIZaje contllluo y compartIdo 

Al Igual que en el modelo puramente economICO, el exIto del objetivo mstItucIOnal 
compartIdo no sera facd, SI los fondos son escasos y estan lImItados a fuentes naCIOnales Sm 
embargo, debIdo a que este modelo no depende enteramente de la maxImIzacIOn a prIOri de 
todos los presupuestos de las organIzacIones sucesoras, en opmlon del consultor el segUIr este 
modelo tendra mayores pOSIbIlIdades de perpetuar efectIvamente en BolIVIa las activIdades 
mIcIadas por BOLFOR 

e ExpectatIvas Surgidas de los Dos Modelos de Translclon 

SI bIen los dos modelos presentados antenormente son por lo menos parCIalmente 
antagomcos, ambos pueden usarse como onentaclon sobre lo que se puede esperar y enfocar en 
la transICIon de BOLFOR Durante el presente trabajO, el consultor debIa preparar, dIrIgIr y 
anahzar los resultados del taller tItulado "El Futuro de las ActIvIdades del Proyecto BOLFOR" 
De acuerdo a los dos antenores modelos, eXIstIan las SIgUIentes expedatIvas en cuanto al taller 
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1 Se espera que el sector pnvado bnnde solo aquellos servIcIOs actualmente ofrecIdos 
por BOLFOR que pueden caractenzarse como bIenes pnvados Se reqUIere aCCIOn 
colectIva para perpetuar el manejO forestal sostemble Es necesarIO que los 
partIcIpantes del semmarIO esten conSCIentes de esto y probablemente ya lo estan 

2 Los bohvlanos y su hderazgo deben estar conSCIentes de que el Proyecto BOLFOR 
tIene una duracIon hmItada y que es necesarIO tomar ahora medIdas para la 
transICIOn Por su parte, BOLFOR debera contmuar publIcttando amplIamente sus 
metas, programas y logros para mcrementar esta conclencta DebIdo a que los 
partICipantes del taller tIenen cargos ejecutivos dentro de BOLFOR, dIcha conCIenCIa 
dcbc cmpc/ar eOIl dio,> 

3 Una vez convencIdos de que el manejo forestal sostemble es necesarIO, se puede 
creer que basta con llevar a cabo un proceso racIonal de plamficacIon para revelar los 
sucesores 10gICOS de BOLFOR Sm embargo, la motIvacIon mdIvIdual y colectiva 
generalmente esta sUjeta a fuerzas no racIOnales La toma de deCISIones a mvel 
puramente racIOnal durante el taller pOSIblemente sena poco efectiva Las opmIOnes 
y los sentimIentos aparentemente IrraCIOnales tendran que ser conSIderados como 
parte de la plamficacIOn sIstematIca de la tranSICIOn Los partICipantes del taller 
probablemente ya tienen actItudes formadas con respecto a vanos aspectos del sector 
forestal bohvIano, las cuales deberan ser exploradas y desarrolladas 

4 SI se cree que solamente la maXlmIzaCIOn de presupuestos creara el Impulso 
sufiCIente para la prestacIon de bIenes publIcos, debera esperarse escepticIsmo entre 
los pOSIbles sucesores Parece dIfIcIl que cualqUIer orgamzacIon bohvIana maxmllce 
su presupuesto en base a la adqmsIcIOn de las actIVIdades de BOLFOR, una vez que 
se elImme el finanCIamIento de USAID Las pOSIbles solUCIOnes seran lograr mas 
finanCIamIento de USAID o encontrar nuevas fuentes de finanCIamiento 
mternacIOnal Sm embargo, esto crea dependenCIa y se opone al pnnCIpIO de ImpartIr 
sostembIlIdad a las mstItucIOnes bolIVIanas Los partICIpantes del taller deben tomar 
en cuenta el factor de dependenCIa No obstante, dado que al ser empleados del 
proyecto o actores del sector forestal su futuro esta lIgado al de BOLFOR, podnan 
sugenr como conclusIOn que el finanCIamIento mternacIOnal contmue 

5 SI, por otra parte, se cree en el objetivo mstItucIOnal compartIdo como una fuente de 
energIa para la transIcIOn, sera necesano un conSiderable fortaleCImiento 
mstItucIOnal dentro y entre las orgamzaclones participantes El modelo sugendo 
tendra que convertIr a todo el sector forestal en una vasta orgamzacIon de 
aprendizaje dedIcada al desarrollo del manejO forestal sostemble Las orgamzacIOnes 
de aprendizaje demandan un uso conSIderable de retroahmentacIon y cntIca 
constructIva, practIcas que reqUIeren consldelable practIca y ensayo Los mdlvlduos 
y los grupos neceSItan expenmentar con la cntIca constructIva a fin de comprenderla 
y adoptarla en su totalIdad De forma Ideal, el taller bnndara la ocaSIOn propicia para 
mlClar este procedImiento de ensayo, de modo que los mtegrantes de BOLFOR 
observen como funCIona Esto se podra efectuar durante el taller, pidiendo a los 
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particIpantes que suspendan su actlvIdad prmcIpal, en momentos oportunos, para 
evaluar el comportamIento de sus eqmpos 

6 Para que el modelo de objetivo mstItuclOnal funCIOne, se requenra el conOCImIento 
compartIdo por los Integrantes de BOLFOR de lo que se conSIdera una capacIdad 
Instltuclonalldeal, en vez de defimrla SImplemente como una acumulacIOn de 
presupuesto y poder 

7 Ambos modelos dependen de que el proceso pohtlco para promover la aCCIOn 
colectiva funCIOne bIen en BoltvIa Esto podna ser problematIco Sm embargo, en 
lugar dc mostrar una actItud de l,111ISmO haCia el dcsarrollo Instttuclonal en I3ohvla, 
scna mCJor tratar dc dcsarrollar el scctor forcstal como un modelo a ser emulado por 
otros sectores Esta es la VlSIOn que los autores del Consejo MundIal para el ManejO 
Forestal tUVIeron al observar en su mforme a BOLFOR que" el lIderazgo mundIal 
en cuanto al cumplImIento del manejO forestal apropIado ecologIca y SOCIalmente, 
sena un gran benefiCIO para la mdustna forestal y de productos forestales del pms, 
ademas de que umna a amblentahstas e mdustnales en torno a una meta comun " 

8 El marco conceptual presentado antenormente es abstracto El taller, para cumplIr su 
objetIvo verdaderamente, tamblen debera prodUCIr mstruccIOnes claras y concretas, 
aparte de desarrollar conceptos y actItudes adecuados entre los partICIpantes 
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SECCION III 
TALLER INTERNO SOBRE LA TRANSICION DE BOLFOR 



SECCIONIII 
TALLER INTERNO SOBRE LA TRANSICION DE BOLFOR 

Como parte de la presente consultona, vemtmn mIembros de BOLFOR, mcluyendo una 
persona de Washmgton D C y dos personeros de oficmas relacIOnadas con el proyecto en La 
Paz, partIcIparon en el semmarIO titulado "Taller sobre el Futuro de las ActIvIdades del Proyecto 
BOLFOR" (Anexo 1) Este se realIzo el 11 y 12 de marzo de 1997, en el Club Social Petrolero 
Polanco, en Santa Cruz de la SIerra El taller tuvo como objetIvo defimr el futuro de las 
activIdades ImcIadas por BOLFOR, a tIempo de su finahzacIOn el año 2000 Ademas, el taller se 
dIseño para determmar que otras mstItucIOnes, y de que forma, asumman los papeles clave que el 
proyecto cumple actualmente 

Se dIVIdIO a los partIcIpantes en tres eqUIpos, a los que se SOhCItO realIzar una secuenCia 
de eJercICIOS Estos eJercICIOS, recopIlados en rotafohos y presentados en seSIOnes plenanas, se 
estructuraron para lograr un consenso de grupo y culmmar con una lIsta de recomendaCIOnes a 
ejecutarse despues del taller El prImer dIa estuvo dedIcado al diagnostIco de la sItuacIOn y el 
segundo a la planlficacIOn estrateglca 

Los SIgUIentes temas Iesumen los resultados, los cuales se presentan en forma completa 
en los Anexos 11 - V 

A EJerCICIo para Lograr el Consenso sobre el Desarrollo de Capacidad InstitUCIOnal en 
BolIvia 

Como se menCIOno antenormente, las actItudes personales y colectIvas sobre conceptos 
claves son Importantes Por ejemplo, la planlficacIOn de la transICIOn de BOLFOR debera 
consIderar y diagnostIcar la capacIdad mstItucIOnal de los vanos componentes del sector forestal 
bohvlano Pero, ¿,que se pretende al hablar de aspIrar a una capacidad mstltuczonalldeal? La 
aCCIon coherente reqUIere un acuerdo en cuanto a actItudes 

Cuando se SOlICIto ordenar los vanos sIgmficados pOSIbles de capacidad mstltuczonal 
ideal (Anexo 11-1), los tres eqUIpos que partIcIparon en el taller respondIeron unanlmemente que 
el sIgmficado era "responder con exllo (¡ ansparenClG y versatzlldad a los desafíos relaCIOnados 
con su mlSlon " Los partICIpantes, por lo tanto, mostraron una clara preferenCIa por el modelo de 
objetivo mstItucIOnal dIscutIdo anterIormente, en lugar del modelo economICO caractenzado en 
otra defimclon dentro del mIsmo eJerCICIO ("eJercer un gran poder pOlzllCO y economiCO, 
logrando con ello gran mjluenclG") Esta ultIma actItud recIbIO una calIficaClon mtermedla 

Los partICIpantes rechazaron claramente la SImple superVIVenCia como eVIdenCIa de 
capacIdad InstItUCIOnal Ideal, dando a la defimclon correspondIente la calIficacIon mas baja El 
status burocratIco formal tamblen fue rechazado unammemente como mdlcador de capacIdad 
InstItUCIOnal, reCIbIendo una cahficaCIOn apenas supenor a la mas baja 
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Una nota menos posItIva la dIeron dos eqUIpos que cahficaron con la segunda nota mas 
alta a una defimcIOn de capacIdad mstItucIOnalldeal de tIpo oportumsta "usar solucIOnes 
flexibles y astutas pm a obtener respuestas oportunas ante SituaCIOnes problemaflcas "QUIzaS 
una futura seSIOn de capacltacIOn debera exammar de forma mas detallada las consecuenCiaS de 
una cultura orgamzatIva oportumsta 

B EJerCICIo para Determmar que Elementos de BOLFOR deberan Contmuar 

Este anahsls requmo llevar a cabo vanos pasos prehmmares durante el taller Pnmero, 
todos los eqUIpos exammaron un dIagrama (FIgura 1), en el cual se modelan los elementos que 
mfluyen sobre los msumos y resultados de las mstItuclones SegUidamente, se SohClto hstar 
especlficamente los mIsmos elementos con relacIOn a BOLFOR El obJetIVO fue obtener una 
hsta, para luego anahzarla y decidIr que elementos de BOLFOR deberan contmuar y con que 
pnondad 

Sm embargo, la hsta debIa basarse en la realIdad futura Sobra deCIr que esto es difiCil en 
Bohvla, especialmente SI se toma en cuenta la proxmlldad de las eleCCIOnes preSidenciales Por lo 
tanto, se pldlo que los tres eqUIpos proyecten la peor y mejor sltuacIOn futura para el sector 
forestal bohvIano hasta el año 2000 Con el fin de enfocar las areas tradIcIOnales de trabajO del 
proyecto, se sohcIto una predlccIOn espeCIfica del futuro para pohtlcas leglslallvas y 
admlmstrallvas, manejO de bosques naturales y productos maderables y no maderables 

B1 SituaCIOnes del Sector Forestal BolIViano 

Tal como se esperaba, nadIe sabe lo que depara el futuro y las predIccIOnes de los tres 
eqUIpos reflejan esta mcerhdunlbre (Anexo 111) SI bIen se lIstaron vanos puntos, la SigUIente 
dlscuslon solo reporta aquellos en los que por lo menos dos eqUIpos comcldleron 

B1a PohtIcas LegislatIvas y AdmlDlstratIvas 

Al margen de otras mqUIetudes a nIvel de eqUIpos mdIvIduales, los tres eqUIpos 
comcldleron en que la falta de consohdacIOn de la nueva Ley Forestal constltuma la peor 
sItuaclon y dentro del mIsmo contexto, dos eqUIpos expresaron su temor por que la 
supenntendencIa espeCIficada por la ley no sea Implementada (sm embargo, fue ofiCialmente 
mstaurada durante la semana del taller) o no sea efectIva Dos eqUIpos mdlcaron que la nueva 
leglslacIOn sera por lo menos alterada parCialmente (empeorada) por la proxlma admlmstracIOn 
preSIdencial Dos eqUIpos tamblen mostraron preocupacIOn por que los conflictos actuales no 
sean resueltos hasta el año 2000, por ejemplo los conflIctos con otra leglslacIOn sobre uso de 
suelos 

Desde el punto de VIsta pOSItIVO, los tres eqUIpos lIstaron variaS SituaCIOnes Ideales Dos 
expresaron optImIsmo por la consohdacIOn de la nueva Ley Forestal y la supenntendencla hasta 
el año 2000 Dos extendieron tamblen su optImIsmo al fortalecImIento mstItucIOnal en general 
ASImismo, dos eqUIpos predijeron un aumento del trabajO de mvestIgacIOn como parte de una 
mejor sItuaclon 
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FIGURA 1 
MODELO PARA EL ANALlSIS DE DESARROLLO ORGANIZATIVO DE UNA INSTITUCION 
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Blb Manejo de Bosques Naturales 

Como peor sltuacIOn, los tres eqUIpos comcldleron en que la degradacIOn y la converSIOn 
de tIerras no podnan ser contemdas Del mismo modo, el aprovechamiento forestal en BolIVia 
contmuarla con su caracter mformal en vez de adqumr un caracter mstItucIOnal Los tres eqUIpos 
estan de acuerdo en que el manejO forestal podna resultar no economlCO, o por lo menos ser 
percibido de esa forma, con el conSigUIente rechazo 

Como mejor sltuacIOn, los tres eqUIpos comcldIeron en que para el año 2000 el area baJO 
manejO formal se habra mcrementado significatIvamente, supuestamente con el conSIgUIente 
mcremento de operaCIOnes certIficadas Dos eqUipos mdIcaron que eXIstma tamblen una 
dlsmmucIOn en la degradacIOn y la converSIOn de tIerras Dos eqUIpos preven que los planes 
modelo de manejO comprobaran su factIbIlIdad economIca a mvel de campo 

Ble Productos Maderables y No Maderables 

Los tres eqUipos estUVIeron de acuerdo en que los mercados para productos certificados, 
mcluyendo productos no maderables, no se desarrollaran hasta el año 2000, desde el punto de 
vista de oferta y demanda 

Sm embargo, con una optIca optImista, los tres mdlcaron que la oferta de la mdustna en 
general aumentara y se dlverslficma, mcluyendo especies menos conOCIdas y productos 
certIficados, o por lo menos provenientes de bosques manejados 

B2 Prioridades para los Elementos InstItucIOnales 

Una vez mdlcadas las SituaCIOnes, los partICipantes debieron relaCIOnarlas con los 
elementos mstItucIOnales IdentIficados especIficamente para BOLFOR Este analIsls les ayudo a 
pnonzar los elementos mstItucIOnales que senan candidatos a la contmUldad (Anexo IV) 
SegUIdamente, se presenta un resumen de las pnondades en las que por los menos dos eqUipos 
comcldIeron, ordenadas de acuerdo a los elementos del modelo mstItucIonal (Figura 1) 

B2a Cultura OrgamzatIva Informal 

Los tres eqUIpos mdlcaron que el contmuar el actual sentIdo de los obJetiVOs es la 
pnnclpal pnondad En base a las presentaCIones orales, el consultor asume que los eqUIpos 
comcIdleron mformal y formalmente en que su objetIvo es 

• redUCIr la degradacIon de recursos de bosque, suelos yagua, protegIendo al 
mIsmo tIempo la bIOdIversIdad 

• fortalecer la capaCidad de los sectores publIco) pnvado para elaborar e 
Implementar programas de uso sostenible del bosque 
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SI bien fueron citados solo por dos eqUIpos y con dlstmtas prIorIdades, la buena 
coordlnaclOn de programas y el trabajo pm tlclpatIvo fueron los sigUIentes elementos mas 
recomendados Fueron cItados, pero con menor prIorIdad, por lo menos por un eqUIpo atmosfera 
abierta de trabajO, delegaclOn de responsabilidades, trabCljo en eqUipo, conceptualzzaclon 
tecmca, lzderazgo en manejO fore\lal \Ostemble y apoyo a la juventud 

B2b Estructura OfiCial 

Los tres eqUIpos cItaron en prImer lugar el contrato con USAID y P L-480 Dos dIeron 
como prImera prIorIdad las relaCIOnes oficiales con el Ministerio de Desarrollo Sostemble y 
MedIO Ambiente, ademas del conll a/o um Chemomc-, y la relauon wn FONAMA Los contra/m 
con clientes recIbIeron menor prIorIdad El Comzte Operativo, el Consejo Admlmstrallvo, la 
OfiCina de Enlace, el proceso de plamficaclOn partlclpatlva y la estruUura de Informes fueron 
los proxImos puntos en prIorIdad, tomando en cuenta que fueron citados por dos eqUIpos pero 
con dlstmtos nIveles de prIorIdad 

Supomendo que los participantes entendIeron correctamente el eJerCICIO, esto muestra que 
los tres eqUIpos ven el financIamIento externo, preferentemente de USAID, como algo esencial 
para cualqUIer tipo de transIClon Es mteresante observar que la preocupaclOn en cuanto a la 
fuente de finanCiamIento recIblO mayor prIOrIdad que contratos con clientes, dado el enfasIs que 
actualmente reCibe la gerencia en base a la chentela Esta preocupaclOn sobre presupuestos, SI 
bien es realIsta, tiende mas haCia el modelo economlco de oferta de bIenes publIcos, tal como se 
explIca en la seCClOn sobre el marco conceptual 

B2c Insumos del Proyecto 

Dos eqUIpos dIeron la mayor prIOrIdad y uno la segunda, a contmuar elfinanczamlento de 
USAIDIPL480 Los recursos humanos capacItados reCIbIeron caSI la mIsma prIOrIdad Despues 
de estos, la InformaclOn (prImarIa - refirIendose a mvestlgaclOn - y secundarIa) recIblO el 
SIgUIente grado de prIOrIdad 

Es de mteres señalar que un grupo lIsto el bosque en SI como el msumo de mayor 
prIondad para la transICIon del proyecto 

B2d Propósitos del Proyecto 

La conservaclOn del bosque se recomendo como el propostto mas Importante a ser 
contmuado SI bIen no prImero por unammIdad, pero mmedIatamente despues se señalo el 
manejO sostemble, demostrada su factlbllzdad El fortaleCimiento de la capacidad InstltuclOnal 
recIblO tercera prIondad, eVIdenciada por las dIversas Iespuestas de los eqUIpos 

Dentro de la lIsta de prIOrIdades, se ubICO en el medIO el Incremento del valor comerCial 
de los bosques Con menor prIOrIdad, se señalo el Incremento de profeSIOnales forestales 
dedicados al manejo La generaclOn de conocimiento y tecnologla y la promOClon de la 
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cel tificacwn fueron los ultlmos en la lIsta de obJetlvos Importantes que deberan contInuar 
despues de la finalIzaclOn del proyecto 

B2e Resultados del Proyecto 

Este punto genero la lIsta mas larga y dIversa de elementos InstItucIOnales recomendados 
para su contInuaClOn Dos eqUIpos dIeron el pnmer lugar y otro segunda pnondad al manejO 
forestal, supuestamente medIante practIcas sostembles El aumento de capaCidad znslltucwnal 
del sector recIblO varIas pnondades, pero fue lIstado por los tres grupos La produccwn de 
personal capacllado recIblO la mIsma categona A contInuaClOn estuvo el estableCimiento de un 
procem de c,er/ificacu)I1 y menado\ los nuevO\ UJI10ClmlCnto\ y la me/Ola de aC/Ilude\ tamblen 
fueron CItados por dos eqUIpos como resultados del proyecto que debenan contInuarse 

C EJerCICIo para Crear Consenso sobre el Proceso Correcto de TranslclOn 

El Informe sobre fortalecImIento InstItUCIOnal, realIzado antenormente para BOLFOR por 
el consultor, enfatlzo la Importancia del proceso correcto de comportamIento organlzatIvo de 
todas las InstItucIOnes del sector El proceso se refiere a la forma en que las relaCIOnes y 
respuestas a la autondad evolUCIOnan dentro de una cultura orgamzatlva, en este caso el sector 
forestal bolIVIano 

Con esto en mente, se solICito a los partICIpantes que categoncen vanas accIOnes 
InstItucIonales que BOLFOR podna Implementar para la transICIon Especlficamente, 
categonzaron, pnmero IndIVIdualmente y luego en eqUIpo, sus opInIOnes sobre la mejor forma de 
contInuar las contnbuclOnes del proyecto al bIenestar del sector forestal publIco del paIS 

Cada uno de los puntos (Anexo 11-2) dnalIzados en este eJerCICIO representa, por lo menos 
en CIerto grado, una InqUietud sobre el estIlo del proceso Los tres eqUIpos COInCIdIeron 
unammemente en que la mejor manera es "mantener un dzalogo amplIO y programar con las 
znslltucwnes znteresadas, lo que se debe hacer en antlclpacwn del termzno del programa 
actual" 

Las otras respuestas no lograron el mIsmo consenso SI bIen dos eqUIpos rechazaron 
fim1emente como peor opclOn el "deJar que la translcwn ocurra naturalmente de acuerdo con 
las fuerzas soczales dznamlcas eXIMentes", el tercer grupo dIO a esta opclOn una categona 
Intermedia 

Coherentemente con los resultados de la antenor actIVIdad de establecer pnondades 
(Secclon 111, B2), dos eqUIpos dIeron la segunda categona a "buscar nuevas fuentes de 
jinanczamlento para contznuar dentro de los moldes del programa actual" Esta alta categona 
tamblen es coherente con la expectatIva ya señalada por el consultor en sentIdo de que los 
mIembros de las InstItucIOnes tIenden a perpetuar su orgamzaclon No obstante, el tercer eqUIpo 
diO a esta opclon la penultIma categona, qUIzas preocupado por evItm la dependenCia 
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Respuestas tIbIas o de categonas bajas recibieron las opCIOnes que sugieren que los 
empleados de BOLFOR se reorgamcen democratlcamente o nombren una comlSIOn especIal para 
dividir 10gIcamente al proyecto o usen un enfoque paternahsta que recurra a la lealtad de otras 
orgamzacIOnes para mantener las actlvldades del proyecto 

D OpCIODes Estrateglcas 
Desarrolladas por los EqUIpos del 
Taller 

HaCIa la concluslon del taller, se pldlO 
a cada eqUIpo que smtetIce la mformaclOn 
generada en los antenores eJercIcIos Y elabore 
su propiO fluJograma u orgamgrama para 
ejecutar la translCIOn Se solicito tamblen 
hstar brevemente los puntos que JustIficanan 
la estrategIa A contmuaClOn se presentan las 
sugerenCIas y sus JustIficaCIOnes 

DI EstrategIa Sugerida por el 
EqUIpo ROJO 

DIa JustdicaclOD 

EQUIPO ROJO 
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1998-9 
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De acuerdo a los miembros del eqUIpo rOJo, su estrategIa permttma contmuar el 
fortalecimIento organIzatlvo paralelamente al perfeccIOnamiento de roles y funCIOnes, aSI como la 
prestacIOn de apoyo Este modelo tamblen atIende la necesidad de liderazgo en cuanto a manejO 
forestal sostemble y contmua con la formacIOn de recursos humanos 
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D2 Estrategia Sugerida 
por el EqUIpo Verde 

D2a JustdicaCIOD 

El modelo del eqUIpo 
verde pretende conservar los 
bosques mediante su manejO 
PermItIra que los usuanos del 
bosque cuenten con aSistencia 
tecmca y dIspombIlIdad de 
recursos finanCIeros, pero 
sUjetos a fiscalIzaclon Las 
orgamzacIOnes mtermedIas 



(mumcIpahdades, ONOs y las de ]a SupenntendencIa Foresta]) recIbIran capacItacIon, 
fortaleCImIento mstItucIOnal y aSIstenCia tecmca durante la tranSICIon 

D3 EstrategIa sugerida por el EqUIpo AmarIllo 

D3a JustdicaclOn 

De acuerdo a los 
mIembros de este eqUIpo, su 
estrategIa mantIene un amplIo 
dIalogo y programas con las 
mstItucIones mteresadas sobre 
lo que debe hacerse en 
antIcIpacIOn a la conclusIon del 
proyecto TambIen toma en 
cuenta las SIgUIentes carenCIas 
espeCIficas de programas a 
largo plazo, de contmUIdad de 
actIvIdades mIcIadas por 
BOLFOR y de una organIzacIOn 
que mstItucIOnahce el manejO 
forestal sostemble 

EQUIPO AMARILLO 

SlluaClon Actual 

Proyecto 
BOlFOR 

_____ -----.1 

PolIUcas y Fortalecimiento 
MFS 
Productos y Mercados 
e p ctt ló 
1 Ig ción 
Fo taleclmlenlo Inslllucl n I 

E RecomendacIOnes Fmales del Taller 

FORMA DE TRANSICION 
Prioridad1 Manlene undiálogoamphoy 
programar con las Insbruclones Interesadas lo que 
se debe hacer en anticipación del término del 
prolJfamaactuat 

Translclon 2000 

j pr09ramaJI I 
BOlFOR I 

I L _F~nd+ac~n .. 

Pr¡ nd des \ 
1 Recursos humanos 
capaCItados 

2 25/ baJO MFS ) 
3 e rlfi cl6nd á ab 10 
pI du 16nyrn r deode 
pr duelos 
4 Invesllgacl6n aplIcada y 
transferida 
5 Asistencia en la apl e cl6" de / 
la Ley 
6ele 

(

Directorio 

_ Fundación 

MDSMA 
Superilendencla 
Prefecturas 
Mu Iclplos 
ONGs 

~ Universidades 
Comunidades 
Empresas 
Cámaras forestales 

FUNCIONES 

Proveer liderazgo 

M lor r pollbcas reglamentos 
normas 

Promover exportacl6n y 
p oduccl6n de produl:t 8; 

maderables y no m der bIes 
P oleger y cons rvar el m dio 

ambiente 
Transfe encla de 1ecnologlas 
ele 

A tIempo de finahzar e] taller, todos los aSIstentes partIcIparon en una seSIOn plenana de 
dIscusIon dmgIda por el consultor para decIdIr las aCCIones a realIzarse despues del taller Todas las 
sugerenCIaS fueron anotadas en un rotafolIo y se presentan en el Anexo V El consultor resume la 
dIscusIOn y las recomendacIOnes de ]a ses Ion plenaria de ]a SIgUIente manera 

Al mtroducIr la ses IOn, el consultor enfatIzo el hecho de que los dIagramas de estrategIa de 
los tres eqUIpos tIenen algo Importante en comun Los tres muestran a BOLFOR buscando una o 
vanas organIzaCIOnes sucesoras para luego pasar Juntas por un mtenn de modulaclon Se podna 
hacer una analogIa con la mUSIca, cuando se ejecuta una transICIOn entre dos temas medIante ]a 
modulacIOn, es deCIr pasando de una tonalIdad a otra por medIO de una progresIOn regular melodIca 
o de cuerdas 

Durante la dISCUSIOn de los dIagramas, los partIcIpantes concluyeron que las estrategIas de 
los eqUIpos roJO y amanllo son pareCIdas ya que ambas preven ]a creaClon de una mStItucIOn 
transItIva Todos estUVIeron de acuerdo en que los dos dIagramas (roJo y amanllo) debenan 
combmarse en uno solo, el cual sena el modelo ofiCIa] de translCIon del taller Se comcldlO, por lo 
tanto, en que algun tipo de mstltuclOn umficada (baJO d mismo tccho) reemplazarla a 
BOLFOR, por lo menos durante un periodo de translclon 
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Se acordo que cIertos aspectos del diagrama del eqUIpo verde pueden contrIbUIr a esta 
estrategia de mstItucIOn mtenna, aunque su diagrama de estructura presentaba dos problemas 
pnmero, solo Ilustra el ObjetIvo de manejO forestal sostemble, de modo que senan necesanos otros 
diagramas para el resto de los proposItos del proyecto y, segundo, no cuenta con una lmea de 
retroalImentacIOn a BOLFOR o de las mstItucIOnes partICIpantes 

En cuanto a establecer pnondades baJo ella propuesta de modelo smtetIzado, la translCIon 
de BOLFOR debena segUIr los puntos ya estableCIdos por el plan anual en lugar de volver a 
pnonzarlos En otras palabras, todos deben conSIderar como se mcorporara la translClon dentro de 
cada una de las pnondades del plan anual A tIempo de dIscutIr las pnondades, los partICIpantes 
señalaron que una de las tarcas del taller - pnonzaclon dc los elementos InstItucIOnales valederos de 
BOLFOR - se efectuo por separado (Anexo IV), pero aun queda por lograrse un consenso general 

Se comcldlo en que todas las personas Involucradas en la tranSlClOn deben evitar la 
plamficacIOn prematura de la JerarqUIa de la nueva mstltuclon, hasta que un anahSlS de otras 
mstItuclones forestales revele sus neceSIdades La nueva mstItuclOn debera ser moldeada entonces 
de acuerdo a estas neceSIdades y no VIceversa 

En vez de que BOLFOR lleve a cabo un gran estudIO centralIzado de neceSIdades 
mstItuclonales, esta tarea debera dlstnbUIrse entre los supervIsores mternos del proyecto Cada 
supervIsor debera mvestlgar y evaluar las pOSIbles mstItucIOnes de contraparte de su area en 
partIcular, de acuerdo a las neceSIdades de translClon y a la capaCIdad mstItucIOnal 

Para operatlvlzar este proceso, se acordo que el jefe de eqUIpo, dado su cargo de Coordmador 
del Componente de Pohtlcas, debera orquestar el programa de translCIOn de la SIgUIente manera 

1 Los supervIsores mternos de BOLFOR reclblran una copla de los resultados del taller, con 
el fin de enfocar nuevamente las deCISIOnes tomadas durante esos dos dIaS 

2 Cada supervIsor reclbIra tamblen una dIrectIva para determmar las neceSIdades de 
tranSlCIOn de su area medIante el dIalogo con mstItucIOnes de contraparte Esto debera resolver el 
dIlema creado por los termmos de referenCia de la presente consulto na Se habIa pensado llevar a 
cabo entrevIstas con mstItuclones clave y reumones con pOSIbles colaboradores y personas clave del 
sector forestal preVIamente al taller DebIdo a lImItaCIOnes de tIempo, esto no se logro Ahora, dado 
el enfoque descentralIzado recomendado por los partICIpantes del taller, esta mvestIgaclon externa 
sera efectuada de forma mas efectIva por los supervIsores mternos de BOLFOR 

3 Los supervIsores mternos de BOLFOR deberan reCIbIr capacItacIOn sobre partlclpacIOn 
mtergrupos o reCIbIr la ayuda de un faclhtador para llevar a cabo anallsls efectIvos de su sector y 
otras ImCIatIvas de translClon 

4 El jefe de eqUIpo debera recopIlar mformacIOn y pnondades de las fuentes del sector 
Supuestamente, una vez reCIbIdos todos los msumos, se habra estableCIdo el dialogo en varIOS 
frentes descentrahzados Habiendo estableCido esta cultura orgamzatIva de translcIOn, eXlstIra una 
gran oportunIdad para llevar a cabo el proceso Ideal señalado por los tres eqUIpos (Anexo I1b) 
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"mantener un dzalogo amplIO y plogramar con las znstltuclones zntelesadas, lo que se debe hacer 
en antlclpaclOn al termzno del programa actual" 

5 En esa etapa, las sugerenCIaS de forma InstitucIOnal, tales como las sIntetizadas en los 
dIagramas de los eqmpos rOJo y amanllo para la orgamzacIOn Intenna, podran discutirse en base a 
estos Insumo s de necesidades InstItucIOnales reales El hacerlo antIcipadamente sena prematuro 
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SECCIONIV 
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES ADICIONALES 

El taller se finalIzo con una evaluacIOn por parte de los participantes (Anexo VI) La 
mayona de las recomendacIOnes para la translCIOn hechas por los tres eqUIpos participantes del 
taller ya han sido resumidas en el presente mforme Las sigUIentes, son las conclusIOnes y 
recomendaciones adicionales del consultor 

1 Los participantes del taller estan ahora motIvados y dedicados a encarar y resolver 
actIvamente el desafIO de la tranSICIOn 

2 Los miembros de BOLFOR, por lo menos los que asistIeron al taller, exammaron sus 
actitudes y comcldleron teoncamente sobre el slgmficado del fortaleCImiento de la capacIdad 
mstItuclonal y la mejor manera (proceso) para lograrlo (Anexo II) Sm embargo, al finalIzar el 
taller, cuando se solIcIto que plamfiquen los proxlmos pasos especlficos, qUlzas contradiJeron 
esos Ideales De los dos modelos presentados allmcIO de este mforme - maxlmlzaclOn de 
presupuestos o motlvaClOn medzante obJetiVO compartido - la eleccIon de promover una sola 
mstItucIOn mtenna, financiada por USAID u otro tIpo de aSistenCia mternacIonal y que 
corresponde al pnmer modelo, parece tener mayor preferenCia 

Esta es probablemente una eleccIOn mas realIsta que la del modelo de objetIvo 
compartido, pero perpetua la dependencia del sector forestal bolIviano en la ayuda externa 
Tamblen confirma lo previsto por el consultor los empleados no buscaran la di so lUCIO n de su 
propia organlzacIOn QUlzas sea necesario un mayor dialogo en este sentIdo 

3 El recomendar una sola mstItucIOn mtenna que reemplace a BOLFOR, tamblen 
muestra una cierta falta de confianza en el adecuado desarrollo de las mstItucIOnes del sector 
forestal bolIViano hasta el año 2000 SI bIen esto es tamblen realIsta, particularmente SI se tIene 
en cuenta la mcertldumbre pre-electoral, las cosas podnan ser diferentes Como se señalo durante 
la presentacIOn del taller l

, a menudo se atnbuye eqUIvocadamente el mal desempeño nacIOnal a 
la falta de finanCiamiento Sm embargo, el problema, tal como se señalo durante la presentaclon, 
puede deberse a la falta de apoyo mstItucIOnal y onentaclon coherente de parte del hderazgo de 
las orgamzaclones nacIOnales, en cuanto a objetIvos y resultados 

4 Las mstItucIOnes sostembles son aquellas estructuradas como orgamzacIOnes que no 
solo pueden aprender, con versatIlIdad, a adaptar y mejorar sus estrategias con el paso del 
tIempo, a pesar del futuro ImpredeCible, smo que tamblen pueden comprometerse con el proceso 
SI eXiste una cultura organlzatlva de compromiSO, entonces los miembros mdlvlduales estaran 
dispuestos a contnbUlr lo mejor de SI para contmuar los aspectos valIdos del objetivo de 
BOLFOR Esta actitud, dependera de su autentIca partlclpacIon en el proceso, segun sea 

IEI Dr Preston Pattle, DIrector RegIonal para el Cono Sur, de Chemomcs hIZO una presentaclon titulada 
"El Problema de SeleCCIón de la Mejor Forma para la Operatlvlzaclón de la Translclon " 
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IncentIvada por el lIderazgo De otro modo, tanto el forzar el proceso o, por el contrano, delegar 
las actIvIdades SIn mayor conslderacIOn, causara el fracaso Es por lo tanto Importante que el 
proceso completo enfatIce el trabajo parttclpatIvo en eqUIpo dentro y entre grupos 

5 En el punto antenor y en las otras seCCIOnes, este mforme enfatiza la Importancia de 
estructurar la translCIOn de modo que las organIzaCIOnes suceSOlas puedan aprender sus deberes 
sobre la marcha ImcIalmente baJo la tutela de BOLFOR, se deberan bnndar progresIvamente 
oportumdades para que las mstltuclOnes recIpIentes practiquen y logren estas tareas por SI 
mIsmas Esto debera efectuarse pnmero medIante pequeñas activIdades conjuntas con BOLFOR 
y luego a traves de programas mas amplIos e mdependlentes Para lograr esto, BOLFOR debe 
Imclar un programa de fortaleclmlcnto de capacIdad que capacIte a sus supervIsores mternos 
sobre la forma de llevar a cabo estos ensayos de modulaclon 

6 Los facIlItadores tamblen deberan tener un rol activo constante para la capacItacIOn de 
los partIcIpantes de la translclOn, en lo referente a trabajO entre grupos SI los vanos grupos 
Involucrados producen juntos una cultura orgamzatIva de aprendizaje, entonces los ensayos de 
modulaclOn se fusIOnaran en una tranSIClOn smerglca En opllllOn del consultor, la clave para 
convertIrse en una orgamzacIOn efectIva de aprendIzaje es capacItar a los participantes en el uso 
correcto de la retroalImentacIOn y la cntIca en las actiVIdades dIanas y plOduclr un dialogo que 
abarque a todo el sector, sobre el futuro del manejO forestal sostemble 

7 De manera Ideal, el taller deben a haber Sido el lugar correcto para mICIar el proceso de 
ensayo del uso de retroalImentaclOn y cntIca dentro de los eqUIpos, para que los miembros del 
proyecto observen su funCIOnamIento Esto se podna haber hecho solICitando a los participantes 
que suspendan su pnnclpal actIVidad en momento.;; oportunos, durante el taller, para evaluar el 
comportamIento de los eqUIpos SI bIen se habIa programado dicha actiVidad (Anexo VII), la 
falta de tIempo durante el segundo dla de actIVidades evIto que se llevara a cabo Se recomienda 
Implementar esta actIvidad en futuros eventos de capacItaclon 

8 loEI taller cumplIo completamente las recomendaClOnes del COlTIlte Asesor? 
Probablemente no, SI el comIte esperabd que los participantes resolVieran el asunto de la 
translClOn en una sola reumon Pnmero, durante el semmano no se elIgieron mstItuclOnes 
recIpIentes especIficas para contllluar las actiVIdades de BOLFOR Tampoco se elaboro una 
estructura lIlstItucIonal defimtIva o un calcndm 10 de Implementaclon, excepto para señalar que se 
prefiere una translClOn medIante una agenCIa mtenna parecIda a BOLFOR, apoyada por 
financIamIento externo Tamblen debe recordarse que debIdo a la poca representatlvldad externa, 
las conclUSIOnes emitIdas durante el taller probablemente reflejan un punto de VIsta sesgado es 
decIr el de BOLFOR 

Lo que el taller logro fue un mlCIO del proceso de transIClon mediante el trabajO en 
eqUIpo Se estableclo un Importante consenso en cuanto a actItudes sobre conceptos clave, el cual 
debera motIvar una acclOn concertada Los miembros de BOLFOR, ya conscIentes sobre el tema, 
dIscutuan con sus colegas el desafiO de la tranSICIOn en termmos de SItuaCIOnes laborales 
cotIdIanas Como un numero conSIderable de personas ha reCIbIdo el Impulso para pensar sobre 
el reto que constItuye la translclon, probablemente surgua un dialogo sobre esta, dentro y fuera 
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del proyecto Los supervisores mternos estan al tanto de que recIblran pronto mstruccIOnes del 
Jefe de eqUipo para comenzar a organizar la translcIOn, revisando los puntos a favor y las 
necesIdades de las posIbles mstltucIOnes sucesoras TambIen deben esperar ser capacitados sobre 
la forma de realIzar pequeños ensayos de tranSICIOn - modulaCIOnes onentadas a la 
retroahmentaclon y la cntIca - con los departamentos correspondIentes de las mstItuclones 
sucesoras El Jefe de eqUipo debera asegurarse de que estos esfuerzos esten armomzados entre los 
varIOS eqUipos para lograr un mejor efecto global y no trabajar exclUSIvamente a mvel mdIvldual 

Una vez que se haya generado sufiCIente mformacIOn y expenencIa, sera pOSIble sugenr 
la forma en que se debera diseñar la orgamzacIOn mtenna que reemplace a BOLFOR Como 
resultado del taller se presentaron tres dtagramas (Secclon III, 3d) En resumen, los participantes 
deberan estar optImIstas sabiendo que una excelente tranSICIOn ya se encuentra en curso y que se 
han tomado pasos para que la tranSICIOn sea parte de la cultura orgamzatIva, la plamficacIOn y la 
eJeCUCIon de BOLFOR 
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ANEXO 1 
TALLER SOBRE EL FUTURO DE LAS ACTIVIDADES DEL PROYECTO BOLFOR 

FECHA 11 ~ 12 de marzo de 1997 

OBJETIVO Defimr lo que debera ocurnr con las actIvIdades mI Ciadas por el Proyecto BOLFOR, 
al conclUir este en el año 2000 y ademas que InstItUCIOnes y de que manera se haran 
cargo de los papeles claves que actualmente tiene BOLFOR 

PRODUCTOS 

Al final del taller, debera eXistIr 

un consenso o por lo menos, una convergenCia mayor en las actitudes de los partICIpantes, 
sobre la mejor manera de hacer la translcIOn, 

una evaluacIOn mlcIal de la neceSidad futura (hasta el año 2000), del sector forestal bolIViano 
para acttvIdades del ttpo ya ImClado por el Proyecto BOLFOR, 

la pnonzacIOn de las actiVidades que debenan ser contmuadas en los moldes de aquellas ya 
mlcIadas por el Proyecto BOLFOR, 

una lIsta prelImmar de opCIOnes mostrando los pOSibles cammos y marcos mstttucIOnales, 
para operatIvlzar la pnonzaCIOn refenda, 

la evaluacIon de los partICIpantes del taller de estos cammos, lo que debera resultar en la 
selecclon de por lo menos uno como recomendacIon ofiCial del taller, 

la dIvulgacIOn teonca y practica (realIzada a traves de los propIOS ejerCICIos del taller), de 
un modelo conceptual de transIcIOn, con enfoque sobre como crear organIzaCIOnes de 
aprendIzaje para aumentar la capaCIdad humana e mstItucIOnal de responder plenamente a 
la nueva sItuacIOn del manejO forestal sostemble, 

una lIsta de recomendaCIOnes de como proceder despues del taller, para realIzar el objettvo 
pnnclpal de hacer ocurnr una buena tranSICIon mstttucIonal 

METODO Este taller mtroduclra y utilIzara el concepto de "smergogIa" Este es un metodo basado 
en la colaboracIOn entre personas para encontrar solUCIOnes, a traves del trabajO en pequeños 
eqUipos, los cuales SIguen una estructura de tareas preparada por un especialIsta 
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HORARIO 
Primer DIa DIAGNOSTICO 

09 00 - 09 30 IntroducclOn 

I Parte El desarrollo de actItudes sobre la ImportancIa del desarrollo de la capacIdad mstItuclOnal 
en el sector forestal bohvIano (eJerCICIo mdIvldual y en eqUIpo) 

0930 - 09 40 InstruccIones 
09 40 - 09 50 Trabajo mdlvldual 
09 50 - 10 30 Trabajo en eqUIpos 
10 30 - 10 45 IntermedlO-refrIgeno 
10 45 - 11 00 Presentaclon del trabajo en ses IOn plenana 

11 Parte La selecclon y pnonzaclon de actIvIdades a ser contmuadas o modIficadas despues de la 
concluslOn del Proyecto BOLFOR 

11 00 - 11 15 InstruccIOnes 

a) En eqUIpos, hstar los elementos mstItucIonales del proyecto BOLFOR, segundo el modelo 
conceptual anahtIco del desarrollo organlzaclonal (en el dIagrama proveIdo, a ser llenado y 
presentado en ses IOn plenana) 

11 15 - 12 15 Trabajo en eqUIpos 
12 15 - 1245 PresentaclOn del trabajO en seSIon plenarIa 
12 45 - 13 00 DlscuslOn 

ALMUERZO 13 00 - 14 00 

14 00 - 14 15 InstruCCIOnes 

b) En eqUIpos, hacer un pronostIco de la neceSIdad futura de contmuar y mejorar actIvIdades 
en los moldes del actual Proyecto BOLFOR, de acuerdo con las dos situacIOnes SIgUIentes 

I Desarrollar en eqUIpos y presentar en seslOn plenana una prevISlon del peor 
escenarIO futuro de capaCidad InstitucIOnal (hasta el año 2000, dentro de las pOSIbIlIdades 
reahstas), en relaclOn a los tres componentes abordados por la mISlOn del Proyecto BOLFOR 

1 para pohtIcas legIslatIvas y admInIstratIvas, 

2 para manejo de bosques naturales, 

3 para productos maderables y no maderables 
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11 Desarrollar en eqUIpos y presentar en ses Ion plenana una prevlslon del mejor 
escenarIO futuro de capacidad mstlfuclOnal (hasta el año 2000, dentro de las poslblhdades 
realIstas), en relaclOn a los tres componentes abordados por la mlslon del Proyecto BOLFOR 

para pohtIcas legislativas y admullstratIvas, 

2 para manejO de bosques naturales, 

3 para productos maderables y no maderables 

1415 - 1545 Trabdjo en eqUIpos 
1545 - 1600 Intermedlo-Refngeno 
16 00 - 16 30 PresentaclOn del trabajo en seslOn plenana 
16 30 - 16 40 DlscusIon 

16 40 - 16 50 InstruccIones 

C) En eqUIpos, pnonzar y presentar en seslOn plenarIa aquellos elementos mstItuclOnales del 
actual Proyecto BOLFOR, que sean necesarIOs para promover el acontecImIento del mejor escenarIO 
mslltuclOnal o por otro lado, eVItar el peor 

16 50 - 17 30 Trabajo en eqUIpos 
17 30 - 17 50 PresentacIon del trabajo en ses IOn plenana 
17 50 - 18 00 DIscuslOn 

Segundo DI3 PLANIFICACION 

In Parte La selecclOn de un cammo para operatIvlzar la tlanslclon 

08 00 - 08 10 InstruCCIOnes 

a) Desarrollar de actItudes dos participantes sobre la mejor manera de contmuar las 
contnbuclOnes del Proyecto BOLFOR ejerCICIo mdlvldual y en eqUIpo sobre el VIa correcto para 
conducIr las actIvIdades futuras del proyecto (ll1cluyendo la opclOn de termll1arlas) 

08 10 - 08 20 TrabajO ll1dIVIdual 
08 20 - 09 05 TrabajO en eqUIpos 
09 05 - 09 20 PresentaclOn del trabajo en seslon plenana 
0920 - 0935 DlSCUSlOn 
0935 - 0950 IntermedIo-Refngeno 
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b) PresentacIOn sobre el problema de seleccIOn del mejor camInO 

09 50 - 10 20 EXposIcIOn para la seSIOn plenana (Dr Preston PattIe) 

C) ElaboracIOn de posIbles camInOS 

10 20 - 10 30 InstruccIOnes 

Desarrollar tres flujogramas u orgamgramas dIbujados en hOjas de rotafolIo que representen 
por lo menos tres opCIOnes de posIbles camInOS de tranSICIOn que SIntetIcen 

la lIsta pnonzada dc los elementos IllshtucIOnalcs del BOLrOR que merecen ser 
contInuadas o modificadas (resultado de la parte 11 del taller), 

las actItudes JerarqUIzados sobre el VIa COlTecto para conducn las activIdades merecedoras 
del BOLFOR (resultado de la parte III del taller) 

10 30 - 11 20 TrabajO en eqUIpos 
11 20 - 11 50 PresentacIOn del trabajO en seSIOn plenana 
11 50 - 1200 DIscusIon .¡, 

ALMUERZO 12 00 - 13 00 

d) PresentacIOn sobre entrenamIento para hacer la transIcIOn, enfocando el concepto de 
orgamzaclones de aprendizaje 

13 00 - 13 30 EXposIcIon para la seSIon plenana (James Gnffith) 

e) PartIcIpacIOn en un ejemplo de entrenamIento pala desarrollar orgamzacIOnes de 
aprendIzaje 

13 00 - 13 05 InstruCCIOnes 

Evaluar el proceso de aprendIZaje ocurndo hasta ahora, durante este taller 

13 05 - 13 15 TrabajO IndIVIdual 
13 15 - 13 35 TrabajO en eqUIpos 
13 35 - 13 50 PresentacIOn del trabajO en seSIon plenalla 
13 50 - 14 00 DISCUSIon 

f) SeleCCIOnar el mejor camInO 

14 00 - 14 10 InstruCCIOnes 

AlA 



Escoger una opclOn, JustIficarla y presentarla en seSlOn plenana 

14 10 - 1440 Trabajo en eqUIpo 
14 40 - 15 05 IntermedIo y refngeno 
1505 - 15 25 PresentacIon del trabajo en seSlOn plenana 
1525 - 15 35 DIscuslon 

Parte IV Recomendar como proceder despues del taller para realIzar el obJetIvo pnncIpal de hacer 
ocurnr una buena tranSIClOn mstItuclOnal 

15 35 - 15 45 InstrucclOnes 

Cada eqUipo establecer una lIsta de recomendaclOnes finales, mdIcando lo que debenan ser 
los proxImos pasos de la tranSIClOn 

1545 - 16 15 Trabajo en eqUIpo 
16 15 - 1635 PresentaclOn del trabajo en seSlOn plenaria 
16 35 - 16 45 DIscuslOn 

Clausura y evaluaclOn del taller 

HorarIO SesIon de mañana 
Almuerzo 
SeSlOn de tarde 

PrImer DIa 
900 - 13 00 
13 00 - 1400 
1400 - 1 ROO 

Intervalos de mañana y tarde 15 mmutos cada uno 

Segundo DIa 
800 - 1200 
1200 - 13 00 
13 00 - 1700 

Lugar Club SOCIal Petrolero Polanco, Santa Cruz de la SIerra 

Instructor James Jackson Gnffith 
Departamento de Ingemena Forestal 
UmversIdad Federal de VI~osa, BrasIl 

La puntualidad en todas las seSIOnes es de extrema Importancia para el eXlto del taller 
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ANEXO 11 

TAREA DESARROLLO DE ACTITUDES SOBRE CAPACIDAD INSTITUCIONAL 

INSTRUCCIONES 

Para plamficar la translCIOn de BOLFOR, es necesano considerar la slÍuacIOn de la 
capacIdad IDstItuclOnaI de los vanos componentes del sector forestal bohvlano El objetIvo de este 
ejerCICIO es recolectar oplmones mdlvlduales y colectivas a traves de esta pregunta ¿En que consiste 
una excelente capacidad mstltucIOnal? Lea y jCrarqUlce los siete parrafos sigUIentes, de acuerdo a 
su opmlOn sobre la manlfestaclon de capacIdad IDstItucIOnal Coloque el numero 7 al lado del 
parrafo que representa mejor su OpInIOn y a contmuaCIOn, Indicar con numeros descendientes (SIn 
empates) las posIciones de los otros parrafos en la JerarqUIa hasta designar con el numero 1 elltem 
que representa menos su oplmon 

Creo que la capaCldad znstlfuclOnalldeal de una orgamzaclOn debe manifestm se a {raves 
de 

EqUIpOS 

ROJo Verde AmarIllo 

3 3 

2 2 

1 1 

5 6 

4 5 

6 4 

5 

2 

1 

4 

3 

6 

A ejercer un gran poder pohtIco y economlCO, logrando con ello gran 
InfluenCia 

B actuar con plena legitimidad de mandato, autonzada por las 
entidades u orgamzaclones de mayor JerarqUIa del sector 

C haber consegUldo sobrevIvir durante sucesivas admmlstracIOnes 
pohtlcas y ciclos economlCOS 

D tener la hablhdad de reumr a todos los Interesados en el sector 
forestal y apaciguar conflictos entre Intereses opuestos 

E ser respetado por estimular aquello que contnbuye al sector y, por 
otro lado, luchar contra los componentes negatIvos 

F usar solucIOnes fleXIbles y astutas para obtener respuestas 
oportunas ante SituaCiones problematIcas 
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7 7 7 G responder con exIto, transparencia y versatilIdad a los desaflOs 
relacIOnados con su mlSlon 
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TAREA DESARROLLO DE ACTITUDES SOBRE LA MEJOR MANERA DE 
CONTINUAR LAS CONTRIBUCIONES DEL PROYECTO BOLFOR 

INSTRUCCIONES 

Lea y JerarqUIce los sIete parrafos sIgUIentes, de acuerdo a su opmlOn sobre la mejor manera 
de contmuar las contnbuclOnes del Proyecto BOLFOR Coloque el numero 7 alIado del parrafo que 
representa mejor su opIillon y a contmuaclOn, mdIque con numeros descendIentes (sm empates) las 
pOSICIones de los otros parrafos en la JerarqUIa hasta desIgnar con el numero 1 el Item que representa 
menos su opmlOn 

Creo que la mejor manera de continuar las conl1lbuclOnes del Proyecto BOLFOR para el 
blen del sector publzco forestal bolzvzano es 

EqUIpos 

ROJO Verde Amarillo 

4 1 1 

6 2 6 

5 3 5 

7 7 7 

1 5 2 

3 6 3 

2 4 4 

A dejar que la tranSlClOn ocurra naturalmente de acuerdo con las fuerzas 
socIales dmamlcas eXIstentes 

B buscar nuevas fuentes de finanCIamIento para contmuar dentro de los 
moldes del programa actual 

C entregar a una mstltuclOn u orgamzaclOn nacIonal o mternaclOnal las 
funclOnes y patnmomo de BOLFOR 

D mantener un dIalogo amplto y programar con las mstltuclOnes 
mteresadas, lo que se debe hacer en antlcIpaclOn del termmo del programa 
actual 

E nombrar una comlSlOn para decIdIr la manera mas 10gIca de repartIr 
BOLFOR entre las mstltuclOnes que actualmente son mas merecedoras 

F fomentar a que los funCIonarIos de BOLFOR se reorgamcen, de manera 
democratIca y concertada entre ellos 

G reCUrrIr a la lealtad de qUIenes se han benefiCIado del programa de 
BOLFOR hasta el momento y eXIgIr su apoyo para contmuar el programa 
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ANEXO 111 
PREVISION DEL FUTURO DEL SECTOR FORESTAL BOLIVIANO 

A La peor sItuaclOn futura en cuanto a capacidad instItucIOnal 

SEGUN EL EQUIPO ROJO 

1 Para pohtIcas legIslatIvas y admmIstratIvas 

• IncertIdumbre e maCCIon con respecto a la Ley 
• Estructura mstItucIOnal no con'lohdada 
• Baja pnondad en cuanto a manejo y conservacIOn en el sector forestal 

(nacIOnal, regIOnal y mumcIpal) 
• RecaudacIOn tnbutana vs InversIOn en el bosque 
• Comumdad mternacIonal, sector publIco y socIedad CIVIl pIerden mteres 

en el manejO de bosques 

2 Para manejo de bosques naturales 

• ConversIOn y degradacIon 
• TenenCia mCIerta de la tIerra 
• No se logra demostrar que el manejO sostemble es Viable 
• ProhferacIOn del sector "mformal" 
• ManejO sostemble lechazado 
• Sostemble pero ecologIcamente no deseable 
• Falta de apoyo e InfOrmaCIOn a las poblaCIOnes locales que tIenen bosques 

3 Para productos maderables y no maderables 

• Boycotts de productos de bosques tropIcales 
• Mercados "verdes" no se desarrollan 
• No se hacen InVerSIOnes en desarrollo de productos 
• SIguen las practIcas tradIcIOnales de produccIOn y exportacIOn 

SEGUN EL EQUIPO VERDE 

1 Para polItlcas legIslatIvas y adI11lmstratlvas 

• No consohdaCIon de la supenntendencIa (fiscahzacIOnlcontrol) 
• No eJeCUCIon de la Ley Forestal (clasIficacIon, patentes, transparencIa) 
• No solucIOn de conflictos sobre bosques (ley ) 
• Falta de contInuIdad en legls1acIon y admlmstracIón (por cambIOS 

POlItIcOS Incoherentes) 
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2 Para manejO de bosques naturales 

• PrevalecencIa de mformahdad 
• No factIbIhdad economlCa del manejO 
• TIerras forestales dedIcadas a otros usos (falta de mcentIvos y control) 
• DeforestacIOn, degradacIOn ambIental y perdIda de bIOdIversIdad 

(desertIficacIOn, turbIOnes, erosIOn) 

3 Para productos maderables y no maderables 

• AusenCIa de mercados dIferencIados para productos certIficados 
• InexIstenCIa de oferta de productos "verdes" 

SEGUN EL EQUIPO AMARILLO 

1 Para pohtIcas legIslativas y admmIstratIvas 

• ImplementacIOn msuficIente e madecuada de la Ley Forestal por dIversos 
factores falta de voluntad pohtIca, recursos humanos y economICOS 
msuficIentes, falta de coordmacIOn mstitucIOnal, falta de aceptacIOn SOCIal, 
falta de capacIdad de gestIOn, falta de normas tecmcas y admImstratIvas 

• Incremento consIderable de la mformahdad 
• ImplementacIOn de pohtIcas agrarIaS, mmeras y otras que son 

mcompatIbles con el manejo forestal sostemble 
• Incentivos economICOS msuficIentes para fomentar el manejO 
• Nuevos gobIernos promueven cambIOS "negatIvos" en la legIslacIOn y 

admmIstracIon de recursos forestales 
• PohtIzacIon de la SupermtendencIa Forestal 

2 Para manejo de bosques naturales 

• El manejO forestal no se mstItucIOnahza 
• Los bosques productivos de BohvIa contmuan sm ser manejados 
• No se puede demostrar la vIabIhdad tecmca, economIca, SOCIal e 

mstItucIonal de los planes de manejO 
• No eXIsten sufiCIentes recursos humanos m capacIdad mstItucIOnal para 

Implementar el manejO forestal sostemble 

3 Para productos maderables y no maderables 

• No se abren nuevos mercados a precIOS competItIvos para especIes menos 
conocIdas y productos forestales no maderables 
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• La mdustna forestal nacIOnal no llega a ser competitiva en los mercados 
mternacIOnales 

• No eXiste tecnologm apropiada accesible a los productores nacIOnales 
• No eXisten suficientes recursos humanos 

B La mejor sItuaclOn futura de capacidad mstItuclOnal 

SEGUN EL EQUIPO ROJO 

1 Para pohtIcas legIslativas y admmlstratIvas 

• AphcacIon oportuna de la Ley y normatIva 
• Estructura mstItucIOnal estable y efiCIente 
• * Apoyo publico a las pohtIcas de manejO forestal 

* Apoyo empresarIal al manejO de bosques 
• InverSIOn en mvestlgacIOn y manejO 
• Se mantIene en agenda 
• Se mcrementan los mcentIvos economICOS para el manejO forestal 

sostemble 
• AnalIsls de polItIcas y ajustes 
• InvestIgacIOn 

2 Para manejo de bosques naturales 

• Baja converSlOn y degradacIon, aumenta el area baJo manejO 
• Bosques permanentes de producclOn establecIdos en areas fiscales 
• Teos y fondos pnvados defimdos 
• IncorporaclOn del sector "mformal" 
• Modelos de manejO generan mteres y se rephcan 
• P M S son ecologlcamente Viables 
• EXisten programas de apoyo e mformaclOn 

3 Para productos maderables y no maderables 

• Mercados "verdes" demandan mas 
• Se mcrementa la capaCidad de las mdustnas en cuanto a mercadeo y 

desarrollo de productos 
• EXIsten mas productos y espeCIes exportados 

SEGUN EL EQUIPO VERDE 

1 Para pohtlcas legislatIvas y admmIstratIvas 

• MumcIplOs capaces de fiscalIzar/manejar bosques 
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• 1 N R A sanea catastros 
• ConsohdaclOn de superIntendencia forestal y sectorIales 
• CapacIdad InstItucIOnal para la mvestIgacIOn forestal 

2 Para manejO de bosques naturales 

• CambIO de actItud de los madereros con respecto al uso responsable del 
bosque (mventarlO) 

• Planes de manejO Implementados por los dIstmtos usuarIOS del bosque 
• MantencIOn de las funCIOnes ecologIcas y los recursos del bosque 

3 Para productos maderables y no maderables 

• Mercados con precIO dIferenciado para productos de bosques manejados 
• IncorporaclOn a los mercados de nuevas espeCIes provementes del bosque 
• Incremento de efiCIenCia y valor agregado en productos 

SEGUN EL EQUIPO AMARILLO 

1 Para pohtIcas legIslatIvas y admmIstratIvas 

• ImplementacIOn eficaz de la Ley Forestal y mejOramIento contmuo 
• Una SupenntendencIa Forestal fortaleCIda para cumphr con su mISIon 
• DIsmmUCIOn sIgmficatIva de la mformahdad 
• Aumento de la coordmaclOn mstItuclOnal para Implementar la ley 
• Numero sufiCIente de profesIonales e mstItucIOnes capacItados 

2 Para manejO de bosques naturales 

• Una parte Importante de los bosques prodUCtIVOS de BolIVia son 
manejados sostemblemente 

• Los bosques baJO manejO son certIficados 
• Se puede demostrar la ViabIlIdad tecmca, economIca, socIal e mstItucIOnal 

de los planes de manejO 
• EXIste un numero sufiCIente de profeslOnales capacItados que trabajan en 

manejO forestal sostemble 

3 Para productos maderables y no maderables 

• Se abren nuevos mercados y eXIsten mejores preCIOS para las especIes 
menos conocIdas y los productos forestales no maderables 

• Se abren nuevos mercados y eXIsten mejores precIOS para los productos 
certIficados 

• Se logra la mtegraltdad en el manejO de recursos forestales maderables y 
no maderables 
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ANEXO IV 

LISTA PRIORIZADA DE ELEMENTOS INSTITUCIONALES DE BOLFOR QUE 
DEBERAN CONTINUAR EXISTIENDO DESPUES DEL AÑO 2000 

EQUIPO ROJO 

Para Cultura Informal 

1 Liderazgo en mancJo forcstal sostc111blc 
1 MIsIOn clara 
1 Mandato teclllco/cIentIfico hacia lesultados 
2 FacIlItador 
3 AbIerto/democracia 
3 PartlcIpacIOn 
3 Transparente 
4 Trabajo de eqUIpo local/InternacIOnal 
4 Desarrollo de gente Joven 
5 ImcIatIva propia 
6 Delegaclon de responsabl1tdades/decIsIOnes 
7 Manejo efiCIente de recursos 

Para Estructura OfiCial 

1 Proceso de plamficaclOn partIclpatlva 
- Convemo USAIDlBohvIa 
- Contrato USAID/Chemomcs 
- Carta PL480/FONAMA/BOLFORlUTS 
- Consejo admmIstrahvo/Comtte operativo 
- Convemos con chentes 
- OfiCIna de enlace 
- Informes 

Para Insumos 

1 $15m/USAID, $5M/PL480 
- CapaCIdad tecmca/personal 
- InformacIOnlmvestlgacIOn 

Para ProposItos 

1 Mostrar que el manejO forestal so<;temble es Viable (economlca, social, tecmca e 
InstItUCIOnalmente) 
2 Mayor capaCIdad InstitucIOnal (sectores pubhco y pnvado) 
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3 Mayor numero de profeslOnales que trabajan en manejO forestal sostemble 
4 Mayor valor economICO del bosque para evlÍar converSlOn 

Para Resultados 

1 25% bosque manejado 
2 ActItud/cultura haCIa el manejo forestal sostemble 
3 InstltucIones que contmuen las funclOnes de BOLFOR 
4 Marco legal ejecutado 
5 Gente capacItada 
6 Nuevos conOCImIentos - mvestlgaclOn 
6 InformaclOn - declSlones 
6 Tecnologtas de manejO forestal sostemble 
7 CertdicaclOn en cammo 
8 Mercados verdes 

Para Tecnologta 

1 Planes de manejO 
1 Manejo forestal sostemble comumtano 
2 AnahsIs/mflUlr pohtica 
3 InvestigaclOn 
4 ProteccIon de blOdlversIdad en are as de manejO forestal sostemble 
5 ProcesamIento de nuevas especIes/prod 
6 Mercadeo 

EQUIPO VERDE 

Para Cultura Informal 

1 MlslOn clara 
2 MecanIsmos de coordmaclon directa para la toma de decIslOnes 
3 PlamficacIon partIcIpatlva y abIerta a las mIcIativas mdIvlduales 

Para Estructura Oficial 

1 Mlmsteno de Desarrollo Sostemble y MedlO Ambiente 
1 USAID 
1 PL-480 
1 FONAMA 

Para Jnsumos 

1 Bosque 
2 USAID o PL-480 
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3 Recursos humanos 
4 Marco legal 

Para ProposItos 

1 ConservaclOn de los bosques 
2 Generar conOCImIento mtegral sobre los bosques (capacItaclOn) 
3 ValonzacIon de los bosques 
4 Demostrar VIabIlIdad del manejo forestal sostemble 
5 PromocIOnar la comerCIalIZaCIOn de productos certIficados 
6 Contar con capacIdades mstItuclOnales adecuadas 

Para Resultados 

1 Bosques manejados sostemblemente 
2 ProduccIon forestal certIficada 
3 Recursos humanos capacitados en temas forestales 
4 InstItucIOnes del sector fortaleCIdas 

Para TecnologIa 

1 IdentlficacIOn de mercados 
1 InvestIgaclOnlcapacItacIon 
1 PromocIOn y desarrollo de nuevas especIes 
1 DIseño de polItIcas 
1 ManejO forestal 

EQUIPO AMARILLO 

Para Cultura Informal 

1 Desarrollo de gente Joven 
1 Alta mollvacIOn del personal 
1 MIsIon clara 
2 AbIerto/democratIco en summIstro de capacItaclOn, recursos e mformacIOn 
2 DelegacIOn de responsabIhdades/decIsIones 
2 ConceptuaclOn sobre aspectos tecmcos 
3 PartIcIpaclOn 
3 TrabajO (locaI/mternaclOnal) de eqUIpo 
4 LIderazgo en manejo forestal sostemble 

Para Estructura OfiCIal 

1 MmIsteno de Desarrollo Sostemble y MedIO AmbIente 
1 USAID, ConsorcIO 
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1 Chemomcs, ConsorclO 
1 PL-480 
2 Convemos con clIentes 
3 Consejo admmIstrativo 
3 ComIte operatIvo 
3 Oficma de enlace 
3 Proceso de plamficaclOn partIcIpatIva 
3 Informes 

Para Insumos 

1 Fondos de USAID/PL480 
1 Recursos humanos capacItados en dIstmtas are as 
1 ASIstenCia tecmca y capacItaclOn externa 
2 InformaclOn pnmarIa y secundaria 

Para ProposItos 

1 Fortalecer y capacItar mstItucIones 
1 Numero de profeSIOnales que trabajan en manejO forestal 
1 CapaCIdad InstItucIOnal 
2 ReduccIOn de la degradacIOn de las tIerras forestales 
2 InstItucIOnahzar el manejO forestal 
2 ConservacIOn de bosques 
2 Demostrar que el manejO forestal sostemble es viable 
3 Promover la certIficacIOn forestal 
3 Incrementar el valor de los bosques 
3 Venta de productos certIficados 
4 Desarrollo y transferenCia de tecnologIas 
4 InvestIgaclOn 
5 Marco mstItucIOnal 

Para Resultados 

1 Recursos humanos calIficados 
1 InstItUCIOnes fortaleCIdas que contmuen la labor de BOLFOR 
2 Por lo menos 1 mIllon de ha baJO manejO 
3 Aumento de la certIficacIOn de bosques manejados 
3 Productos y mercados desarrollados por espeCIe Mercados verdes para 
productos certIficados 
4 Nuevos conOCImIentos e mvestIgacIOnes aplIcados y transfendos 
4 PublIcaCIOnes tecmcas 
5 Marco legal ejecutado 
6 Mejor actItud/cultura sobre manejO forestal sostemble 
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Para TecnologIa 

1 Practicas de aprovechamIento y sIlvIcultura, conservacIOn de la fauna y 
bIOdlversIdad, utIhzacIOn y transformaCIOn eficIente del recurso 
1 Planes de manejO 
2 Mercadeo 
3 InvestIgacIOnlcapacltaclon 

OpcIOnes finales de cada eqUipo 

PARA EL EQUIPO ROJO (figura 1) 

J ustIficacIOn 

• Contmuar con fortalecImIento InstitucIOnal 
• PerfeccIOnar roles y funCIOnes y apoyar 
• Necesidad de hderazgo en manejO forestal sostenIble 
• ContInuar con formacIOn de recursos humanos 

PARA EL EQUIPO VERDE (FIgura 2) 

JustIficacIOn 

• PropOSItO conservar los bosques a traves de su manejO 
• Los usuanos deben contar con aSIstencIa teCnIca, recursos finanCIeros y 

estar SUjetos a fiscahzaCIOn 
• Las organIzacIOnes "mtermedIanas" (mumcIpIOs, ONGs, SupenntendencIa 

Forestal) reCIben capacItacIOn, fortalecImIento y asesoramIento en el 
proceso de tranSICIOn 

PARA EL EQUIPO AMARILLO (FIgura 3) 

JustIficacIOn 

• Mantener un dialogo ampho y programar con las mstItucIOnes Interesadas 
lo que debera hacerse en antIcIpacIOn del termmo del proyecto 

• Falta de programas de largo plazo 
• Falta de contInUaCIOn de las activIdades InICiadas por BOLFOR 
• Falta de una orgamzaclOn que InstitucIOnalIce el manejO forestal sostenIble 
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ANEXO V 
PROXIMOS PASOS PARA PROCEDER DESPUES DEL TALLER CON EL FIN DE 

LOGRAR UNA BUENA TRANSICION 

(Los pasos estan en el orden en que fueron presentados El sImbolo ,/ sIgmfica que el paso fue 
consIderado valIdo por todos) 

,/ - Colocar en orden las Ideas del Taller Elaborar memona 

,/ - Elaborar Plan de ActIvIdades Tratar de llegar a un modelo 

,/ - SalIr del Taller con Ideas especIficas formadas 

x -Las opcIOnes a, b, C (trabajo final de los eqUIpos del taller) servlran como plataforma de 
dIalogo con las otras mstItucIOnes 

,/ - DefinIr las bases y el rumbo a segUIr 

,/ - DIalogo con las mstItucIOnes para lograr los objetIvos de BOLFOR 

,/ - EXIste la necesIdad de formar una nueva mstltucIOn (2 grupos) 

x -No eXIste tal necesIdad (1 grupo) Llegar a un consenso 

,/ - (,Como enfocar el mICIO y la motIvacIOn InICIal del trabajO con las supenntendenclas y 
mUnICIpIOS, conocIendo que BOLFOR llega a su fin? 

x - Se prtonzaran algunos mUnICIpIOS para realIzar el apoyo 

,/ - Se necesIta una mstItucIOn que contmue la labor de BOLFOR 

,/ - Las actIvIdades contempladas dentro del Plan Anual mostraran un dIagnostIco para 
elaborar actIvIdades futuras 

x - ReVIsar el Plan Anual (muy dIfICIl) 

,/ - Valorar las expectatIvas de las entIdades con respecto a BOLFOR 

,/ - Elaborar un perfil de las mstItucIOnes con las cuales BOLFOR trabaja 

,/ - ElegIr las mstItuclOnes y valorar sus neceSIdades de apoyo 

,/ - PnonzacIon de actIVIdades en el proceso de tranSICIon de acuerdo con los elementos 
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mstItucIOnales ya IdentIficados, pero aun no pnonzados en consenso (tarea pendiente) 

,/ - Elaborar un plan de trabajo concreto del Taller 

,/ - ReVisar las metas del Documento del Proyecto (ProJect Paper) y compararlas con los 
temas IdentIficados en el Taller para el futuro de BOLFOR, evaluar que necesidades 
eXisten 

,/ - Se debe tomar una declSlon para la creaCIon o no de una mstItucIon luego de BOLFOR 
(a largo plazo) 

,/ - Se debe formar una mstItuclon que contmue la labor de BOLFOR 

,/ - Defimr las lmeas de trabajO de la mstItucIOn creada Debe ser elaborada por los mismos 
funcIOnanos de BOLFOR 

,/ - (,Que aSIstenCIa tecmca se necesItara a largo plazo? Esto se sabra por mediO del dIalogo 

,/ - Se elaborara una plataforma de dIalogo con las mstItuclOnes, partIendo de las Ideas de 
las dIferentes areas de BOLFOR 

1 Los eqUipos de cada sector de BOLFOR deben elaborar la plataforma de dIalogo con 
las mstItucIOnes externas correspondientes 

2 Defimr como se trabajara con las entIdades que llevan a cabo la capacItaclOn 
(ejemplo, las umversIdades) (,Que necesidades tIenen y como generaran contmUIdad? 
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ANEXO VI 
EVALUACION DEL TALLER 

Categorías de evaluacIón 
Excelente EXC 
Muy bueno MBO 
Bueno BNO 
Regular REG 
Malo MLO 
Sm opmlOn SOP 

No DETALLE EXC MBO BNO 

1 La clarIdad de los obJetIvos fue 3 7 4 

2 El alcance de los obJetIVOs fue 1 5 6 

3 El numero de horas del taller fue 1 2 7 

4 La orgamzaclon del taller fue 2 6 6 

5 El contemdo del taller fue 1 7 5 

6 La metodologta de conducclon del 1 7 6 
taller fue 

7 La cahdad del materIal escrito fue 2 6 8 

8 La cahdad de los trabajos hechos 2 5 7 
por los eqUIpos fue 

9 La caltdad de las tnstalaclones (salas 4 5 
de clase, etc ) fue 

10 En general el taller fue 6 6 
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ANEXO VII 

TAREA EV ALUACION DEL DESEMPEÑO DEL EQUIPO 

ObjetIvos de la tarea 

1) evaluar el comportamIento del eqUipo durante el ultImo eJerCICIO (para que el grupo 
practIque usando la retroahmentacIOn y la autocntIca), 

2) IdentIficar las dIficultades especIficas del eqUipo y encontrar solucIOnes para mejorar su 
desempeño en actIVIdades futuras (desarrollar normas) 

Durante la reahzacIOn de las tareas, es probable que los partICIpantes hayan encontrado 
barreras en los trabajOS en eqUipo Para resolver esos problemas, cada eqUipo debera hacer una 
evaluaclOn de su actuaclOn comportamental observada durante el ultImo eJerCICIO 

Trabajando prImero mdIvIdualmente y despues en eqUipo, evalue los sigUIentes Itemes, 
usando una escala que varia de 1 a 5 

No 1 
SI, pocas veces 2 
SI, la mItad de las veces 3 
SI, la mayona de las veces 4 
SI, plenamente 5 

1 2 3 4 5 

a________ Uso del tIempo - (,Nuestro grupo admmIstro bIen el tIempo dIsporuble? 
(,EstablecImos objetIvos y organIzamos una agenda para alcanzar esos obJetIvos? (,AlgUIen 
controlaba el reloJ? 

b __________ ClarIdad de comurucacIOn - (,Todos nosotros entendemos la 
InstruCCIOnes? (,Defirumos claramente los termmos y conceptos que estaban SIendo usados? (,AlgUIen 
venfico SI todos entendIeron el asunto en dlscusIOn? (,Desalentamos las conversaCIOnes paralelas? 
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C __________ NIvel de as¡nraCIOn en relacIOn a los resultados - (,Nuestro eqUIpo tuvo 
la norma de sIempre optar por solucIOnes Ideales? (,Cada mIembro del eqUIpo asumIO un 
compromIso de alcanzar resultados excelentes? 
12345 

d __________ Empeño en el trabaJo - (,Nuestro eqUIpo encontro solUCIOnes creatIvas 
y realmente alcanzo resultados excelentes? (,PersIstImos sm permItIr que dIstracCIOnes 
mterrumpIesen la eJeCUCIOn de nuestras Ideas? 

e __________ SmergIa - (,IdentIficamos y usamos con buen provecho los dIversos 
talentos de los mIembros de nuestro eqUIpo? (,ConsegUImos como eqUIpo un efecto multIphcador 
mayor que cualqUIer esfuerzo mdIvIdual? 

f __________ ExpresIOn de conVICCIOnes - (,Nuestros mIembros de eqUIpo expresaron 
abIertamente sus conVICCIones personales? (,Cada uno, como mdlvlduo, sostuvo sus pOSICIOnes 
cuando necesarIO (a menos que algUIen demostrara una Idea superIor que mereCIese nuestro apoyo)? 

g ___________ FundamentacIOn de opImones y deCISIOnes - (,Nuestros mIembros 
exphcaron las deCISIOnes tomadas e Ilustraran bIen sus OpInIOneS, cItando ejemplos concretos y 
presentando datos cuando dIspombles? 

h __________ RetroahmentacIon y uso de la CrItIca - (,Nuestro grupo uso la CrItIca 
constructIva antes, durante y despues de cada tarea, suspendIendo momentaneamente su actIVIdad 
prmcIpal para evaluar el comportamIento del eqUIpo? 

1 __________ ResolucIOn de conflIctos - (,Cuando surgIeron desacuerdos, nuestros 
mIembros de eqUIpo oyeron atentamente el raCIOCInIO de cada compañero, dIscutIendo las 
ImphcacIOnes da cada opmIOn y escogIendo solUCIOnes sm provocar SItuaCIones de perder/ganar? 

J __________ Moral y cohesIon - (,Nuestro logrado y VIgoroso desempeño estImulo 
el entusIasmo colectIvo y compañerIsmo? (, Todos nuestros mIembros compartIeron esta condIcIOn 
dInamICa de espmtu de eqUIpo durante el trabaJO? 

Evaluados los Itemes, cada mdIvIduo debe hstar sus sugerenCIaS - medIOS de mejorar el 
desempeño del eqUIpo El eqUIpo dIscutIra las recomendaCIOnes de cada mIembro y, en segUIda, 
compIlara una lIsta de consenso para ser ejecutado en el proxlmo eJerCIcIo o actIVIdad 

SugerenCIas para mejorar el desempeño del eqUIpo 
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