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La Fundacién para el Desarrollo Socio Econémico Y Restauraciéon Ambiental, FUNDESYRAM, considera
que el desarrollo debe ser concebido como un proceso global y complejo que involucra multiples
dimensiones articuladas entre si, por lo que se requiere un esfuerzo para desarrollar un enfoque
sistematico. Por ese motivo su proposito es "ser una institucion facilitadora de la participacion ciudadana
organizada, para promover la innovacion tecnologica, la diversificacién productiva bajo enfoque organico
y con ello la transformacion del territorio, en la cual los actores locales conjuntamente con los gobiernos
municipales conducen sus propios procesos de superacion de la pobreza con un enfoque de seguridad
alimentaria; integrado de cadenas agro empresariales de valor y la responsabilidad social empresarial,
que se convierten en los motores del crecimiento y el desarrollo humano sostenible, con equidad de
género en el espacio territorial donde se desenvuelven”. FUNDESYRAM trabaja en funcién de cuatro
ejes estratégicos:

I) 1 ORGANIZACION Y PARTICIPACION CIUDADANA CON EQUIDAD DE GENERO.
2) [ DESARROLLO ECONOMICO LOCAL SUSTENTABLE ORGANICO.

3) ' MANEJO DEL AMBIENTE Y LA VULNERABILIDAD.

4) 1) DESARROLLO DE LA MUJER Y LOS JOVENES.

FUNDESYRAM desde 1999 con el apoyo de Horizont3000, DKA y la Cooperacion Austriaca para el
Desarrollo llegan a la conclusion, que el occidente de El Salvador, en especial el departamento de
Ahuachapan es el que contiene los municipios con mas pobreza y mas abandonado en cuanto a
prestacion de servicios por el gobierno y la cooperacién. Y para ser parte de la solucién plantea que
el enfoque metodoldgico y los principios de trabajo que FUNDESYRAM ya habia implementado en
Chalatenango y el oriente del pais puede contribuir a superar esta situacion y se decide iniciar el trabajo
de desarrollo integrado en Tacuba. Se delimité la micro region Tacuba, que en este caso incluye 12
de los 14 cantones de ese municipio, un afio después en el 2000, se delimita y trabaja en la micro
region Puxtla integrada por los territorios de los Municipios de Santo Domingo de Guzman y San Pedro
Puxtla, asi como en dos cantones de Guaymango. Luego, en el 2002 se amplia el territorio de trabajo
al extender operaciones en los municipios de Apaneca, Concepcién de Ataco, Jujutla y Guaymango,
denominandosele a este territorio como micro region Centro-Sur, este avance en la cobertura de
territorio fue posible gracias al apoyo de una nueva entidad cooperante, el Socorro Popular Franceés,
conocido como SPF. En estas tres micro regiones han complementado los apoyos para fortalecer la
experiencia de desarrollo territorial integrado organico, la Union Europea, CRS Café, ACRA, GGASEL,
MAOES, ACISAM, BSI, CARITAS Austria, Proyectos Solidarios, Manos Unidas y FIA. A partir de 2009
la expansion continud hacia el municipio de Ahuachapan y al departamento de La Libertad, al centro
sur del pais. En este ultimo, el énfasis ha sido el cultivo de café organico con el apoyo de CARE.

Contenido técnico: Carlos Umanzor
Con el apoyo de: Roberto Rodriguez ® Maria Lidia Martinez
Disefo y diagramacion ¢ Raul Lemus (Beyond Graphics).
Imprenta ¢ Casa Barak
Tiraje ® 300 ejemplares.

Los contenidos de ésta publicacion pueden ser utilizados o reproducidos total o parcialmente,
siempre y cuando se cite la fuente.
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Cuando nos
proponemos
alguna cosa,
debemos caminar
s6lo en una direcciéon:

La que lleva a su
cumplimiento.

Esta es la primera
decision a tomar.

M.L.



Presentacion

El médulo de la toma de decisiones es una herramienta de trabajo, escrito para los
miembros y no miembros de La Fundacién de Desarrollo Socioeconémico y
Restauracién Ambiental (FUNDESYRAM) para que lo estudien, reflexionen, analicen
y lo apliquen en forma individual o grupal en el que hacer cotidiano.

El modulo es un aporte de FUNDESYRAM al desarrollo territorial y organizacional
de la sociedad civil para que lo compartan con los actores y actoras que de una u
otra manera estan inmersos en mejorar las condiciones socioecondmicas de las
comunidades olvidadas durante décadas y dejadas al devenir del tiempo.

El modulo tiene el propdsito de: “Mejorar el poder de decisién de las personas
que directa o indirectamente participan activamente en el desarrollo local y ayudan
a la consecucién del objetivo de desarrollo en cada uno de los proyectos en que
estan inmersos.

El contenido del médulo ha sido organizado con la intencién de facilitar la com-
prensién, el anélisis y la aplicacién que las personas hagan, una vez recibido el
modulo en los diferentes talleres que impartirén a nivel, local, municipal, departamental
y nacional. Estos talleres estén dirigidos a personas de diferentes niveles educativos:
técnicos e ingenieros o profesionales de diferentes aéreas del conocimiento y de
personas que trabajan en los proyectos de desarrollo territorial en las comunidades
y ayudan en caracter de voluntariado.

El médulo establece lineamientos especificos para que en las comunidades,
municipalidades y nivel central pueda ser estudiado formalmente para tener claridad
sobre la importancia de la toma de decisiones en cualquier situacién que se presente
en la vida e independiente del nivel educativo que tengan las personas.

El médulo desarrolla el tema central de la toma de decisiones como una herramienta
relacionada a las actividades ejecutadas o por ejecutar a nivel local por las personas
encargadas de realizar las acciones que le corresponden.

FUNDESYRAM espera que el mdédulo llene el vacio que existe en la literatura
nacional referida a la toma de decisiones; informacién relevante que ayuda a las
personas al momento de operar proyectos o realizar gestiones importantes en el
desarrollo local en las comunidades.

El médulo espera contribuir a elevar las competencias de las personas que de una
u otra manera lean, comprendan y apliquen el método planteado. El especialista
en liderazgo Maxwell, John dice: “Las decisiones ayudan a iniciar una accién y la
disciplina ayuda a terminar.”

-5-



“"Hay camino
que al hombre
le parece derecho;
pero su fin
es camino de muerte”.

Salomén

“Todos los dias Dios
nos da un momento
en que es posible
cambiar todo lo que nos
hace infelices.

El instante magico
es el momento en que
un si o un no puede
cambiar toda nuestra
existencia”.

Paolo Cohelo
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1. ¢ A quién va dirigido?

El médulo de ¢ Cémo enseiiar a tomar decisiones acertadas? en la vida y en el
trabajo; esta dirigido a personas y grupos pertenecientes a comités, asociaciones,
cooperativas, extensionistas voluntarios, lideres y lideresas comunales, personas de
la empresa privada involucradas en el desarrollo local, personas que estan al frente
de gobiernos locales, funcionarios publicos, técnicos operativos y otras personas
que tienen relacion con los proyectos que se ejecutan en las comunidades donde
FUNDESYRAM desarrolla acciones y la misidon en: “Ser una institucién facilitadora
de la participacién ciudadana organizada, para promover la innovacién tecnoldgica,
la diversificacién productiva bajo el enfoque orgénico y con ello la transformacion
del territorio, en la cual los actor es locales, conjuntamente con los gobiernos
municipales conducen sus propios procesos de superacion de la pobreza con un
enfoque de seguridad alimentaria; integrado de cadenas agroempresariales de
valor y de responsabilidad social empresarial, que se conviertan en los motores del
crecimiento y el desarrollo humano sostenible, con equidad de genero en el espacio
territorial donde de desenvuelven” que es la razon de ser de la Fundacion.

También esté dirigido a personas con el deseo de aprender y poner en practica los
conocimientos y las capacidades aprendidas en la lectura o en la capacitacion
recibida en jComo ensenar la toma de decisiones acertadas? e influir en la toma
de decisiones a nivel local, municipal, departamental y nacional.

El médulo hace énfasis en la identificacidn de problemas, el anélisis, las causas y
los efectos; para proponer soluciones y tomar decisiones que lleven al éxito y no
al fracaso de un proyecto.

El médulo no pretende ser un recetario a ser aplicado ciegamente, sino una
herramienta que permita hacer una reflexion sobre el tema y facilite tomar de
decisiones acertadas; apegadas a los valores loables aceptados por la comunidad,
el ejecutor y el cooperante del proyecto.



2. ;Como usar este médulo?

El médulo debe leerse con pensamiento critico y en forma reflexiva en cada uno
de los apartados que contiene. La lectura puede hacerse en forma individual y
grupal de acuerdo a lo que el facilitador determine en cada una de las unidades
estudiadas, para ello el médulo se organizd en cinco unidades.

La unidad 1, plantea una pregunta ¢ A quién va dirigido el médulo?, la unidad 2
¢Como usar este médulo?, |a tercera ¢ Qué aprender ahora?, la unidad 4 esta
referida a la toma de decisiones y |la unidad 5 pone casos practicos dos a nivel
internacional y otros dos a nivel nacional.

El facilitador o instructor una vez se ha presentado al grupo y explicado el propésito
de la reuniéon o evento, debe plantear la pregunta correctamente ¢ COMO TOMAR
DE DECISIONES ACERTADAS?

Los participantes se expresaran mediante lluvia de ideas y el facilitador las escribira
en una hoja del rotafolio o en una pizarra si existe. Las ideas escritas servirdn de
base para proponer un concepto que tienen relacion con la toma de decisiones
acertadas.

La lectura del siguiente articulo servird para romper el hielo que en ingles se dice
(raport) y los participantes comprendan que es necesario pensar en forma légica
todo lo que haga en el desarrollo del médulo y cuando aplique lo que aprenda en
casos practicos de la vida.

Lea el siguiente articulo para comprender como funciona el cerebro humano al
momento de tomar decisiones.

'K o




La belleza no esta en el interior
cuando hay muchos pretendientes
Cristina Garrido. (Periodista espafiola del diario ABC)

“Se dice que la belleza es algo efimero,
que lo atractivo de una persona esté en
el interior y que lo importante no es el
envoltorio, sino lo que va dentro. Pero
la realidad es que el aspecto fisico puede
ser determinante a la hora de elegir
pareja, especialmente cuando hay un
gran numero de pretendientes donde
elegir.

En los dltimos afios, un numer o signifi-
cativo de estudios han investigado qué
influye en la decisién del ser humano
cuando se enfrenta a un gran nimero
de opciones, por ejemplo a diferentes
tipos de chocolates o detergentes en el
supermercado. En estas circunstancias,
los psicologos creen que el cerebro llega
a «abrumarse», lo que puede dar lugar
a una eleccién de peor calidad o al apla-
zamiento de la misma.

Para averiguar si esta circunstancia es
igual cuando se trata de elegir pareja
en casos de oferta limitada o extensa,
la psicdloga Alison Lenton, de la Univer-
sidad de Edimburgo, y el economista
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Marco Francesconi, de la Universidad
de Essex, analizaron los datos de 84
situaciones de citas rapidas. Después,
se pidié a los participantes, de uno y
otro sexo, que marcaran a los candidatos
con un si o un no. En general, los elec-
tores prefirieron a los posibles ligues
que eran mas altos, mas jévenes y bien
educados. En concreto, las mujeres mos-
traron su preferencia por hombres fuer-
tes, y los hombres por mujeres que no
tuvieran sobrepeso.

Coémo elegimos. En las situaciones de
citas répidas, con 24 o mas candidatos,
tanto hombres como mujeres tenian mas
probabilidades de basar su eleccion en
atributos externos, que pueden ser juz-
gados rapidamente, como la altura o el
peso. Sin embargo, cuando el nimero
de pretendientes era menor, los selecto-
res eran mas propensos a tomar decisio-
nes basadas en cualidades que lleva mas
tiempo identificar y evaluar, como el nivel
educativo, su tipo de trabajo, y si la
persona fuma.

La belleza interior
de la mujer es la

que hay que
tomar en cuenta.




"Obviamente, no buscamos los mismos
atributos en un chocolate que en una
pareja, pero uno de los puntos que es-
tamos tratando de determinar es si nues-
tro cerebro funciona igual a la hora de
elegir», explica Lenton, quien aclara que
«hay limitaciones en lo que nuestro ce-
rebro puede hacer - son bastante poten-
tes, pero no pueden prestar atencién a
todo al mismo tiempo» Y si el cerebro
se enfrenta a una eleccién abundante,
hasta en lo que a salir con alguien se

refiere, puede tomar decisiones basadas
en lo que se puede evaluar mas rapida-
mente, una circunstancia que puede
influir en la calidad cuando elegimos a
nuestra pareja. Quien mucho abar-
ca..?”... "iCuéndo existe una oferta
abundante? Hay donde escoger”.

Ante una oferta abundante, el cerebro
toma decisiones basadas en lo que pue-
de evaluar més rapidamente, y lo que
evalla rapidamente es el fisico (peso,
color, altura, rostro, etc.)

Una vez leido el articulo dar 20 minutos para reflexién y discusién.
Haga las siguientes preguntas:

1. ;Cuando decidid hacerse novio de la persona con quien vive ahora, decidié
por la belleza interior o por el envoltorio (fisico)?

2. ;Cudles fueron los atributos de la belleza interior que le decidier on seleccionarla
o seleccionarlo?

3. ;Cuéles fueron las caracteristicas fisicas que incidieron para tomar decisién de
compartir su vida con ella o él?

4. Segun el articulo leido “La belleza no estéd en el interior cuando hay muchos
pretendientes.” ;Cémo funciona el cerebro al momento de tomar decisiones?

El articulo servird para entrar en detalles sobre el tema y enseguida desarrollar
actividades relacionadas a la agricultura.

La primera unidad desarr olla los contenidos e inicia con definiciones de palabras
claves (tomar, decision, pensamiento critico, juicios de valor, etc.) que ayudan a
comprender la lectura del material que contiene el médulo acerca de la toma de
decisiones, los problemas, conceptualizaciéon de la toma de decisiones, factores
que inciden en la toma de decisiones y formula preguntas sobre lo que hemos
aprendido.

La segunda unidad presenta dos casos practicos tomados de las experiencias
nacional e internacional que proporcionan informacién para reflexionar e implementar
las estrategias e instrumentos en las comunidades donde se ejecutan los proyectos
o cualquier accién que se desarrolle en las comunidades donde viven las personas
que de alguna u otra manera tienen que tomar decisiones que le permita actuar.
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3. ;Qué aprender ahora?

Las personas que tengan la oportunidad
de estudiar el médulo aprenderan a tomar
decisiones acertadas de acuerdo a la
informacién, el conocimiento, los juicios
de valor y de la experiencia que tiene al
momento de tomar decisiones.

Lo que aprenda acerca de la toma de i
decisiones le ayudara a iniciar cualquier E],ﬁi‘gﬁﬂtar

tipo de accién y la disciplina que le ponga correc{g'ﬁiente ayuda a
se encarga que la decisién tomada llegue dafBRiel blanco.
asu fin.

4. La toma de decisiones

4.1 Conceptualizacion de palabras clave

La conceptualizacion de palabras clave
es importante para conocer, reflexionar
y analizar el concepto acerca la toma de
decisiones. Los conceptos son impor-
tantes porque, es la forma de expresar
el pensamiento con palabras, estas
pueden ser opinidn o juicio.

¢ Qué significa la palabra tomar, decidir,
juicios de valor y pensamiento critico?

4.1.1 TOMAR

La palabra tomar significa segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola
“Tomar resolucidn, resolver, aborrecer, recibir o adquirir, tomar fuerza, espiritu,
aliento, libertad. Ponerse a ejecutar la accién o la labor para la cual sirve un
determinado instrumento. Tomar la pluma, ponerse a escribir. Tomar la aguja,
ponerse a coser.”
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4.1.2 DECIDIR

La palabra decidir viene del latin decidire (decidir), que significa cortar, resolver,
solventar, solucionar, cortar la dificultad, formar juicio definitivo sobre algo dudoso
o contestable, decidir una cuestion, tomar determinacion de algo y mover a alguien
la voluntad, a fin de que tome cierta determinacion.

4.1.3 JUICIO DE VALOR

Un juicio de valor es una valoracién que emitimos acerca de una situacion o estado
de una cosa, este juicio puede ser correcto o errado, basado en un conjunto particular
de valores.

El término juicio de valor se puede utilizar en un sentido positivo, significa que un
juicio hace tomar un conjunto de valores en consideracién, o en un sentido negativo,
el desacreditar, significa un juicio hecho por capricho personal mas bien que racional.

El juicio de valor también puede referir a un juicio tentativo basado en una valoracién
apresurada y tomada con la informacion que tiene en ese momento. Esto puede
llegar a tener consecuencia funesta al no tomar la prudencia necesaria.

En nuestra cultura cominmente se conoce como juicio de valor, a la opinién de un
individuo. Por supuesto, la opinién del individuo es formada por su sistema de
creencias que pertenecen a la cultura en la cual ellos viven.

El juicio de valor es un término que describe la decisién tomada entre las alternativas
claramente correctas o incorrectas.

Los juicios de valor tienen una estrecha relacion con el contexto donde se emitan,
algunos discuten que la objetividad verdadera es imposible de establecer.

4.1.4 PENSAMIENTO CRITICO

Las personas piensan bien o mal a
la hora de tomar decisiones; sin

El acto de
embargo para poder tomar una .
buena decision, hay que tener un pens.ar esta
pensamiento critico. El pensamiento asociado
es parte de nuestra naturaleza y hay con el

que reconocer que el acto de pensar, conocimiento.
estéd siempre relacionado con co-
nocimiento, porque este no se
produce en el vacio; cuando uno
piensa estéd siempre pensando en
algo o acerca de algo. Pero, mucho
de nuestro pensar, en si mismo, es
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arbitrario, distorsionado, parcializado, desinformado o prejuiciado, cuando no se
tiene la informacién y el conocimiento en ese momento.

En esas circunstancia el pensamiento es mediocre, cuesta tanto en dinero como en
pérdida de tiempo. Por lo tanto, la excelencia en el pensamiento es deseable y,
esta debe ejercitarse de manera sistematica.

El pensamiento critico es una forma ordenada y l6gica de pensar, aunque no hay
unanimidad sobre lo que es el pensamiento critico, presentamos a continuacién
algunas definiciones que permitirdn comprender mejor el concepto:

a. "El pensamiento critico es una forma de pensar de manera responsable relacio-
nada con la capacidad de emitir buenos juicios. Es una forma de pensar por
parte de quién estd genuinamente interesado en obtener conocimiento y buscar
la verdad y no simplemente salir victorioso cuando estd argumentando”.

b. Segun el consenso explicitado en el Informe Delphim, “Pensar criticamente
consiste en un proceso intelectual que, en forma decidida, regulada y autorre-
gulada, busca llegar a un juicio razonable. Este se caracteriza por: 1) ser el
producto de un esfuerzo de interpretacién, anélisis, evaluacién e inferencia de
las evidencias; y 2) puede ser explicado o justificado, por consideraciones de
evidencia conceptuales, contextuales y de criterios, en las que se fundamenta.”

c. Segun Kurland, D. J., 1995; en sentido amplio, “Pensar criticamente esta
relacionado con la razén, la honestidad intelectual y la amplitud mental en
contraposicion a lo emocional, a la pereza intelectual y a la estrechez mental.
En consecuencia, pensar criticamente involucra seguir el hilo de las evidencias
hasta donde ellas nos lleven, tener en cuenta todas las posibilidades, confiar
en la razon mas que en la emociodn, ser precisos, considerar toda la gama de
posibles puntos de vista y explicaciones, sopesar los efectos de las posibles
motivaciones y prejuicios, estar mas interesados en encontrar la verdad que en
tener la razén, no rechazar ningdn punto de vista asi sea impopular, estar
consciente de nuestros sesgos y prejuicios para impedir que influyan en nuestros
juicios.”

El pensamiento critico es esa forma de pensar sobre cualquier tema, contenido o

problema con la cual, el que piensa mejorar la calidad de su pensamiento debe

aduenarse de las estructuras inherentes al acto de pensar y someterlas a estandares
intelectuales.

[11 El'nforme Delphi: Es un informe acerca del método que usan los expertos; que se basan en consultas a personas que tienen grandes
conocimientos en torno al ambiente donde las organizaciones desarrollan su labor.

-15 -



Un pensador critico y ejercitado hace lo siguiente:
1. Formula problemas y preguntas fundamentales, con claridad y precision;

2. ReuUney evalla informacion relevante utilizando ideas abstractas para interpretarla
efectivamente;

3. Llega a conclusiones y a soluciones bien razonadas, para someterla a prueba
confrontéandolas con criterios relevantes.

4. Piensa, con mente abierta dentro de sistemas alternos de pensamiento; reco-
nociendo y evaluando, segln sea necesario, los supuestos, implicaciones y
consecuencias practicas de estos y,

5. Comunica efectivamente con otros para idear soluciones a problemas complejos.

Una vez definido los conceptos de: tomar, decidir, juicio de valor y pensamiento
critico hay que pasar a definir que es la toma de decisiones.

4.2 Definiciones de toma de decisiones

La toma de decisiones es el proceso
de aprendizaje natural o estructurado
mediante el cual se elige entre dos
o mas alternativas, opciones o formas
para resolver diferentes situaciones
o conflictos de la vida, la familia,
empresa, organizacién. Cada dia
tomamos decisiones para las cuales
no necesariamente tomamos la mejor
opcion.

Cuando tomamos decisiones es
necesario estar conscientes que cada
una trae consecuencias positivas o
negativas y también implica un
riesgo.

La toma de decisiones a nivel individual es caracterizada por que una persona hace
uso de su razonamiento y pensamiento para elegir una decisién ante un problema
o conflicto que presente la vida.

Una definicién de lo que es tomar decisiones segin Ramon Betancur es: “Tomar
una decision siempre comienza por elegir entre decidir o no decidir. Al decidir,
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estamos asumiendo el compromiso con los resultados que se quieren alcanzar,
mientras que al no decidir demostramos estar interesados en que las cosas sucedan,
pero sin hacer nada para lograr los resultados deseados. Lo que nos lleva a una u
otra cosa, son nuestros modelos mentales y es por ello que debemos analizar los
procesos de toma de decisiones a partir de estos. Normalmente se decide para
alcanzar el éxito y se eluden las decisiones cuando se desea evitar el fracaso.”

4.3 ; Qué es tomar decisiones?

Es una accidn que se toma una vez se tiene la informacion y los escenarios posibles
acerca del comportamiento de la decisién tomada. Para tomar una decisién, no
importa su naturaleza, es necesario conocer, comprender, analizar un problema,
para asi poder darle solucion; en algunos casos por ser tan simples y cotidianos,
este proceso se realiza de forma implicita y se soluciona muy rédpidamente, pero
existen otros casos en los cuales es necesario realizar un proceso mas estructurado
que puede dar mas seguridad e informacién para resolver el problema.

La capacidad de tomar decisiones, tiene que ver con asumir riesgos, ser creativo
y buscar alternativas a problemas o retos aiin no existentes ; Qué podemos aprender
de quienes realizan actividades extremas?

Ellos son personas mentalmente sanas como todos nosotros. Al contrario de lo que
parece, son personas muy precisas, muy constantes, muy preparadas y muy prudentes
para hacer frente a situaciones dificiles.

Las personas que realizan acciones extremas presentan las siguientes caracteristicas:
1. Actlan inteligentemente en la preparacion de sus actividades.

Piensan todo antes de actuar.

Elevan al maximo sus conocimientos.

Analizan cuidadosamente los factores que podrian actuar en su contra.

Programan su actuacién de conformidad con el riesgo.

o L T

Imaginan como van a funcionar las cosas
7. Por Ultimo lo hacen.

José Ramén Betancourt, plantea también, que definitivamente, cuando asumimos
el tomar una decisidn, nos enfrentamos a la posibilidad de fracasar en lo que
hacemos. Si vemos el fracaso como un proceso terminal, nos estaremos identificando
con el rol de perdedores o derrotados. Debemos asumir un modelo mental diferente,
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es decir, un modelo en el que el fracaso sea simplemente un evento temporal, lo
que lo convierte en un resultado no satisfactorio, que debe ser corregido si deseamos
obtener el éxito.

El verdadero fracaso consiste en no hacer nada. Un amigo, que trabajé como piloto
de algunas aerolineas comerciales, decia en una oportunidad: “Cuando yo viajo de
Caracas a Miami, estoy practicamente fuera de rumbo en un 90-95 % del tiempo
de vuelo, pero como los instrumentos de vuelo son muy sensibles yo me la paso
corrigiendo el rumbo. Sin embargo llego a Miami sin tropiezos y a tiempo”.

La moraleja de esto, consiste en que no es necesario acertar todo el tiempo para
llegar a donde queremos llegar, sino que lo importante es saber corregir el rumbo.
La toma de decisiones no es més que la generalizacion de este proceso que
acabamos de narrar. En la figura N° 1, podemos observar que se puede ir de A a
B, adn cuando el 100% del tiempo estemos fuera de la direccion correcta, pero
poco a poco vamos corrigiendo el rumbo.

Ese es el propdsito de esta publicacidon que conozcamos algunas ideas y métodos
para que tomemos las mejores decisiones y tengamos una actitud de aprendizaje
ante los problemas y conflictos que, queramos o no, siempre tendremos en la vida
y al final logremos llegar a la visién, objetivos y metas planteadas.

4.4 ;Qué son los problemas?

Un problema es una cuestién determinada
o asunto que requiere una solucién o un
conjunto de hechos o circunstancias que
dificultan algin fin. Es decir un problema
lo podemos determinar cémo “que es lo
que anda mal”. En realidad los problemas
son puertas que se abren para llevarnos
a nuevas experiencias siempre y cuando
no dejemos que el resentimiento, la frus-
tracion y el desesper o se apoderen de
nuestro corazén, mente y acciones.

Los problemas de la vida son los obstaculos

a vencer y son los problemas los que deben El hombre cuando tiene
desarrollar los muisculos de nuestro ser. problemas debe pensar
Desde esta perspectiva se deben consi- para solucionarlos.

derar los problemas como un reto tomar.
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Tabla N° 1. Tipos de problemas y sus efectos.

TIPOS DE PROBLEMAS

EFECTOS

Los que predicen

Ayudan a moldear nuestro futuro

Los que recuerdan

No somos suficientes. Necesitamos que Dios y
que los demas nos ayuden.

Los que son oportunidades

Nos sacan de la rutina y nos hacen pensar
creativamente.

Los que son bendiciones

Nos abren puertas por las que, por lo general
no hubiéramos pasado.

Los que son lecciones

Cada nuevo reto serd un maestro para nosotros.

Los que estan en todas partes

Ningun lugar o persona esta excluido de ellos.

Los que son mensajes

Nos advierten sobre desastres potenciales.

Los solucionables

Ningun problema es sin solucién.

Fuente: Elaboracion propia.

Mucho de los problemas en las personas provienen de la forma como nos relacio-
namos, especialmente de cdmo tratamos a los demas, es por eso que se tiene que
poner atencién a las palabras que decimos y como las decimos en las reuniones de
las comunidades u organizacién. Recordemos que la palabra tiene poder:

Tabla N° 2. Palabras expresadas y sus efectos.

PALABRAS

EFECTOS

Una palabra irresponsable

Puede encender discordias

Una palabra cruel

Puede arruinar una vida.

Una palabra de resentimiento

Puede causar odio.

Una palabra brutal

Puede herir o matar.

Una palabra amable

Puede suavizar las cosas.

Una palabra alegre

Puede iluminar el dia.

Una palabra oportuna

Puede aliviar la carga.

Una palabra de amor

Puede curar y dar felicidad.

Fuente: Elaboracion propia.
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4.5 Los problemas y las consecuencias
en la toma de decisiones

Los problemas més comunes en los procesos de Toma de Decisiones segun José
Betancourt, son los siguientes:

= 0 ® N o o s~ w2

0.
11.
12.

Impuntualidad.

Conexiones no detectadas con otros problemas.
Incumplimiento de las secuencias para decidir adecuadamente.
No hacer seguimiento a las decisiones.

No establecer reglas claras de direccion.

Tomar la decisién reactivamente porque se acabd el tiempo.
Parélisis del tomador de decisiones.

Inseguridad y falta de confianza.

Exceso de confianza que lo lleva a uno a creer que las cosas no le pasan a uno.
Falta de claridad personal.

Indefinicién personal.

Temores desmedidos.

Aunque Ricardo Arjona, analiza desde otra perspectiva los problemas, de acuerdo
a lo observado en una estrofa de su cancion “EL PROBLEMA”.

"El problema no fue hallarte,

El problema es olvidarte.

El problema no es tu ausencia,
El problema es que te espero.
El problema no es problema,

El problema es que me duele.
El problema no es que mientas,

El problema es que te creo.”

Las consecuencias es un hecho o acontecimiento que sigue o es el resulta de otro
hecho realizado con anterioridad por una buena o mala decisién; esta decisién
tiene resultados positivos o negativos que es exclusiva responsabilidad de la persona
o personas que decidieron.
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Los resultados de una decision pueden ser positivos o negativos; si son positivos
dan fruto de alegria, gozo, paz y éxito; los negativos traen tristeza, dolor de cabeza
y frustracion; producto de una actitud irresponsable que trae graves consecuencias.
Un ejemplo de las consecuencias es segun lo dicho o acordado antes: ti no has
sido amable con ella'y, en consecuencia, ella no quiere saber nada de ti. Una decision
tomada a destiempo puede causar resultados no esperados en una institucién.

4.6 Proceso a seguir en la toma de decisiones

La toma de decisiones es el proceso de aprendizaje natural o estructurado mediante
el cual se elige entre alternativas, opciones o formas para resolver diferentes
situaciones o conflictos de la vida, la familia, empresa, organizacién. Cada dia
tomamos cientos o miles de decisiones para las cuales no necesariamente tomamos
la mejor opcion.

La toma de decisiones sigue un proceso estructurado que inicia con una necesidad
de resolver problemas, continda con la identificacion de criterios de decision que
ayuden a solventar el problema, sigue con la asignacion de una ponderacion a los
criterios de decisién seleccionados, enseguida desarrolla todas las alternativas
posibles y por ultimo selecciona la mejor alternativa.

4.7 Condiciones para la toma de decisiones

Las condiciones para la toma de decisiones son determinantes, porque segun lo
plantea Rosa Marta Nufiez Arroyo; los fundamentos de la toma de decisiones entran
en juego cada vez que una organizacién realiza actividades de planeacién, organi-
zacion, direccién y control.

El proceso de toma de decisiones puede considerarse completo, si existen ciertas
precondiciones. Estas precondiciones se cumplen cuando es posible responder
“si" a las cuatro preguntas siguiente:

1. ¢Existe una diferencia entre la situacién presente y las metas deseadas?

2. ;El responsable de tomar la decisidn estad consciente del significado de la
diferencia?

3. ;Elresponsable de tomar la decisién se siente motivado a actuar para eliminar
la diferencia?
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4. El responsable de tomar la decisién cuenta con los recursos necesarios
(capacidad y dinero, por ejemplo) para actuar a favor de la eliminacién de la
diferencia?

Las condiciones en las que los individuos toman decisiones en una organizacion
son reflejo de las fuerzas del entorno (sucesos y hechos) que tales individuos no
pueden controlar, pero las cuales pueden influir a futuro en los resultados de sus
decisiones.

Estas fuerzas pueden ir desde nuevas tecnologias o la presencia de nuevos compe-
tidores en un mercado hasta nuevas leyes o disturbios politicos. Ademas de intentar
la identificacion y medicion de la magnitud de estas fuerzas, los administradores
deben estimar su posible impacto. Por ejemplo, a principios de 1994 dificilmente
se contemplé la posibilidad de que mas de un millén de personas huyeran de
Ruanda a Zaire y ejercieran enormes presiones en la economia de este pais y en los
recursos de los organismos de ayuda internacional.

El impacto de hechos como éste se dejara sentir ineludiblemente en el futuro, tarde
o temprano. Los administradores y deméas empleados involucrados en los prondsticos
y la planeacion pueden sentirse fuertemente presionados a identificar tales hechos
y sus impactos, especialmente cuando no es probable que ocurran hasta afios
después.

Los individuos con demasiada frecuencia deben basar sus decisiones en la limitada
informacién de que disponen; de ahi que el monto y precisién de la informacion y
el nivel de las habilidades de conceptualizacién de los individuos sean cruciales
para la toma de decisiones acertadas.

Las condiciones en las que se toman las decisiones pueden clasificarse en términos
generales como certidumbre, riesgo e incertidumbre. En la figura siguiente, estas
condiciones aparecen como un continuo.

Certidumbre <--- Riesgos ---> Incertidumbre

Probabilidades objetivas Probabilidades subjetivas

Condiciones al momento de tomar decisiones.
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4.7.1 CERTIDUMBRE

La certidumbre es la condicién en que los individuos son plenamente informados
sobre un problema, las soluciones alternativas son obuvias, y son claros los posibles
resultados de cada decisién. En condiciones de certidumbre, la gente puede al
menos prever (si no es que controlar) los hechos y sus resultados.

Esta condicion significa el debido conocimiento y clara definicién tanto del problema
como de las soluciones alternativas. Una vez que un individuo identifica soluciones
alternativas y sus resultados esperados, la toma de la decision es relativamente facil.

El responsable de tomar la decisién sencillamente elige la solucién con el mejor
resultado potencial. Por ejemplo: un agente de compras de una imprenta espera
que ordene papel de calidad estandar al proveedor que ofrezca el menor precio
y mejor servicio. Por supuesto que generalmente el proceso de toma de decisiones
no es tan simple. Un problema puede tener muchas posibles soluciones, y calcular
los resultados esperados de todas ellas puede ser extremadamente lento y costoso.

La toma de decisiones en condiciones de incertidumbre es la excepcién para la
mayoria de los administradores y otros profesionales. Sin embargo, los administradores
de primera linea toman decisiones diariamente en condiciones de certidumbre, Por
ejemplo: un apretado programa de produccién puede obligar a un administrador
de primera linea a pedir a 10 empleados que trabajen cuatro horas de tiempo extra.
El administrador puede determinar el costo de las horas extras con toda certidumbre.
También puede prever con alto grado de certidumbre el nimero de las unidades
adicionales pueden calcularse con casi absoluta certeza antes de programar las
horas extras.

4.7.2 RIESGO

El riesgo es la condicién en la que los
individuos pueden definir un problema,
especificar la probabilidad de ciertos he-
chos, identificar soluciones alternativas y
enunciar la probabilidad de que cada so-
lucion dé los resultados deseados. El riesgo ¥ -
suele significar que el problemay las so-
luciones alternativas ocupan algin punto
intermedio entre los extremos represen-
tados por la plena informacion y definicion e ..
y el caracter inusual y ambiguo. Tomar una mala decisién
es grave y trae

La probabilidad es el porcentaje de veces .
consecuencias funestas.

en las que ocurriria un resultado especifico
si un individuo tomara muchas veces una
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misma decisién. El ejemplo de probabilidad més comun es el lanzamiento de una
moneda: dado un nimero suficiente de lanzamientos, el 50 por ciento de las veces
aparecera la cara y el 50 por ciento de las veces restantes aparecera la cruz. Otro
ejemplo es la orden federal estadounidense por la cual todos los automéviles nuevos
debian estar equipados con bolsas de aire dobles para 1997 a fin de proteger al
conductor y al pasajero del asiento frontal.

La Direccion Nacional de Seguridad de Trénsito en Carreteras (Nacional Highway
Traffic Safety Administration) de Estados Unidos concluyé que la probabilidad de
muerte en accidentes de conductores con cinturén de seguridad se reduce 50 por
ciento en un automévil equipado con una bolsa de aire del lado del conductor. En
contraste, la probabilidad de muerte en accidentes de conductores con cinturén
de seguridad sin bolsa de aire se reduce sélo 45 por ciento.

El monto y calidad de la informacién disponible para un individuo sobre la condicién
pertinente de la toma de decisiones puede variar ampliamente, lo mismo que las
estimaciones de riesgo del individuo. El tipo, monto y confiabilidad de la informacién
influyen en el nivel de riesgo y en el hecho de si el responsable de tomar la decisidn
puede hacer uso de la probabilidad objetiva o subjetiva en la estimaciéon del resultado.

La probabilidad objetiva es la posibilidad de que ocurra un resultado especifico
con base en hechos consumados y nimeros concretos se conoce como probabilidad
objetiva. En ocasiones, un individuo puede determinar el resultado probable de
una decision examinando expedientes anteriores. Por ejemplo, aunque las companias
de seguros de vida no pueden determinar el aho en que morird cada tenedor de
podlizas, pueden calcular las probabilidades objetivas; se basan en la expectativa de
que los indices de mortalidad prevalecientes en el pasado se repitan en el futuro.

La probabilidad subjetiva es la apreciacién basada en juicios y opiniones personales
de que ocurra un resultado especifico. Tales juicios varian de un individuo a otro,
dependiendo de su intuicidn, experiencia previa en situaciones similares, conoci-
mientos y rasgos personales (como preferencia por la asuncién o por la elusion de
riesgos).

Un cambio en la condicién en que se toman las decisiones puede alterar expectativas
y précticas. Tal cambio puede desplazar la base sobre la cual juzgar la probabilidad
de un resultado de la probabilidad objetiva a la probabilidad subjetiva o incluso a
la incertidumbre.

Piénsese en los cambios ocurridos en las decisiones de algunos automovilistas
como resultado de cambios objetivos y percibidos en las condiciones de manejo
en vias répidas. Sandy Stubbs, asistente de vuelo de Delta, no se detiene frente a
las luces rojas de los seméforos cuando se dirige a casa procedente del aeropuerto
a altas horas de la noche.
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Patti Cantwell, doctora, no se detuvo recientemente una mafiana cuando un camién
golped su Jeep a temprana hora. Ambas conductoras violaron la ley, de acuerdo
con el reglamento de trénsito de Florida. Pero a causa de los muy comentados
asesinatos de turistas en las autopistas de ese estado, algunos conductores han
afirmado que prefieren violar la ley a poner en riesgo su vida.

En este ambiente de temor, se tiende a ignorar las reglas de transito. Obedecer las
antiguas reglas — detenerse cuando se enciende la luz roja de los seméforos,
detenerse en caso de accidentes o estacionar el auto y tomar una siesta si se
conduce de noche y se estd somnoliento — puede ser ahora sumamente riesgoso
en ocasiones, en ciertos lugares. Las condiciones en que los conductores toman
estas decisiones, especialmente de noche, han cambiado. “Hace unos afios se nos
habrian dicho que en caso de estar cansado debiamos estacionar el auto y dormir”,
comento el juez Harvey Baxter. “Yo jamas volveria a hacer algo asi”.

4.7.3 INCERTIDUMBRE

La incertidumbre es la condicién en que un individuo no dispone de la informacién
necesaria para asignar probabilidades a los resultados de las soluciones alternativas.
De hecho, quizé el individuo esté imposibilitado incluso para definir el problema,
y mucho maés para identificar soluciones alternativas y posibles resultados. La
incertidumbre suele indicar que el problema y las soluciones alternativas son tanto
ambiguos como extremadamente inusuales.

Enfrentar la incertidumbre es una de las facetas mas importantes de las labores de
los administradores y otros profesionistas, como ingenieros investigadores y de
desarrollo, investigadores de mercado y planificadores estratégicos.

Las organizaciones se enfrentan a la incertidumbre cuando se introducen en nuevos
mercados o lanzan productos significativamente diferentes para los que se requiere
el uso de tecnologias novedosas.

La incertidumbre

ala hora de tomar
decisiones es
preocupante.
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La incertidumbre esté incluso cuando las organizaciones emprenden un alto grado
de investigacién y planeacién antes de comprometer recursos a ciertos proyectos.
“La imposibilidad de una prediccién total se ilustra claramente con el principio de
que si dispusiéramos hoy del periédico de mafiana, gran parte de los hechos ahi
reportados no ocurririan”. Sin embargo, en ocasiones los individuos deben tomar
decisiones en condiciones de incertidumbre. Quiza basen estas decisiones en una
combinaciéon de investigaciones, experiencias y pensamientos con la esperanza de
que conduzcan a los resultados deseados.

El recuadro siguiente de “La globalizacién a fondo” da una idea de las incertidumbres
experimentadas por la direccion de Whirlpool en el proceso de decidir su transfor-
macién en una compania global. Whirlpool habia sido hasta entonces una comparnia
principalmente estadounidense. Hoy cuenta con operaciones manufactureras en
11 paises y con instalaciones en Estados Unidos, Europa y América Latina. Comercializa
sus productos en mas de 120 localidades tan diversas como Tailandia, Hungria y
Argentina. En esta “Globalizacién a fondo” se ofrece una breve descripcion del
autodiagndstico que realizé la direccién de Whirlpool al confrontar las incertidumbres
que se le oponian y de la cual se derivé la decision final de globalizar las operaciones
de la empresa.

4.8 Marco de referencia
de la toma de decisiones

Los administradores, los gerentes, los administradores de fincas, los directores de
fundaciones, los técnicos y otros empleados deben tomar decisiones en una extensa
variedad de situaciones, y ningiin método de toma de decisiones podria abarcarlas
todas por si solo. En general, sin embargo, el responsable de tomar una decisién
debe comenzar por definir con toda precision el problema que se le presenta, proceder
después a evaluar las soluciones alternativas y tomar finalmente una decision.

Las condiciones en que se toman las decisiones — certidumbre, riesgos e incertidumbre
—sirven de base a un muy completo marco de referencia para la toma de decisiones.

Las decisiones pueden clasificarse como rutinarias, adaptativas o innovadoras. Estas
categorias son reflejo del tipo de problema que se enfrenta y del tipo de soluciones
consideradas. En la figura N° 6 se ilustran las diferentes combinaciones de tipos de
problemas (eje vertical) y tipos de soluciones (eje horizontal) que resultan en las tres
categorias de toma de decisiones. Ademas, las condiciones de certidumbre, riesgo
e incertidumbre aparecen en la linea diagonal que va del extremo inferior izquierdo
al extremo superior derecho.
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Inusuales - Incertidumbre
Decisiones

Decisiones

Condiciones en
las que se toman

Decisiones
decisiones.

Tipos de problemas

Certidumbre

Conocidos y Soluciones alternativas Experimentales
claramente definidos

4.9 Proceso racional de toma de decisiones

El sitio web de monografias.com, plantea que puede distinguir un proceso racional
de toma de decisiones y un proceso creativo para la toma de decisiones, estos
procesos se detallan a continuacion.

4.9.1 DETERMINAR LA NECESIDAD DE UNA DECISION

El proceso de toma de decisiones comienza con el reconocimiento de que se
necesita tomar una decisién. Ese reconocimiento lo genera la existencia de un
problema o una disparidad entre cierto estado deseado y la condicién real del
momento.

Una necesidad es una sensacién de carencia unida al deseo de satisfacerla. Por
ejemplo, la sed, el hambre y el frio son sensaciones que indican la necesidad de
agua, alimento y calor, respectivamente. Las necesidades pueden jerarquizarse
segun la piramide de Maslow:

Necesidades fisiologicas: comida, bebida, vestimenta y vivienda.
Necesidades de seguridad: seguridad y proteccién.

Necesidades de pertenencia: afecto, amor, pertenencia y amistad.
Necesidades de autoestima: autovalia, éxito y prestigio.

oA w N -

Necesidades de autorrealizacion: de lo que uno es capaz, autocumplimiento.

El economista chileno Manfred Max-Neef, tiene una categorizacion alternativa sobre
las necesidades humanas baésicas y para ello formo una matriz de componentes, no
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estando jerarquizadas entre ellas. La matriz es de nueve tipos de necesidades por
cuatro formas de realizacion.

Los tipos de necesidades se describen a continuacién: subsistencia, proteccién,
afecto, comprension, participacion, creacion, recreo, identidad y libertad. Las formas
de realizacion son las que se realizan mediante el ser, el tener, el hacer y el relacionarse.

4.9.2 IDENTIFICAR LOS CRITERIOS DE DECISION

Una vez determinada la necesidad de tomar una decisién, se deben identificar los
criterios que sean importantes para la misma. Vamos a considerar un ejemplo:

"Una persona piensa en adquirir un automovil. Los criterios de decision de un
comprador tipico seran: precio, modelo, dos 0 mas puertas, tamafio, nacional o
importado, equipo opcional, color. Estos criterios reflejan lo que el comprador
piensa que es relevante. Existen personas para quienes es irrelevante que sea nuevo
o usado; lo importante es que cumpla sus expectativas de marca, tamarfio, imagen,
etc., y que se encuentre dentro del presupuesto del que disponen. Para el otro
comprador lo realmente importante es que sea nuevo, despreciando el tamano,
marca, prestigio, etc."

4.9.3 ASIGNAR PESO A LOS CRITERIOS

Los criterios enumerados en el paso previo no tienen igual importancia. Es necesario
ponderar cada uno de ellos y priorizar su importancia en la decision.

Cuando el comprador del automévil se pone a ponderar los criterios, da prioridad
a los que por su importancia condicionan completamente la decisién: precio y
tamano. Si el vehiculo elegido tiene los demés criterios (color, puertas, equipo
opcional, etc.), pero sobrepasa el importe de lo que dispone para su adquisicion,
o es de menor tamafio al que precisa, entonces nos encontramos con que los demés
criterios son secundarios en base a otros de importancia trascendental.

4.9.4 DESARROLLAR TODAS LAS ALTERNATIVAS

Desplegar las alternativas posibles, para ello es necesario hacer un andlisis detallado
de las posibles soluciones. La persona debe tomar una decisién y tiene que elaborar
una lista de todas las alternativas disponibles para la solucion de un determinado
problema.

4.9.5 EVALUAR LAS ALTERNATIVAS

La evaluacion de cada alternativa se hace al analizar con respecto a criterios
ponderados escritos antes de hacer la evaluacion.

Una vez identificadas las alternativas, el tomador de decisiones tiene que evaluar
de manera critica cada una de ellas. Las ventajas y desventajas de cada alternativa
resultan evidentes cuando son comparadas.

- 28 -



4.9.6 SELECCIONAR LA MEJOR ALTERNATIVA

Una vez seleccionada la mejor alternativa se llegé al final del proceso de toma de
decisiones. En el proceso racional, esta seleccién es bastante simple. El tomador
de decisiones sdlo tiene que escoger la alternativa que tuvo la calificacién mas alta
en el paso nimero cinco.

El paso seis tiene varios supuestos, es importante entenderlos para poder determinar
la exactitud con que este proceso describe el proceso real de toma de decisiones
administrativas en las organizaciones.

El tomador de decisiones debe ser totalmente objetivo y [6gico a la hora de tomarlas.
Tiene que tener una meta clara y todas las acciones en el proceso de toma de
decisiones llevan de manera consistente a la seleccion de aquella alternativa que
maximizara la meta. La toma de decisiones a analizar de una forma totalmente
racional esté orientada a un objetivo.

Cuando se deben tomar decisiones, no deben existir conflictos acerca del objetivo
final. El lograr los fines es lo que motiva a decidir la solucién que maés se ajusta a
las necesidades concretas.

Si todas las opciones son conocidas, el tomador de decisiones tiene que conocer
las posibles consecuencias de su determinacién. Asi mismo tiene claros todos los
criterios y puede enumerar todas las alternativas posibles.

El tener preferencias claras, supone que pueden asignar valores numéricos y
establecer un orden de preferencia para todos los criterios y alternativas posibles.

4.10 El proceso creativo

El proceso creativo no suele ser simple ni lineal. Por lo general se compone, en
cambio, de cuatro fases sobrepuestas e inter actuantes entre si: 1) exploracion
inconsciente, 2) intuicién, 3) discernimiento y 4) formulacion légica.

La primera fase, exploracién inconsciente, es dificil de explicar en razén de que
ocurre fuera de los limites de la conciencia. Usualmente implica la abstraccién de
un problema, cuya determinacion mental es probable que sea muy vaga. Sin
embargo, los administradores que trabajan bajo intensas presiones de tiempo
suelen tomar decisiones prematuras antes que ocuparse detenidamente de problemas
ambiguos y escasamente definidos.

La segunda fase, intuicién, sirve de enlace entre el inconsciente y la conciencia. Esta
etapa puede implicar una combinacién de factores aparentemente contradictorios
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El hombre y la
creatividad
para resolver
problemas.

a primera vista. En los afos veinte, por ejemplo, Donaldson Brown y Alfred Sloan,
de General Motors, concibieron la idea de una estructura divisional descentralizada
con control centralizado, conceptos que parecerian oponerse entre si. No obstante,
esta idea cobra sentido si se toman en cuenta los principios subyacentes de 1)
responsabilizar de las operaciones al gerente general de cada divisidn y 2) mantener
en las oficinas generales de la compafiia el control centralizado de ciertas funciones.

Para eso es necesaria la intuicién de dos grandes lideres empresariales para constatar
la posibilidad de interaccion entre estos dos principios en el proceso administrativo.

La intuicion precisa de tiempo para funcionar. Supone para los individuos la deteccién
de nuevas combinaciones y la integracién de conceptos e ideas diversos. Para ello
es necesario profundizar en el andlisis de un problema. El pensamiento intuitivo
puede inducirse mediante técnicas como la lluvia de ideas, método de Paretop y
la sinécticap, que se expondran mas adelante.

El discernimiento, tercera fase del proceso creativo, es resultado sobre todo del
trabajo intenso. Para desarrollar un producto util, un nuevo servicio o un nuevo
proceso, por ejemplo, son necesarias muchas ideas. Lo interesante del asunto es
que el discernimiento puede resultar de la concentracién de ideas en cuestiones
distintas al problema de que se trate. Ademas, la aparicién de nuevos discernimientos
puede ser momentanea, de manera que los administradores efectivos acostumbran
tener siempre a la mano lapiz y papel para tomar nota de sus ideas creativas.

La dltima fase del proceso creativo es la formulacién o verificacién logica. El
discernimiento debe someterse a la prueba de la logica o de la experimentaciéon
/ prueba. Esto se logra mediante la persistente reflexion en una idea o pidiendo
criticas a los demas. La idea de la descentralizacién de Brown y Sloan, por ejemplo,
tuvo que probarse en la realidad organizacional.

[2]  ElInforme Delphi: Es un informe acerca del método que usan los expertos; que se basan en consultas a personas que tienen grandes
conocimientos en torno al ambiente donde las organizaciones desarrollan su labor.

[3] El principio de Vilfredo Pareto, dice: “El 20% de una accidn producird el 80% de los efectos, mientras que el 80% restante sélo
origina el 20% de los efectos.
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4.11 Etapas de la toma de decision

Identificacion y diagndstico del problema
Generacién de soluciones alternativas
Seleccién de la mejor alternativa
Evaluaciéon de alternativas

o s N -

Evaluacién de la decision
6. Implementacién de la decisién.

A continuacion se desarrolla cada una de las etapas de la toma de decisiones que
se ha descrito, para tener una mejor comprension de cada una de ellas en el proceso
de toma de decisiones.

4.11.1 IDENTIFICACION Y DIAGNOSTICO DEL PROBLEMA

Reconocemos en la fase inicial el problema que deseamos solucionar, teniendo en
cuenta el estado actual con respecto al estado deseado. Una vez que el problema
es identificado se debe realizar el diagndstico y luego de esto podremos desarrollar
las medidas correctivas.

4.11.2 GENERACION DE SOLUCIONES ALTERNATIVAS

La solucién de los problemas puede lograrse por varios caminos y no sélo seleccionar
entre dos alternativas, se pueden formular hipotesis, para generar alternativas,
porque con las alternativas planteadas tiende haber incertidumbre.

4.11.3 SELECCION DE LA MEJOR ALTERNATIVA

Cuando el administrador ha considerado las posibles consecuencias de sus opciones,
ya esta en condiciones de tomar la decisiéon. Debe considerar tres términos muy
importantes. Estos son: maximizar, satisfacer y optimizar.

Al momento de tomar la mejor alternativa, es posible tomar la mejor decision que
consiste en maximizar. El satisfacer es la eleccion de la primera opcién que sea
minimamente aceptable o adecuada, y de esta forma se satisface una meta o criterio
buscado y si se quiere optimizar es el mejor equilibrio posible entre distintas metas.

4.11.4 EVALUACION DE ALTERNATIVAS

La tercera etapa implica la determinacién del valor o la adecuacion de las alternativas
que se generaron. ; Cudl solucién seré la mejor?

Los gerentes deben considerar distintos tipos de consecuencia. Por supuesto que
deben intentar predecir los efectos sobre las medidas financieras u otras medidas
de desarrollo. Pero también existen otras consecuencias menos definidas que hay
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que atender. Las decisiones establecen un precedente y hay que determinar si este
serd una ayuda o un obstéculo en el futuro.

Por supuesto, no es posible predecir los resultados con toda precisién. Entonces
pueden generarse planes de contingencia, esto es, curso alternativo de accién que
se pueden implantar con base en el desarrollo de los acontecimientos.

4.11.5 EVALUACION DE LA DECISION

Evaluar la decisién, forma parte de una de las etapas del proceso, recopila toda la
informacién que indique la forma como se evalla una decisidn, es decir, es un
proceso de retroalimentacién que podria ser positiva o negativa. La retroalimentacion
es positiva cuando indica que podemos continuar sin problemas y que incluso se
podria aplicar la misma decisién a otras areas de la organizacion. Por el contrario
la retroalimentacion es negativa cuando la implementacion requiera de maés tiempo,
recursos, esfuerzos o pensamiento o nos indica que la decision fue equivocada,
para lo cual debemos volver al principio del proceso.

4.11.6 IMPLEMENTACION DE LA DECISION

El proceso no finaliza cuando la decisidn se toma; esta debe ser implementada.
Bien puede ser que quienes participen en la eleccién de una decisién sean quienes
procedan a implementarla, como en otras ocasiones delegan dicha responsabilidad
en otras personas. Debe existir la comprensién total sobre la eleccion de la toma
de decisién en si, las razones que la motivan y sobre todo debe existir el compromiso
de su implementacion exitosa. Para tal fin, las personas que participan en esta fase
del proceso, deberian estar involucradas desde las primeras etapas que anteriormente
hemos mencionado.

A continuacién citaremos los pasos que los gerentes deben considerar durante la
planeacién de su ejecucion:

1. Determinar cdmo se veran las cosas una vez que la decision esté funcionando
completamente.

2. Orden cronolégico (de ser posible con un diagrama de flujo) de los pasos para
lograr una decisién totalmente operativa.

3. Considerar recursos disponibles y actividades necesarias para poner cada paso
en practica.

4. Considerar el tiempo que tomara cada una de las etapas.
5. Asignacion de responsabilidades a personas especificas para cada etapa.

Podemos estar seguros de que cuando una decisién es tomada, ésta probablemente
generara ciertos problemas durante su ejecucion, por lo tanto los gerentes deben
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dedicar el tiempo suficiente al reconocimiento de los inconvenientes que se pueden
presentar asi como también ver la oportunidad potencial que estos pueden
representar. De esta manera, podriamos decir que es fundamental que los gerentes
se pregunten:

i Qué problemas podria causar esta accién, y qué podriamos hacer para impedirlo?
iqué beneficios u oportunidades no intencionales podrian surgir? ;como podremos
asegurarnos de que sucedan? y ;Cémo podemos estar preparados para actuar
cuando se presenten las oportunidades?

4.12 Métodos para la toma de decisiones

En esta seccién se procuraré dar algunos elementos concretos para la mejor toma
de decisiones aplicada al desarrollo de tecnologias, en el entendido que el método
es aplicable a cualquier area de la vida o empresa.

4.12.1 DIAGNOSTICO

Antes de resolver un problema, iniciar
cualquier actividad o empresa es ne-
cesario realizar un diagndstico para
saber cuél es la situacién actual y poder
proyectar los cambios que son nece-
sarios de realizar o que se necesita
fortalecer para lograr los objetivos o
propdsitos.

El Diagnéstico, se define como la ex-
ploracion previa de todos los factores
que se presentan ante una situacién
determinada. Roberto Rodriguez S.
plantea que: "El diagnéstico, es el co-
nocimiento ordenado de la realidad de
la corr.lunl.cflad, sistemas de.pr(.)ducc.:l.on, El diagnéstico de la cabeza
organizacion etc. que permite identificar

que esta frenando o permitiendo una del hombre.

mala o buena ejecucién, de la produccién, ventas, ingresos etc.”

Para realizar los diagndsticos existen diferentes tipos y metodologia, el tipo de
diagnéstico a realizar estara en funcion del objetivo a alcanzar, los recursos disponibles
y el tiempo disponible.
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El método de la encuesta. Es utilizado si tiene buenos recursos, el tiempo requerido
y necesita una gran cantidad de informacion estadisticamente confiable.

El estudio de casos, se hace con unos pocos agricultores/as o casos, pues se quiere
profundizar y lograr entender procesos, cémo se toman las decisiones, las formas
de vida etc. Si se tiene buenos recursos, el tiempo requerido y se necesita una
informacién detallada de los procesos; se usa el método estudios de casos.

El diagnéstico dinamico, se usa para tener la pelicula completa de los procesos
productivos, para lo cual se toma una muestra no necesariamente estadistica, a los
cuales se les da seguimiento; por ejemplo comportamiento y produccién de
agroempresas lecheras etc.

El método del sondeo o los diagnésticos participativos, tienen pocos recursos,
el tiempo requerido es limitado, y se necesita una informacién rapida. Los sondeos,
se hace con informantes clave (sin un muestro estadistico), en algunos casos no se
anota las respuestas delante de los informantes (se hace después), en otros casos
si se anota, el objetivo es tener una panoramica de la situacion.

Diagnéstico participativo, como su nombre lo indica, el diagndstico lo hacen los
mismos pobladores o interesados en el proyecto o la organizacion.

4.12.2 EL DIAGNOSTICO COMUNITARIO

El diagndstico comunitario es un estudio y andlisis de la realidad en que viven
hombres y mujeres integrantes de los grupos de base, el cual sirve para la formulacion
de proyectos y para el inicio de sus acciones que fomenten el desarrollo comunal,
para esto es necesario:

Determinar las caracteristicas mas importantes de la comunidad (nimero de
familias, estructura familiar, principales actividades econémicas, generacion de
ingresos por parte de hombres y mujeres).

Definir las necesidades mas urgentes de los hombres y las mujeres (en relacién
a la produccién, incluyendo la actividad forestal, y en relacién a las condiciones de
vida) y su correspondiente priorizacién.

Conocer los problemas y sus causas; en relacién a las actividades forestales: las
causas econdmicas, sociales, ecoldgicas, técnicas y politicas.

Definir las lineas de acciéon en el futuro.

Las percepciones, valores y expectativas de hombres y mujeres, que pueden
incidir en las futuras propuestas de desarrollo local.

La importancia de la participacion de todos los/as miembros de la comunidad en
la implementacién de un proyecto es bien determinante para la consecucion del
objetivo de desarrollo.
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La elaboracién del diagnéstico constituye una herramienta para que los grupos
organizados (mixtos o de mujeres) reflexionen sobre su realidad con el propdsito
de actuar sobre ella, evitando que éste se convierta en un mero ejercicio de
recoleccién de informacidn, por parte de personas externas a la comunidad.

Esta participacion, mejora cualitativamente su capacidad para plantear soluciones,
para transformar las situaciones problematicas, que impiden mejorar su base
productiva y sus condiciones generales de vida.

Entonces, los planificadores no deben subestimar la capacidad de los grupos
comunitarios y de las mujeres para diagnosticar sus problemas, hacer conciencia
de sus potencialidades y carencias para solucionarlos, y mejorar su compromiso
individual y comunal para transformar los «cuellos de botella» que impiden su
desarrollo.

Recuerde, El diagndstico permite conocer mejor la realidad, para poder transformarla.
Por tanto, al hacer el diagnéstico no hay que perder de vista que su objetivo principal
es la accidn para el cambio y desarrollo a corto, mediano y largo plazo. El Diagndstico
de sistemas de produccién consiste en revisar previamente el planteamiento y
definir, cuéles son los sistemas de produccién principales y cuéles son los no
principales en el territorio en funcidn de la frecuencia (familias promedio) y el rea
promedio cubierta por cada uno de ellos, definir los problemas, causas y posibles
soluciones en el manejo del sistema, en lo econémico, lo social, y ambiental, definir
las soluciones y hacer los mapeos respectivos sobre lo productivo, ambiental y
geogréfico.

Para elaborar los diagndsticos se pueden usar diferentes formatos o guias, por
ejemplo, para determinar los sistemas de produccién y los ingresos familiares, se
presentan algunos que han sido usados por el autor.

4.12.3 EL DIAGNOSTICO RURAL PARTICIPATIVO

Es el conocimiento ordenado de la realidad local, de la cadena agro productiva o
de la organizacién que los mismos/as actores involucrados identifican que estéa
limitando o facilitando el desarrollo sostenido del territorio, la cadena agropecuaria
o la organizacion; la informaciéon del diagndstico debe servir para plantear las
opciones de mejora del sistema que estamos diagnosticando.

Chambers (1994) lista un nimer o de principios claves del Diagndstico Rural Partici-
pativo:

Una inversion en el aprendizaje: |os forasteros aprenden de la gente local.
Aprendizaje rapido y progresivo.

Balance de los sesgos habituales de la indagacion del desarrollo hacia los poderosos
y los mas accesibles.
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Optimizaciéon de los equilibrios entre los costos y los beneficios de investigacién
detallada.

Triangulacién o cruzamiento entre métodos.
Basqueda de diversidad.

Facilitacion de la investigacion, anélisis, presentacién y aprendizaje de la gente
local.

Conciencia autocritica de los investigadores.
Responsabilidad personal.
Informacién e ideas compartidas.

En resumen, el diagndstico constituye un mecanismo para que los involucrados
reflexionen sobre sus vivencias, compartan y analicen sus problemas y potencialidades,
y definan estrategias para mejorar sus sistemas y vidas. Ademas el diagnéstico
participativo permite tomar conciencia sobre los problemas, analizarlos, ver cual es
el mas importante, cuél es el que afecta a una mayor cantidad de personas y cual
es el que dificulta el trabajo de hombres y mujeres para proponer soluciones; asi
mismo para identificar las potencialidades que tiene el territorio u organizacién
para sostenerlos o potenciarlos. Ademas, el diagnéstico es un valioso medio para
la organizacion de las comunidades, cuando sus miembros, hombres y mujeres,
comienzan a preguntarse: ;Qué nos preocupa? ;Cuales necesidades tenemos? ;A
quiénes afectan los problemas que tenemos? j Por qué nos suceden estos problemas?
:Cémo queremos vivir en el futuro? ; Qué expectativas tenemos?

La participacion
de la comunidad
para resolver
problemas y echar
el elefante a la
barranca.
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4.12.4 OTRAS CLASIFICACIONES DE LOS DIAGNOSTICOS

Los diagnostico también pueden clasificarse: estéticos y dindmicos.
Diagnésticos estaticos.

Los diagndsticos estaticos, son como tomar una fotografia de un momento deter-
minado; los métodos mas usados son la encuesta, sondeo, diagndstico participativo.
Los diagndsticos dindmicos, son como tomar una pelicula de un proceso.

El Diagnéstico Participativo Rapido.

Es el conocimiento ordenado de la realidad local, de la cadena agro productiva o
de la organizacién que los mismos/as actores involucrados identifican que estéa
limitando o facilitando el desarrollo sostenido del territorio, la cadena agropecuaria
o la organizacion; la informacién del diagndstico debe servir para plantear las
opciones de mejora del sistema diagnosticado.

—~ |
La participacion de la comunidad para resolver problemas
en forma rapida.

4.12.5 INSTRUMENTOS PARA LEVANTAR
UN DIAGNOSTICO AGRICOLA

Es un conjunto de preguntas que reflejadas en una matriz ayudarén a obtener la
informacién para su posterior analisis.

i Cuédles son los cultivos o animales que se manejan y su forma de siembra o
asociacién en el territorio?
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Tabla N° 3. Cultivo o animal segin forma
de siembre y el tipo de finca.

Forma de siembra o asociacién Tipo de fincas
Solo Relevo Asocio T Ao d
Cultivo o animal amano & | oo encia; % de
las fincas .

Fecha Fecha romedio agricultores/as
de Coq el de Con_ el Fe_cha de | P . : que lo manejan

. cultivo . cultivo | siembra a.

siembra siembra

Nota Técnica: La matriz presentada, se usa dependiendo del objetivo del diagndstico,
en algunos casos es necesario conocer en detalle el manejo de los sistemas de
produccidn, en otros casos directamente se pasa a conocer los principales problemas
que se tienen en las diferentes etapas de manejo de los sistemas. Es importante
resaltar que se debe diagnosticar la problemética de toda la cadena agropecuaria
en la cual participan los rubros de los sistemas bajo estudio.
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4.13. IDENTIFICACION PARA EL ANALISIS DEL PROBLEMAS
SUS CAUSAS Y LA CURA

Con la informacién obtenida y debidamente ordenada, mas las percepciones y
explicaciones de los miembros masculinos y femeninos de la comunidad, el equipo
de trabajo contara con elementos suficientes como para visualizar y examinar las
causas de los problemas y sus posibles soluciones. Es muy importante que el equipo
de trabajo no se limite a analizar friamente los datos, sino que los confronte con
los miembros de los grupos locales, quienes introducirén sus propias percepciones
sobre cada tema.

La identificacién de los problemas de los distintos grupos y sus causas, brindara la
oportunidad de trazar lineas de accidn en el futuro (posibles soluciones); la deteccién
de los recursos de los sistemas de produccion, los recursos comunitarios o territoriales.
La sola identificacién de problemas no es suficiente para que una comunidad
organizada pueda plantearse una estrategia de transformacién de la realidad y una
propuesta de desarrollo, se debe avanzar en el planteamiento de posibles soluciones.

Ejemplo de cémo se determinan los problemas, causas y posibles soluciones, en
un sistema de produccién que genera pocos ingresos, maiz / sorgo + ganado (dos
cabezas); en una zona donde el 99 % son propietarios.

De los problemas identificados priorizar cuales son los principales y determinar sus
causas, posibles soluciones, y soluciones.
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Tabla N° 8 Problemas su causa y la solucién

PROBLEMA

CAUSAS

POSIBLES SOLUCIONES

La sequia en el
maiz durante el
llenado del grano.

Erosion del suelo.

Sembrar franjas de Leucaena, ya probada en fincas de
zonas similares a la zona de trabajo.

Madrecacao en contorno.

Poca materia organica
en el suelo.

Sembrar cultivos de cobertura, vigna.

Mala retencién de agua
en el suelo.

Siembra de los cultivos en curva a nivel y barreras vivas de
Brizanta, vetiver, pifia, gandul entre otros.

Acequias de laderas.

Lluvias terminan
temprano en el norte de
la regién.

Incorporar una variedad que escape a esta situacion.

Variedad local muy
tardia para el ciclo del
cultivo.

Sembrar la variedad “X” de madurez temprana, que fue
probada con fertilizante durante dos afios en la zona y esta
lista para ser recomendada.

Poca cobertura
arboérea.

Incorporar plantas que combinen cobertura, rapidez y
generen ingresos. Papaya , musaceas y naranja, con su
respectiva proteccion del suelo.

Es importante identificar las posibles soluciones basicas para tomarse en cuenta en
un futuro proyecto, la identificacién de alternativas u opciones de solucién son la
base para definir las lineas de trabajo a futuro.

El determinar cudles son las soluciones para la toma de decisiones y resolver los
problemas encontrados. Es de mucha ayuda para la administracién de un proyecto

de desarrollo.

A continuacion se presenta un ejemplo de cémo se evallan las posibles soluciones
y la forma de definirlas.

-44 -




Tabla N° 9. Evaluacién de posibles soluciones
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Sembrar leucaena en ; Incorporar en
callejones Alta media Alta Alta X X Alta demostracion
Barreras vivas de Brizanta, Alta media Alta Alta X X Alta Incorporar en
vetiver, pifia, gandul demostracion
Cerca viva de Madrecacao Alta Alta Alta Alta x x Alta Incorporar'gn
demostracion
Sembrar cul_tlvos de Alta Alta Alta Alta N x Alta Incorporar.('en
cobertura, vigna demostracion
Siembra (.1e los cultivos en Alta Alta Alta Alta N Alta Incorporar.('en
curva a nivel demostracion
Establ_ecnmlento de Alta Alta Alta Alta x Alta Incorporar.t:m
acequias de ladera demostracion
Guineo San Adres, papaya X Incorporar en
Izalco 2 y naranja Valencia | Alta Alta Alta Alta Alta P .-
B demostracion
en terrazas individuales
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4.13.1 MODELO DE TOMA DE DECISIONES

Otra forma de jerarquizar y priorizacién de los problemas usada por EMBRAPA de
Brasil; Jerarquizacion de los problemas, cada participante registrd, de forma individual,
el grado por él establecido a cada problema, considerando la Frecuencia (F) del
problema, su Gravedad (G) y la factibilidad de Solucién (S) del problema frente al
conocimiento tecnolégico disponible en la region, de acuerdo con el siguiente
criterio.

Tabla N° 10. Registro individual para priorizar problema
por EMBRAPA de Brasil.

item Grado 1 Grado 2 Grado 3
Frecuencia (F) Baja Mediana Alta
Gravedad (G) Poca Moderada Acentuada

Solucién (S) Facil Moderada Dificil

Fuente: EMBRAPA de Brasil.

La priorizacién de los problemas resulta de la suma de puntos consignada a cada
item (F+G+S) consignando el grado de prioridad dado al problema.
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Tabla N° 11. Priorizacion de problema por
EMBRAPA de Brasil.

Puntuacion

N° Problema detectado F G s > de puntos Prioridad

Fuente: EMBRAPA de Brasil.
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4.13.2 ARBOL DE PROBLEMAS

Arbol de problemas Mesa 1 — MEDIO AMBIENTE

D-9: Disminucion de zonas himedas D-41 y A-12: Pérdida de biodiversidad: D-14: Disminucién de zonas
D-11: Desaparicién de patrimonio natural | | - Desaparicién de especies flora y fauna boscosas y arboladas.
D-12: Paisaje sucio / Contaminacién - Aparicion de especies aléctonas (plagas) f

-Deb. 36 y 37: Uso insostenible del agua y sobre explotacién acuifero
-Deb. 38: Contaminacion de agua subterranea por uso de nitratos
-Deb. 42: Dafios ambientales por actividades econdmicas (riberas,
fuentes, biodiversidad, presiones urbanisticas y cinegéticas en fincas

privadas...)
I_T

Falta de vision ambientalista en

A-31: Especulacion urbanistica y nuevos | | 12 politica agraria. Se fomenta un D-16. D-20 3
; : ; . , D-20 y A-40:
usos de fincas agricolas (ranchitos) ?::;ﬁ::glr:;: :;a: f!lt?ai‘:taegﬁés Falta de conciencia ciudadana medioambiental
que de la Manchuela) ' y del valor de lo publico (recursos naturales
como bienes de consumo).

Deb. 7: Los Ayuntamientos no aplican criterios

de utilidad publica para invertir en la preservacion Falta de FORMACION MEDIOAMBIENTAL:

de medio ambiente (por ej. comprando fincas de :

valor ewléglm y pmteglendo contra determinados - Hay |NFORMAC|ON, pero no llega el mensaje {0'21}
usos) y haciendo cumplir la normativa - Agricultores con poca formacién medioambiental (D-31)
medioambiental - Poblacién poco formada para gestién de residuos (D-26)
D-2 y D-5: Inexistencia o permisividad de ordenanzas Falta de denuncias de Ayuntamientos y vecinos

y reglamentacién para ordenar y proteger recursos (escaso efecto de agentes medioambientales (C* M.A.)

4.14 Estilos de toma de decisiones

Los estilos de toma de decisiéon son un conjunto de cualidades que tienen las
personas que toman decisiones apegada a las circunstancias en que se dan y difieren
en cuanto a la utilizacion de la informacion y cémo crear alternativas de solucién.

Los tedricos plantean que se debe tener en cuenta los diferentes estilos en la toma
de decisiones, pues se ha observado que los estilos de decisidn difieren de dos
maneras fundamentales: como se utiliza la informacién y cémo se crean alternativas.

Cuando se trata del uso de la informacién, algunas personas prefieren ponderar
grandes cantidades de datos antes de tomar cualquier decision.
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En la literatura de gestidn, se denomina a estas personas "maximizadores". Los
maximizadores no descansan hasta estar seguros de que han encontrado la mejor
respuesta posible. El resultado es una decisién bien informada, pero podria tener
un costo en términos de tiempo y eficiencia.

Otros ejecutivos sélo buscan los datos clave; son capaces de formular hipdtesis
rapidamente y de ponerlas a prueba sobre la marcha. En este caso, la literatura
toma prestado un término del economista del comportamiento Herbert Simon: los
"satisfactores" estan listos para actuar tan pronto como poseen la informacion
suficiente para satisfacer sus requerimientos.

En cuanto a la creacion de alternativas, quienes toman decisiones con un "foco
Unico" creen firme—-mente en seguir un solo curso de accién, mientras que sus
contrapartes con un "foco multiple" generan listas de alternativas posibles y podrian
emprender varios cursos de accién a la vez. Las personas con un foco Unico concentran
su energia en hacer que las cosas resulten como ellos creen que deberian ser; las
con un foco multiple, en adaptarse a las circunstancias.

“Resulta que las personas no necesariamente lideran de la misma forma en que
piensan; deciden de manera distinta frente a una multitud que frente al espejo.

Utilizando las dos dimensiones de uso de la informacion y foco, hemos creado una
matriz que identifica cuatro estilos de toma de decisiones: el decisivo (poca
informacién, un curso de accién), el flexible (poca informacién, muchas alternativas),
el jerédrquico (mucha informacién, un curso de accién) y el integrador (mucha
informacion, muchas alternativas).

Desde luego, las personas no caen tan nitidamente en una casilla u otra. Las
circunstancias también influyen en el estilo de decision apropiado, de modo que
un ejecutivo debe ser capaz de recurrir a cada uno de los cuatro estilos. Por ejemplo,
en un entorno de emprendimiento podrian no existir una historia o tiempo suficientes
para permitir andlisis y deliberaciones extensas. Y si bien en periodos de relativa
incertidumbre podrian requerirse estilos de foco multiple, en entornos estables
suelen prevalecer los estilos de foco Unico.

Mas aun, nuestra investigacion revela que los ejecutivos toman decisiones de manera
diferente cuando estan en un entorno publico, donde saben que estan siendo
observados, que cuando estan en uno privado, donde no tienen necesidad de
explicar ni de justificar su proceso.

Al hablar de ejecutivos, llamamos a la modalidad publica "estilo de liderazgo" y a
la modalidad privada "estilo de pensamiento". Resulta que las personas no
necesariamente lideran de la misma forma en que piensan.
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El proceso de toma de decisiones es distinto frente a una multitud que frente al
espejo. Esta distincién vale para todos los aspectos de la torna de decisiones, ya
sea que la persona esté recopilando informacién, evaluando o presentando alter-
nativas, o haciendo una eleccién final.

4.14.1 CUATRO ESTILOS DE TOMA DE DECISIONES

Tabla N° 12 Estilos de tomas de decisiones

Uso de la informacién

Satisfactor (menos informacion

Maximizador (mas informacion)

Cantidad de Alternativas

altamente social y receptivo

Decisivo
. s - Jerarquico
‘; Es un estilo de decision directo, eficiente, q
8| ® | répidoy firme. Se valora la accion. Una vez | Las personas que aplican este estilo que es
c g fijado el plan, se apega a el. Al tratar con altamente analitico y enfocado esperan que
“g % las personas valora la honestidad, la sus decisiones una vez tomadas sean finales
8| w claridad, la lealtad y brevedad. y resisten a las pruebas del tiempo.
©
g En publico, este estilo es enfocado en la En publico, este estilo complejo se
acciéon y se manifiesta como orientado a la manifiesta altamente intelectual.
tarea.
Flexible
) ) Integrados
" Este estilo se basa en la velocidad y . .
S adaptabilidad. Los ejecutivos toman En la modalidad integradora, las personas
21 % decisiones rapidamente y cambian de enmarcan los problemas de manera amplia,
£ | £ | cursocon gran rapidez v para mantener el | @l utilizar los aportes de muchas fuentes y
E 2 ritmo de situaciones inmediatas y toman deC|S|on.e’s que |nvolgcran a mqltlples
° : cambiantes. cursos Qe accion que podrian evolycmnar
8| = . . o con el tiempo a medida que cambian las
Pl Este estilo valora la informacién justa y en circunstancias.
§ publico este estilo flexible se manifiesta

En publico, este estilo creativo que se
manifiesta altamente participativo.
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4.15 COMO EVOLUCIONA EL ESTILO DE LOS EJECUTIVOS

Descubrimos que los perfiles de toma de decisiones dan un completo giro en el
transcurso de una carrera: es decir, el estilo de toma de decisiones de un CEO
exitoso es el opuesto al estilo de un exitoso supervisor de la primera linea.

En la modalidad de liderazgo (o publica), observamos una progresion continua
hacia la apertura, la diversidad de opinién y la toma de decisiones participativa a
medida que los ejecutivos ascienden de rango, acompafiada de una disminucién
gradual de los estilos méas directivos y orientados al mando.

En la modalidad de pensamiento (o privada), observamos una progresién hacia los
estilos maximizadores -en los que un ejecutivo prefiere reunir una gran cantidad de
informacion y analizar las cosas detenidamente- y, en los niveles ejecutivos mas
altos, un incremento de los estilos que favorecen un solo curso de accién.

En qué momento ocurre el gran cambio en los estilos de decision? Nuestros datos
muestran que, tanto en la modalidad publica como en la privada, los estilos tienden
a agruparse tempranamente en la jerarquia ejecutiva. En algin punto entre los
niveles de gerente medio y de director, los ejecutivos descubren que los enfoques
que solian funcionar ya no son tan eficaces.

En este punto, observamos que los estilos de los ejecutivos caen en una "zona de
convergencia", donde ninguno de ellos sobresale como més o menos utilizado que
los demas. A partir de ahi, los estilos de decisién vuelven a bifurcarse, aunque en
la direccién opuesta, siendo otros los estilos que prevalecen.

Nuestra investigacion revela que los ejecutivos mas exitosos llegan a la zona de
convergencia més rapidamente que los menos exitosos, y continlian ajustando sus
estilos a medida que avanzan en sus carreras. Los menos exitosos parecen estancarse
al alcanzar la zona de convergencia; sus estilos permanecen agrupados en lugar de
evolucionar en nuevas direcciones.

Pareciera ser que los ejecutivos menos exitosos, aun cuando se dan cuenta -cerca
del nivel de director- de que algo ha cambiado, no pueden identificar qué es lo
que deberian hacer de manera diferente. Asi, intentan un poco de todo: sus estilos
son directivos, pero a la vez participativos; orientados a la accién, pero abiertos a
las alternativas. EI 20% menos exitoso de los ejecutivos se queda estancado en esta
"zona de incertidumbre", en la que suelen permanecer durante el resto de sus
carreras.

El segundo nivel gerencial es un punto de transicién clave en la carrera de los
ejecutivos en ascenso. En los niveles inferiores, la prioridad es mantener a todo el
mundo concentrado en las tareas inmediatas y en completar el trabajo. En los niveles
superiores, esto ya no funciona. Los estilos de decisién comienzan a ser mas un
asunto de escuchar que de decir, de comprender méas que de dirigir.
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Los ejecutivos deben abandonar su apego a los modos més duros de liderazgo -
el decisivo y el jerérquico- en favor de los estilos mas inclusivos, el flexible y el
integrador. Se trata de un periodo peligroso, en el que muchos ejecutivos talentosos
fracasan, ya que es natural seguir haciendo las cosas de la manera que ha funcionado
bien en el pasado.

A medida que un individuo asciende desde supervisor de primera linea a gerente
de otros ejecutivos, director, vicepresidente y, finalmente, méximo ejecutivo, su
enfoque de toma de decisiones evoluciona segun un patrén predecible.

Analizamos los perfiles de decision de mas de 120.000 gerentes y ejecutivos y
trazamos la preponderancia de cada estilo en cinco niveles ejecutivos (los gréaficos
reflejan distintas personas en diferentes niveles, no las mismas personas a lo largo
de sus carreras)
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5. Casos practicos

5.1 Caso internacional
5.1.1 CASO UNO

La adopcién de la agricultura orgénica por parte de los pequefios agricultores de
América Latina y el Caribe

Introduccion

Este estudio trata sobre la agricultura organica como una alternativa para promover
la diversificacion de la produccion de los pequefios agricultores. La produccidon
orgénica consiste basicamente en la sustitucion de insumos quimicos sintéticos por
practicas agronémicas, bioldgicas y mecanicas.

La mayoria de las definiciones también incorpora la aplicacién de tecnologias que
no son exclusivas de la produccién orgénica, dado que pueden ser empleadas por
sistemas de produccién convencionales o por otros sistemas que utilizan pocas
cantidades de insumos pero no son orgénicos, en especial técnicas de mejor manejo
de la tierra entre las que se cuentan la implementacion de medidas de conservacién
de suelos, rotacion de cultivos, aplicacion de abonos verdes, y uso de métodos
mecénicos en sustitucion de la quema.

Una importante diferenciacion tiene que ver con la produccion orgéanica “certificada”
y “no certificada”. Si bien una alta proporcién de los pequefios productores rurales
en paises de América Latina y el Caribe no utiliza insumos quimicos y en ese sentido
ya producen en forma organica.

Existe una tendencia creciente tanto en los paises industrializados como en los
paises en desarrollo hacia la aprobacién de leyes y normas que requieren que los
productos sean certificados por parte de agencias especializadas para que puedan
ser comercializados como “orgénicos”, “biolégicos” o “naturales”.

Las principales cuestiones analizadas en el estudio fueron las siguientes: a) el impacto
de la adopcién de la produccidn orgénica en los sistemas productivos, los ingresos
y la calidad de vida de los pequefios productores; b) los principales problemas
tecnoldgicos a los que se enfrentaron esos pequefios productores y los costos de
la transicion hacia la produccién organica; c) los problemas relacionados con la
certificacién de la produccion orgéanica y la manera en que los pequerios agricultores
los resolvieron; d) el papel de las exportaciones y los mercados internos, asi como
de los contratos y otros acuerdos entre productores y compradores; y e) el rol de
las politicas e instituciones publicas, de las organizaciones no gubernamentales
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(ONG) y de las instituciones de cooperacion internacional en la resolucién de los
obstaculos enfrentados por los pequefios productores organicos.

El anélisis de estas cuestiones se realizb en base a un estudio de casos de organi-
zaciones de pequefios agricultores que tuvieron éxito en adoptar tecnologias de
produccién orgénica y en comercializar sus productos orgénicos. Los casos se
localizaron en paises de América Latina y el Caribe con politicas diversas hacia la
agricultura orgénica y con grados diversos de desarrollo de las instituciones que se
ocupan de este tema. Ademas, los casos incluyeron diferentes productos cuyas
caracteristicas especificas determinaron diferentes tipos de problemas y desafios
para los productores organicos.

Los casos incluidos fueron los siguientes: a) México: produccién de café en el Estado
de Chiapas y de miel en la peninsula de Yucatéan; b) Costa Rica: produccién de
cacao y banana en el cantén de Talamanca, provincia de Limén; ¢) Guatemala:
produccién de café en el Departamento de Huehuetenango; d) Argentina: produccion
de azlcar de cafa en la regidon de San Javier, provincia de Misiones; e) El Salvador:
produccién de hortalizas en la regién de Las Pilas, departamento de Chalatenango;
y f) Republica Dominicana: produccion de banano en la provincia de Azua.

En total se estudiaron doce organizaciones con unos 5,150 productores y cerca de
9,800 hectareas de cultivos orgénicos. Todos los casos con la excepcion de
El Salvador —donde las hortalizas organicas se comercializaron en el mercado
interno— involucraron productos certificados con destino a la exportacion. Tres de
los casos (México, Guatemala y El Salvador) comprendieron organizaciones de
agricultores apoyadas por proyectos del FIDA, mientras que ocho de las doce
organizaciones fueron de poblaciones indigenas.

Las conclusiones y lecciones principales del estudio fueron las siguientes.

1) Sobre el impacto de la produccién organica en los pequefios agricultores

La adopcién de métodos de produccion organica tuvo consecuencias positivas en
los ingresos de los pequenos agricultores en todos los casos estudiados. Mientras
que los casos estudiados mostraron diferentes situaciones respecto a la evolucion
de costos de produccion, rendimientos por hectarea y precios de los productos, en
todos ellos los productores orgénicos obtuvieron mayores ingresos netos en
comparacién con su situacién anterior. La sostenibilidad de estos efectos depende
de varios factores, como la capacidad de mantener o aumentar los rendimientos
por hectérea (lo que depende en parte del uso de abonos organicos que compensen
la extraccion de nutrientes realizada por los cultivos) y la futura evolucién de los
precios de los productos organicos.
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La evolucion de los costos de producciéon dependid de las caracteristicas de los
sistemas de produccion utilizados anteriormente por los productores. Aquellos que
habian aplicado sistemas de produccién y tecnologias convencionales mas cercanas
a los sistemas y tecnologias organicas (café en México y Guatemala, cacao y banano
en Costa Rica, banano en la Republica Dominicana, miel en México) experimentaron
un aumento en los costos de produccién debido a que debieron introducir mejoras
en sus tecnologias. La mayor parte de las tecnologias introducidas fueron intensivas
en el uso de mano de obra, y los productores utilizaron principalmente mano de
obra familiar para cubrir la mayor demanda. Adicionalmente, los productores
organicos enfrentaron nuevos costos por concepto de la certificacion de la produccién.
Al contrario, aquellos productores que habian empleado insumos quimicos antes
de pasar a la produccién orgénica (azicar de cafa en Argentina, hortalizas en
El Salvador) lograron disminuir sus costos de produccién, aun cuando enfrentaron
mayores costos de mano de obra.

Respecto a los rendimientos, aquellos productores que habian igualmente utilizado
anteriormente sistemas de produccion mas cercanos a lo organico experimentaron
un répido aumento en la produccién por hectérea cuando pasaron a emplear
métodos de produccion organica. Al contrario, aquellos que habian aplicado insumos
quimicos obtuvieron rendimientos menores durante los primeros afios de adopcion.

En algunos casos (miel en México, banano en la Republica Dominicana) no mostraron
cambios significativos en los rendimientos. Mientras tanto, todos los productores
orgénicos obtuvieron mayores precios por sus productos que los productores
convencionales de caracteristicas similares localizados en la misma region. Si bien
los mayores precios se debieron en parte a la naturaleza organica de los productos,
el tipo de relacion que los productores establecieron con los compradores también
resultd fundamental en los precios obtenidos, siendo mayores los precios cuando
las organizaciones de productores establecieron relaciones de largo plazo con los
compradores.

Resulta interesante que en todos los paises donde fueron realizados los estudios
de casos los pequefios agricultores tuvieron una participacién dominante en la
produccién organica. En efecto, la gran mayoria de los productores organicos en
esos paises—y en la mayoria de los otros paises de América Latina y el Caribe—
son pequefos, y estos pequefios agricultores poseen la mayor parte de las areas
bajo produccién orgénica, con la excepcién de Argentina. Esta presencia dominante
sugiere que los pequefios productores podrian tener ventajas comparativas para
la agricultura orgénica.

La gran mayoria de los pequefios productores en América Latina y el Caribe producen
de una manera més o menos “orgénica”, no utilizando insumos quimicos o haciéndolo
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en pequenas cantidades, y realizando frecuentemente sus cultivos asociados a
bosques naturales y combinandolos con otras especies. Asi, la produccidén orgénica
les resultd relativamente facil, dado que consistié en mejorar en forma marginal las
tecnologias que ya aplicaban. Adicionalmente, estos productores no experimentaran
una mayor incidencia de plagas y enfermedades en sus cultivos cuando pasen a
producir en forma orgénica. Al contrario de ellos, productores de mayor tamafio y
mas capitalizados, que utilizaban tecnologias basadas en insumos quimicos,
generalmente enfrentaron mayores dificultades al pasar a la produccién orgénica
debido a que precisaron aprender tecnologias bastante diferentes, y sus cultivos
fueron inicialmente méas afectados por plagas y enfermedades. Por ultimo, las
tecnologias de produccién orgénica exigen inversiones relativamente bajas y son
intensivas en el uso de mano de obra—precisamente el factor de produccién de
que més disponen los pequefos agricultores.

La producciéon orgéanica tuvo también efectos positivos sobre la salud de los pequefios
productores y de los asalariados rurales, asi como en el medio ambiente. Esta
afirmacion, sin embargo, se basa en evidencia de tipo cualitativo, dado que no se
realizaron mediciones que la sostengan en forma contundente, y a que fueron
escasos los estudios de investigacion disponibles en los paises incluidos en el
estudio.

La mayoria de los pequefos productores organicos entrevistados argumenté que
su preocupacion por los posibles efectos de los insumos quimicos sobre su salud
y la de su familia habia sido uno de los factores determinantes para adoptar métodos
organicos de produccion.

Muchos de ellos ya utilizaban tecnologias amigables con el medio ambiente aun
antes de certificar sus plantaciones como organicas, por ejemplo sembrando cultivos
a la sombra de bosques naturales y empleando bajos niveles de insumos quimicos,
o incluso no utilizando estos insumos. Los pocos estudios identificados encontraron
que estos sistemas habian ayudado a conservar los bosques naturales y la diversidad
biolégica, caracterizandose por un alto nimero de especies de arboles y aves.

La produccién orgénica trajo aparejada mejoras adicionales, como la aplicacién de
técnicas de conservacién de suelos que los productores no habian utilizado
anteriormente. Todo ello sugiere que se deberian realizar esfuerzos para obtener
para los pequenos productores involucrados alguna forma de pago por los servicios
ambientales implicitos en esos sistemas de produccién.

No todos los pequefos agricultores tuvieron las mismas condiciones para adoptar
la producciéon orgénica. Su éxito dependié en gran medida de sus caracteristicas
especificas, en especial las tecnologias y los sistemas de produccion que habian
aplicado anteriormente, el régimen de tenencia de la tierra y las caracteristicas del
productor y su familia.

-56 —



Como se menciond anteriormente, los agricultores que ya producian utilizando
practicas mas o menos organicas encontraron mas facil y menos costoso cumplir
con los requisitos de certificacion. Estos productores sélo tuvieron que introducir
cambios menores en las tecnologias de produccion y sus rendimientos por hectérea
no disminuyeron como en aquellos que habian utilizado intensivamente insumos
quimicos. Adicionalmente, los pequefios productores con mayor disponibilidad de
mano de obra familiar enfrentaron mas facilmente la mayor demanda de mano de
obra de las técnicas de produccidén organica.

Finalmente, aquellos con un régimen de tenencia de la tierra mas estable pudieron
invertir en medidas de conservacién de suelos. Por el contrario, los agricultores que
ya usaban insumos quimicos de manera mas o menos intensiva y que contaban con
poca mano de obra familiar (un caso tipico entre las productoras) y con una tenencia
de la tierra poco estable enfrentaron muchas dificultades para adoptar la produccién
organica. Para incorporar a estos agricultores mas pobres al entorno de la produccién
orgéanica seria preciso adoptar medidas especificas para apoyar el periodo de
transicion y resolver los problemas de tenencia de la tierra.

La produccién organica puede ser una alternativa interesante para proyectos dirigidos
a pequefios productores. Sin embargo, no deberia ser visualizada como una Unica
alternativa, sino como una de las varias posibles para mejorar la produccion y los
ingresos de los pequefios productores. Asimismo, no deberia visualizarse como
una solucién para los productores de café que sufren la crisis que ha caracterizado
a ese producto por sus bajos precios en los Ultimos afios.

Varios especialistas han enfatizado que los sobreprecios que se pagan por los
productos organicos pueden decrecer en el futuro, a medida que aumente la oferta
y que nuevos consumidores menos dispuestos a pagar precios tan altos se vayan
incorporando al mercado. Si las politicas y proyectos llevaran a un crecimiento muy
répido de la agricultura orgénica, los nuevos productores organicos podrian sufrir
por precios decrecientes. Por lo tanto, los proyectos deberian promover la agricultura
organica como una alternativa dentro de un menu de opciones, concentrandose
en aquellos productores con mejores condiciones para tener éxito.

2) Sobre las limitaciones a las que se enfrentan los pequefios productores
organicos

i) Tenencia de la tierra

La gran mayoria de los productores orgénicos exitosos fueron propietarios de la
tierra que trabajaban, mientras que aquellos pequefios productores con tenencia
insegura de la tierra parecen no haber podido incorporarse a la produccion orgénica.

-57 -



El motivo principal para la exclusién de estos pequefios productores es la necesidad
de implementar medidas de conservacién de suelos, la inversién mas importante
requerida al adoptar la produccién orgénica. Los retornos de las medidas de
conservacion de suelos se obtienen en el mediano y largo plazo, por lo que los
productores no estuvieron dispuestos a implementarlas si no sabian el tiempo que
permanecerian produciendo en la misma tierra.

Los que arrendaban la tierra debieron obtener el permiso del propietario para
realizar las medidas de conservacién—permiso que generalmente fue denegado
debido al temor del propietario de que la implementacién de esas mejoras hiciera
més dificil desalojar al productor en el futuro. Como consecuencia, los proyectos
que promueven la agricultura orgéanica entre pequefos productores deberian
concentrarse inicialmente en aquellos con formas estables de tenencia de la tierra,
principalmente propietarios. Al mismo tiempo, deberian promover contratos de
largo plazo entre los pequefios arrendatarios, asi como cldusulas en los contratos
que previeran compensaciones al término del mismo por el valor residual de las
inversiones realizadas en mejoramiento de las tierras. En estos casos, deberian
también apuntar a los propietarios de la tierra con acciones de promocién para que
tomen consciencia de la importancia de las medidas de conservacién de suelos y
obtener su apoyo antes de promover la agricultura organica entre los arrendatarios.

ii) Cuestiones sobre la tecnologia

Los productores organicos maés exitosos fueron aquellos que aplicaban un sistema
de produccién caracterizado por tecnologias no basadas en insumos quimicos—
una situacién frecuente entre los pequefos productores que no poseen recursos
para pagar insumos costosos. Estos sistemas de produccién son frecuentemente
vistos en forma negativa por la baja productividad de los cultivos en comparacién
con los sistemas de monocultivo con alto uso de insumos. Sin embargo, tienen
algunas grandes ventajas:

a) pueden ser certificados como organicos luego de pequenos cambios o aun sin
cambios en las préacticas de produccién, volviéndose alternativas econémicamente
viables; b) pueden tener efectos positivos en la conservacion del medio ambiente;
c) los esfuerzos en capacitacion y asistencia técnica serén probablemente significa-
tivamente menores que para productores con sistemas de produccidén mas intensivos
y diferentes al orgénico; d) el periodo de transicién serd menor y menos costoso,
dado que los productores posiblemente no experimentaran caidas en los rendimientos
que caracterizan a la suspension de la aplicacion de insumos quimicos en los sistemas
de produccién intensivos en el uso de esos insumos. Por lo tanto, proyectos que
se propongan promover a la agricultura orgéanica entre pequefnos productores
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deberian concentrarse en aquellos productores que ya estan produciendo de manera
mas o menos “organica”.

Aunque los pequefios productores encontraron en general relativamente simples
a las técnicas de produccién organica, los servicios de extensién desempefiaron un
papel importante en la resolucién de algunos problemas técnicos.

En primer lugar, los exportadores y las empresas de comercializacion reconocen
que los compradores de los paises industrializados se han estado volviendo cada
vez méas exigentes en cuanto a la calidad de los productos organicos.

En algunos de los casos estudiados, los productos incluso presentaron problemas
de calidad que comprometieron el acceso a los mercados de exportacion. Esto
puede llevar en el futuro a consecuencias negativas sobre los pequefios productores,
dado que algunas grandes empresas que realizaban contratos con pequefios
agricultores comenzaron a establecer sus propias plantaciones organicas.

En segundo lugar, una organizacién de pequefios productores orgénicos podria
verse perjudicada en caso de que uno o mas de sus miembros no cumplieran con
las normas de produccién organica, lo que provocaria pérdidas econémicas en
todos los miembros de la organizacién y de la confianza de los compradores. Por
lo tanto, los servicios de extensidn dirigidos a los pequefios productores organicos
deberian concentrarse en mejorar la calidad de su produccién y en controlar que
todos ellos cumplan las normas de produccién orgénica.

Mientras que universidades e instituciones de capacitacién para especialistas
agricolas en la gran mayoria de los paises de América Latina han estado incorporando
a la agricultura orgénica en sus programas desde mediados de los noventa, los
servicios de extensién generalmente tuvieron problemas para encontrar profesionales
capacitados en agricultura orgénica—con la excepcién del café, cultivo en el que
un numero sustancial de profesionales habia recibido capacitacién en servicio.

De esta forma, la incorporacién de cuestiones relativas a la produccién orgénica
por parte de la investigacion y los programas de universidades e instituciones de
capacitacion resulta clave para generar una oferta de profesionales con los conoci-
mientos adecuados. Como consecuencia, resulta esencial apoyar estos programas
en caso de que no se hayan desarrollado aun y donde la oferta insuficiente de
profesionales puede resultar una seria limitante para un proyecto trabajando con
la agricultura organica.

3) Financiamiento de la produccién organica

Resulta sorprendente que la produccién organica se desarrollé en todos los casos
estudiados a pesar del limitado acceso de los productores a crédito formal. Ademas,
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las instituciones financieras de la mayoria de los paises no reconocieron las diferencias
entre la agricultura orgénica y la convencional. Eso quiere decir que tal vez estaban
dispuestas a conceder créditos para un cultivo determinado, pero no diferenciaron
entre el sistema convencional y organico, los que poseen caracteristicas y necesidades
financieras diferentes.

El pasaje a la produccién organica no requirid inversiones significativas a nivel de
finca, principalmente porque la produccion dominante previamente era similar a
la produccién orgénica. Sin embargo, los productores requirieron de algin apoyo
financiero. Las inversiones mas importantes que los productores debieron realizar
al pasar a la produccién orgéanica consistieron en la introduccién de medidas de
conservacion de suelos. Si bien los pequefios productores usaron principalmente
mano de obra familiar para realizarlas, en general debieron contratar algo de trabajo
asalariado. Ademas, los productores orgénicos enfrentaron mayores costos de
produccion por la implementacion de nuevas tareas manuales y el pago de los
costos de certificacion.

El periodo de transicién—Ios primeros dos o tres afios después que los productores
comienzan a producir en forma organica—fue el mas dificil para los productores
organicos en términos de las necesidades de financiamiento.

Durante ese periodo los productores debieron realizar las medidas de conservacion
de suelos y pagar por los costos de inspeccidn sin poder obtener aun la certificacion,
por lo que en general no recibieron sobreprecios por sus productos. Por esto los
pequefios productores se beneficiarian mucho de disponer de crédito de corto
plazo para contratar mano de obra asalariada. Este tipo de crédito seria necesario
especialmente para las mujeres, las que con frecuencia estén solas y tienen menos
recursos propios para contratar trabajadores. Adicionalmente, los proyectos podrian
proveer subsidios para las inversiones en medidas de conservacién de suelos y para
cubrir los costos de inspecciones durante el periodo de transicién.

Las principales inversiones fuera de las fincas requeridas por la produccién organica
fueron similares a las de la produccién convencional, incluyendo infraestructura de
empaque y almacenamiento para productos como café, cacao, hortalizas y banano.
Debido a que estas inversiones son demasiado grandes para un productor individual,
son realizadas generalmente por organizaciones de productores o empresas
comercializadoras.

Cuando las organizaciones de productores funcionaron bien, esas inversiones les
permitieron capturar una proporcion significativamente mas alta del precio final de
los productos orgénicos. Por lo tanto, los proyectos deberian poner a disposicién
recursos financieros para apoyar inversiones en infraestructura de empaque y
almacenamiento de grupos de productores bien organizados y con perspectivas
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de éxito. Ademas, deberia asegurarse financiamiento para que la organizacién
pudiera comprar la produccién de sus miembros.

4) Sobre el fortalecimiento de las organizaciones de agricultores

Las organizaciones desempefiaron un papel fundamental en la incorporacion de
los pequenos productores a la produccién orgénica por diversas razones:

a) Hicieron posible aprovechar economias de escala en la comercializacién de la
produccién, manejando volimenes interesantes para los compradores. Estos
compradores prefirieron negociar con organizaciones porque de esa forma
redujeron los costos de transaccion derivados de negociar y supervisar el
cumplimiento de contratos.

b) Pudieron capacitar a un gran nimero de pequefios productores en los principios
de la produccién orgénica, asi como promover entre ellos la adopcién de nuevas
tecnologias.

c) Consiguieron organizar un sistema de seguimiento o “sistema de control interno”
para verificar que sus miembros cumplieran con las normas de produccion
orgénica. Cuando un sistema de control interno funciond bien, los costos de
certificacién por productor se redujeron notablemente, dado que las certificadoras
no realizaron inspecciones de todos los miembros de la organizacién, sino sélo
de una muestra de ellos.

d) Lograron atraer a organismos gubernamentales y ONG para que ayudaran a la
organizacion y a sus miembros a adoptar los cambios necesarios para iniciar
con éxito la produccién organica.

En base a lo anterior, los programas y proyectos que fomenten la produccion
orgénica entre pequefos agricultores deberian apoyar fuertemente a sus organiza-
ciones. Esto no es tarea facil, dado que la produccién orgénica impondra exigencias
de organizacién importantes, incluyendo entre otras las siguientes: a) los productos
orgénicos de los paises en desarrollo tienen como principal destino la exportacion,
por lo que la organizacién deberé tratar con compradores més exigentes en cuanto
a calidad y a puntualidad de las entregas; asimismo, la exportacion exige una mejor
organizacion logistica y mayor coordinacion; b) la certificacion de la produccion
exigird costosas inspecciones y otros gastos (especialmente durante el periodo de
transicion), el establecimiento y mantenimiento de un sistema de control interno,
y una gran participacion de las bases para evitar los casos de individuos aislados
que no cumplen con las normas de produccién orgéanica. Por lo tanto, los proyectos
que promuevan la agricultura orgénica entre pequefos agricultores deberian
focalizarse en organizaciones que muestren una perspectiva razonable de éxito.
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Los proyectos que trabajan con pequefios productores deberian centrarse en
fortalecer organizaciones de productores que se dediquen a la comercializacion de
la produccién, la difusidon de tecnologias orgénicas entre sus miembros y la imple-
mentacién de un sistema de control interno para verificar que los productores
cumplen con las normas de produccién orgénica. Los proyectos deberian apoyar
fuertemente el periodo de transicién hacia la certificacién de la produccidn,
subsidiando costos de certificacién, la capacitacién intensiva a los miembros de la
asociacién en las caracteristicas de la produccién organica, los mercados y los
problemas del incumplimiento de las normas de produccién, y la organizacién de
un sistema de control interno eficaz y participativo.

Un sistema de control efectivo requerira: a) fortalecer las habilidades de administracién
y organizacion de los productores a través de capacitacion y asistencia técnica en
esos temas; b) facilitar el acceso a algunos recursos materiales, sobre todo una
computadora y programas informaticos para organizar la informacién y vehiculos
para realizar las inspecciones; c) capacitar en forma intensiva a todos los miembros
de la organizacién desde los inicios del proceso para que comprendan los funda-
mentos de la produccién orgénica y los riesgos derivados del incumplimiento de
las normas. Los sistemas de control interno mas eficaces y menos costosos no fueron
los basados en un departamento técnico especializado dentro de la organizacién,
sino aquellos en los que todos los miembros participaron activamente, y ellos
mismos, a nivel de base, controlaron cualquier desviacién de las normas de produccién
organica y decidieron las sanciones que debian imponerse.

5) Sobre la comercializacion de la produccién

La comercializacién de los productos orgénicos en forma directa a través de
organizaciones de productores que establecieron contactos directos con compradores
resulté clave para que los productores obtuvieran mejores precios. Los contratos
de largo plazo fueron los mejores porque proporcionaron un mercado seguro y
precios mas estables. El acceso al comercio justo también incrementd sustancialmente
el precio final y redujo aun mas la inestabilidad de precios.

Los contratos de pequefios productores con empresas comercializadoras y proce-
sadoras de productos orgénicos les facilité el acceso al mercado, a servicios de
extensién, y en ocasiones a créditos, pero también tuvieron ciertas desventajas. Los
productores se encontraron en general en una situacién relativamente débil para
negociar con las empresas debido a su insuficiente informacién y débil organizacién,
lo que llevd a que obtuvieran precios relativamente bajos y a que aceptaran términos
contractuales desventajosos. Adicionalmente, los esquemas de contrato entre
pequefos productores y empresas comercializadoras pueden enfrentar diversos
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obstaculos, entre ellos los altos costos de monitorear el cumplimiento de los mismos
y las normas de produccién orgénica por los agricultores, y especialmente las
dificultades de las empresas para apropiarse de los beneficios de sus esfuerzos
debido al desvio de produccion a otros compradores en momentos en que los
precios resultan mayores que los establecidos en los contratos. A partir de estas
consideraciones, empresas agroindustriales y comercializadoras podrian desempefiar
un importante papel en la promociéon de la produccién orgénica, en particular a
partir de su demanda por los productos organicos y la provision de conocimientos
tecnoldgicos hacia los productores y sus asociaciones, mas que en esquemas de
agricultura de contrato.

Si bien casi todos los casos en este estudio incluyeron productos orgénicos para
exportacion, los mercados internos de los paises en desarrollo muestran buenas
posibilidades de crecimiento para esos productos y probablemente sean una opcién
interesante para los pequenos agricultores, dado que su acceso es mas facil y suelen
ser menos exigentes en calidad. Por lo tanto, los proyectos que promuevan la
adopcion de la agricultura orgéanica por parte de pequefios productores podrian
trabajar en un principio con productos para el mercado interno, sobre todo cuando
existan posibilidades de vender los productos a supermercados y cadenas de
alimentos preparados.

6) Sobre el papel de las politicas publicas

Los pequenos productores organicos y sus organizaciones frecuentemente aprove-
charon el apoyo de programas y organismos gubernamentales, recibiendo recursos
publicos y asistencia técnica para implementar los cambios necesarios para pasar
a la produccién orgénica. Sin embargo, casi ninguno de estos organismos, programas
y proyectos se dirigieron especificamente a la produccion orgénica. Las politicas
e instituciones publicas especificas para la agricultura orgénica jugaron un papel
marginal tanto en el surgimiento de la produccién orgéanica en los diversos paises
como en el éxito de los pequenos productores organicos en los casos estudiados
en particular. Mientras que esta evidencia sugiere que no serian necesarias las
politicas e instituciones especificas, resulta importante apoyar su desarrollo cuando
no existan por varias razones:

a) Los paises importadores de productos orgéanicos (sobre todo de la Unién
Europea) han venido exigiendo en los Ultimos afios la creacién por los paises
exportadores de leyes y organismos gubernamentales especializados en agri-
cultura orgénica. Estas leyes e instituciones tienen por objeto asegurar a los
paises importadores que los productos orgénicos se producen y certifican de
acuerdo a sus propias normas.
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b)

Leyes y organismos gubernamentales adecuados en el sector de la agricultura
organica proveen proteccion a los productores y exportadores de los paises en
desarrollo en caso de conflictos con los compradores u otros tipos de problemas
en los mercados externos. Ademés, resultan esenciales para establecer nego-
ciaciones internacionales con gobiernos a fin de que abran el acceso a sus
mercados.

Los costos de certificacién que deben enfrentar los agricultores deberian
disminuir al existir leyes y normas nacionales que promueven el establecimiento
de empresas de certificacién nacionales.

De acuerdo a la experiencia de los paises que han logrado mayores avances en
establecer politicas e instituciones especificas para la agricultura orgénica, un
programa dedicado a ese tema puede ser a la vez efectivo y de bajo costo. No
necesitaria un presupuesto muy grande ni demasiado personal técnico para
funcionar bien, sino ideas claras y una fuerte coordinacién con otros organismos
gubernamentales y actores del sector privado, a fin de aunar esfuerzos y evitar
duplicaciones innecesarias.

7) Sobre el papel de las ONG

Las ONG desempenfaron un papel importante en el surgimiento de la agricultura
orgénica en los diversos casos estudiados, por lo general como promotoras de
modelos alternativos de produccién entre agricultores basados en la utilizacion de
los recursos locales en sustitucion de insumos externos. Ademas, apoyaron a las
organizaciones de pequenos productores en la adopcién de métodos de produccion
orgénicos y en la comercializacién de sus productos. Muchas de estas ONG tenian
contactos con las organizaciones mas importantes de comercio justo y de productos
orgénicos, y contaban con conocimientos suficientes para asistir a los gobiernos en
la redaccién de normas y las negociaciones con otros gobiernos. Los proyectos que

trabajan con la agricultura organica deberian apoyarse en su implementacion en

ONG con conocimientos y experiencia en la produccién orgénica.

5.1.2 CASO DOS

Un articulo sobre la semilla en la agricultura en Argentina, hace una reflexion sobre
una pregunta.

¢Quién controla las semillas, controla la comida y la vida?

Una compaiiia lider, un modelo agrario y sus consecuencias sociales y sanitarias.
Los secretos de la empresa, su poder ante los gobiernos y la ciencia. La investigadora
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francesa aborda todas las claves para contextualizar el monocultivo de soja y los
agrotdxicos a nivel global.

Entrevista a Marie-Monique Robin, autora de "El mundo segin Monsanto"
- iCoémo define a Monsanto?

~Monsanto es una empresa

delincuente. Lo digo porque

hay pruebas concretas de ello.

Fue muchas veces condenada

por sus actividades industriales,

por ejemplo el caso de los PCB,

producto que ahora esté pro-

hibido, per o sigue contami-
nando el planeta. Durante 50

afios el PCB estuvo en los

transformadores de energia. Y Monsanto, que fue condenada por eso, sabia que
eran productos muy toxicos, pero escondié informacion y nunca dijo nada. Y es la
misma historia con otros dos herbicidas producidos por Monsanto, que formaron
el coctel llamado “agente naranja” utilizado en la guerra de Vietnam, y también
sabia que era muy téxico e hizo lo mismo.

Es maés, manipuld estudios para esconder la relacion entre las dioxinas y el cancer.
Es una préctica recurrente en Monsanto. Muchos dicen que esto es el pasado, pero
no es asi, es una forma de obtener ganancias que aun hoy esta vigente. La empresa
nunca aceptd su pasado ni aceptd responsabilidades. Siempre tratdé de negar todo.
Es una linea de conducta. Y hoy sucede lo mismo con los transgénicos y el Roundup.

—;Cuéles son las practicas comunes de Monsanto en el orden global?

—Tiene practicas comunes en todos los paises donde actia. Monsanto esconde
datos sobre sus productos, pero no sbélo eso, también miente y falsea estudios
sobre sus productos. Otra particularidad que se repite en Monsanto es que cada
vez que cientificos independientes tratan de hacer su trabajo a fondo con los
transgénicos, tienen presiones o pierden sus trabajos. Eso también sucede en los
organismos de Estados Unidos como son la FDA (Administracion de Alimentos y
Medicamentos) o EPA (Agencia de Proteccién Ambiental).

Monsanto también es sindbnimo de corrupcién. Dos ejemplos claros y probados son
el intento de soborno en Canadéa, que origind una sesién especial del Senado
canadiense, cuando se trataba la aprobacion de la hormona de crecimiento lechera.
Y el otro caso es en Indonesia, donde Monsanto fue condenada porque corrompid
a cien altos funcionarios para poner en el mercado su algodén transgénico. No
dudamos que hay més casos de corrupcién donde Monsanto es quien corrompe.

- 65 -



—Usted también afirma que la modalidad de “puertas giratorias” es una préctica
habitual.

-Sin duda. En la historia de Monsanto siempre esta presente lo que en Estados
Unidos se llama “la puerta giratoria”. Un ejemplo claro: el texto de reglamentacién
que regula los transgénicos en Estados Unidos fue publicado en 1992 por la FDA,
la agencia norteamericana encargada de la seguridad de alimentos y medicamentos.

La cual se supone es muy seria, al menos siempre pensaba eso, hasta antes de este
trabajo. Cuando decian que un producto habia sido aprobado por la FDA pensaba
que era seguro. Ahora sé que no es asi.

En el '92, el texto de la FDA fue redactado por Michael Taylor, abogado de Monsanto
que ingresé a la FDA para hacer ese texto y luego fue vicepresidente de Monsanto.
Un ejemplo muy claro de “puerta giratoria”. Hay muchos ejemplos, en todo el
mundo.

—Monsanto fabricé el agente naranja, PCB y glifosato. Y tiene condenas por publicidad
enganosa. jPor qué tiene tan buena prensa? —Por falta de trabajo serio de los
periodistas y la complicidad de los politicos. En todo el mundo es igual.

—;Por qué Monsanto no habla? —;Has probado llamarlos?

—Si, pero no aceptaron preguntas. También es lo mismo en todo el mundo. Ante
cualquier periodista critico, Monsanto tiene una sola politica: “No comments” (sin
comentarios).

— ¢ Qué significa Monsanto en el mercado mundial de alimentos?

—La meta de Monsanto es controlar la cadena alimentaria. Los transgénicos son un
medio para esa meta. Y las patentes una forma de lograrlo. La primera etapa de
la “revolucién verde” ya quedd atrés, fue la de plantas de alto rendimiento con
utilizacién de pesticidas y la contaminacion ambiental. Ahora estamos en la segunda
etapa de esa “revolucién”, donde la clave es hacer valer las patentes sobre los
alimentos. Esto no tiene nada que ver con la idea de alimentar al mundo, como se
publicité en su momento.

El Unico fin es aumentar las ganancias de las grandes corporaciones. Monsanto
gana en todo. Te vende el paquete tecnolégico completo, semillas patentadas y
el herbicida obligatorio para esa semilla. Monsanto te hace firmar un contrato por
el cual te prohibe conservar semillas y te obliga a comprar Roundup, no se puede
utilizar un glifosato genérico. En este modelo Monsanto gana en todo, y es todo
lo contrario de la seguridad alimentaria. De paso, recordemos, que la soja transgénica
que se cultiva aqui no es para alimentar a los argentinos, es para alimentar a los
puercos europeos. Y qué pasaré en Argentina cuando las carnes de Europa deban
etiquetarse con que fueron alimentadas con soja transgénica. Se dejara de comprar
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carnes de ese tipo y Argentina también recibira el golpe, porque le bajaré la demanda
de soja.

—Estuvo en Argentina, Brasil y Paraguay. ;Qué particularidades encontré en la
region?

—Hay que recordar que Monsanto entré aqui gracias al gobierno de Carlos Menem,
que permitié que la soja transgénica entrara sin ningun estudio. Fue el primer pais
de América latina. Luego desde Argentina se organizd un contrabando de semillas
transgénicas, de grandes productores, hacia Paraguay y Brasil, que se vieron
obligados a legalizarlo porque eran cultivos que luego se exportaban. Y luego llegd
Monsanto a reclamar sus regalias. Fue increible cémo se expandié la soja transgénica
en la regién, y en tan pocos anos. Es un caso Unico en el mundo.

—En la década del ‘90 Argentina era denominada como alumno modelo del FMI.
Hoy, con 17 millones de hectéareas con soja transgénica y la utilizacién de 168 millones
de litros sélo de glifosato, jse puede decir que Argentina es un alumno modelo de
los agronegocios?

=Si, claro. Argentina adopté el modelo Monsanto en tiempo record, es un caso
paradigmatico. Pero también hubo algunos problemitas con el alumno modelo.
Como las semillas transgénicas son patentadas, Monsanto tiene el derecho de
propiedad intelectual. Eso significa, como lo vi en Canada y Estados Unidos, que
les hacen firmar a los productores un contrato en los que se comprometen a no
conservar parte de sus cosechas para resembrar el afo proximo, lo que suelen hacer
los agricultores de todo el mundo.

Monsanto lo denuncia como una violacidn de su patente. Entonces Monsanto envia
la “policia de genes”, que es algo increible, detectives privados que entran a los
campos, toman muestras, verifican si es transgénico y si el agricultor ha comprado
sus semillas.

Si no las han comprado, realizan juicios y Monsanto gana. Es parte de una estrategia
global: Monsanto controla la mayoria de las empresas semilleras y patenta las
semillas, exigiendo que cada campesino compre sus semillas. Lo que pasé aqui es
que la ley argentina no prohibe guardar las semillas de una cosecha y utilizarlas en
la proxima siembra.

En un primer momento Monsanto dijo que no iba a pedir regalias, y dio semillas
baratas y Roundup barato. Pero en 2005 comenzé a pedir regalias, rompié el acuerdo
inicial y por eso mantiene un enfrentamiento judicial con su alumno preferido.

—El Roundup tiene un papel protagdnico en este modelo. Muchas comunidades
campesinas e indigenas denuncian sus efectos, pero hay pocas prohibiciones.

—Es un impacto increiblemente silenciado. Nadie puede negar lo que traen aparejadas
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las fumigaciones con este herbicida, totalmente nocivo. Tengo la seguridad de que
va a ser prohibido en algiin momento, como fue el PCB, estoy segura de que llegaré
ese momento. De hecho en Dinamarca ya fue prohibido por su alta toxicidad. Es
urgente analizar el peligro de los agroquimicos y los OGM (Organismos Genética-
mente Modificados).

-Sin embargo, las grandes empresas del sector prometen desde hace décadas que
con transgénicos y agrotoxicos se logrard aumentar la produccién, y asi se acabara
con el hambre del mundo.

—Argentina es el mejor ejemplo de esa mentira. Marie-Monique Robin

;Qué tal Ie.ha ido con la soji;/acién del pal’s.? LE MONDE SELON
Se ha perdido en la produccién de otros ali- TE Trg
mentos basicos y aun hay hambre. Este modelo l‘l"h bl‘h l "
es el modelo del monocultivo, que acaba con
otros cultivos vitales. Es una transformacion muy
profunda de la agricultura, que lleva directo a
la pérdida de la soberania alimentaria, y la-
mentablemente ya no depende de un gobierno
para poder revertirlo.

- ¢Por qué al proceso agrario actual usted lo
llama “la dictadura de la soja”?

—Es una dictadura en el sentido de un poder
totalitario, que abarca todo. Hay que tener claro

. . DE LA DIOXINE AUX OGM,
que quien controla las semillas controla la co- UNE MULTINATIONALE

mida y controla la vida. En ese sentido, Mon- QUI VOUS VEUT DU BIEN
santo tiene un poder totalitario. Es tan claro
que hasta Syngenta, otra gran empresa del sector y competidora de Monsanto,

"

llamo a Brasil, Paraguay y Argentina “las republicas unidas de la soja”.

Estamos en presencia de un programa politico con fines muy claros. Una pregunta
simple lo demuestra: ;Quién decide qué se va a cultivar en Argentina? No lo decide
ni el Gobierno ni los productores, lo decide Monsanto. La multinacional decide qué
se sembrard, sin importar los gobiernos, lo decide una empresa. Y, para peor, la
segunda ola de transgénicos va a ser muy fuerte, con un modelo de agrocombustibles
que acarrea mas monocultivo. Y, a esta altura, ya esté claro que el monocultivo es
pérdida de biodiversidad y es todo lo contrario de la seguridad alimentaria. Ya no
hay dudas de que el monocultivo, ya sea de soja o para biodiesel, es el camino
hacia el hambre.

— ;Cual es el papel de la ciencia en el modelo de agronegocios, donde Monsanto
es solo su cara mas famosa?
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—Antes pensaba que cuando un estudio era publicado en una prestigiosa revista
cientifica, se trataba de un trabajo serio. Pero no. Las condiciones en que se publican
algunos estudios son tristes, con empresas como Monsanto presionando a los
directores de las revistas. En el tema transgénico queda muy claro que es casi
imposible realizar estudios del tema. En muchas partes del mundo, Estados Unidos
o Argentina, los laboratorios de investigacion son pagados por grandes empresas.
Y cuando el tema es semillas, transgénicos o agroquimicos, Monsanto siempre esta
presente y siempre condiciona las investigaciones.

— iLos cientificos tienen temor o son cémplices?

—-Ambas cosas. El temor y la complicidad estan presentes en los laboratorios del
mundo. En el libro dejo claro que hay cientificos, en todos los paises, cuya Unica
funcién es legitimar el trabajo de la empresa.

— iCuél es el papel de los gobiernos para que empresas como Monsanto avancen?

—Los gobiernos son los mejores propagandistas de los OGM (Organismos Genéti-
camente Modificados). Realizan un trabajo de lobby increible. Monsanto les lleva
sus estudios, su informacién, sus revistas y fotos, todo muy lindo. Les dicen a los
politicos que no habra contaminacién y salvaran al mundo. Y los politicos hacen lo
suyo. Y también hay presiones. Diputados franceses han denunciado publicamente
las presiones de Monsanto, hasta reconocieron que la compafiia contactd a cada
uno de los 500 diputados para que legislen segin los intereses de la empresa.

- Y el papel de los medios de comunicacién?

—Me da mucha pena porque soy periodista y creo en lo que hacemos, creo que es
una profesion con un papel muy importante en la democracia, pero hay una gran
manipulacion de los medios. En todo lo referido a los transgénicos, la prensa no
trabaja seriamente. Los medios miran la propaganda de Monsanto y la publican sin
cuestionamientos, como si fueran empleados de la empresa.

También es publico que Monsanto invita a comer a los periodistas, les realiza regalos,
los lleva de viaje a Saint Louis (donde esta su sede central); los periodistas van muy
contentos, pasean por los laboratorios, no preguntan naday ya. Asi funcionan los
medios con Monsanto. También registré casos en los que Monsanto busca, en cada
medio de comunicacién, un defensor. Establece contacto con ély logra opiniones
favorables. No sé si hay corrupcién, pero sé que Monsanto logra su objetivo. En
Argentina es claro cdmo actua, al ver algunos articulos de suplementos rurales se
ve que en lugar de articulos periodisticos son publicidades de Monsanto. No
pareciera que un periodista lo escribid, fue directamente la compafiia.

— ¢Qué evaluaciéon hace del enfrentamiento entre el Gobierno y las entidades
patronales del agro?
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—En 2005 entrevisté a Eduardo Buzzi, estaba furioso por el asunto de las regalias
reclamadas por Monsanto. Hablaba de las trampas de Monsanto. Y ademas hablaba
de los problemas que traia la soja, hasta me puso en contacto con pequenos
productores que me hablaron de las mentiras de Monsanto, de la resistencia que
mostraban las malezas, que habia que utilizar mas herbicidas y que los campos
quedaban como tierra muerta. Buzzi sabia todo eso y me decia que cuestionaba
ese modelo, afirmaba que la soja traia la destruccién de la agricultura familiar y me
decia que Federacién Agraria representaba ese sector, que enfrentaba a los pools
de siembray a las grandes empresas. Y Buzzi denunciaba mucho este modelo, muy
buen discurso. Pero ahora no sé qué pasé. Nunca lo volvi a ver y me gustaria
preguntarle qué le pasé que ahora se une con las entidades més grandes, me
extrafia mucho el cambio que muestra. Y encima Buzzi estd con AAPRESID (Asociacion
Argentina de Productores de Siembra Directa —integrada por todas las grandes
empresas del sector, incluidas las semilleras y agroquimicas-), que es la que mas
gana con todo este modelo, y que aparecié poco en este conflicto. Aapresid
manipula todo y esta con los grandes sojeros, que no son agricultores y que hasta
promueven un modelo sin agricultores. Entonces no entiendo cémo Federacién
Agraria dice representar productores chicos y esta con Aapresid. Lo de Federacién
Agraria es muy extrano, no se entiende.

- iY el papel del Gobierno?

—Las retenciones pueden ser que frenen algo del proceso de sojizacién. Pero no es
una solucién frente a un modelo tan agresivo. La solucién tiene que ser algo mucho
mas radical y no a corto plazo. Claro que la tentacion de los gobiernos es grande,
la soja trae buenos ingresos, pero hay que pensar a largo plazo. No hay soluciones
simples y cortoplacistas para un modelo que echa a campesinos de sus tierras y,
fumigaciones mediante, contamina el agua, la tierra y la gente.

Dario Aranda, Pagina 12, Argentina ecoportal.net
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5.2 Caso nacional
5.2.1 CASO UNO

La soberania alimentaria en El Salvador:
una frontera muy lejana

La soberania alimentaria debemos entenderla como “la capacidad que tiene una
nacién de producir sus propios alimentos respetando la diversidad productiva y su
identidad cultural”. Este es un derecho que se le ha negado a los pueblos sometidos
a los designios de los paises capitales denominados del primer mundo.

Hasta hace muy poco tiempo, el gobierno ha reconocido que hay problemas en el
acceso de alimentos de la poblacidon salvadorefia. Las razones que admite son: la
falta de competitividad de los campesinos, el uso de una tecnologia obsoleta, los
desastres y sobre todo la crisis mundial desatada por el aumento de los precios del
petréleo, que no duda en culpar al presidente de Venezuela Hugo Chavez como
principal autor. Nada més alejado de la verdad.

La crisis que vive actualmente el planeta no es de abastecimiento de alimentos,
sino més bien del control de las grandes empresas transnacionales sobre toda la
cadena alimentaria de la humanidad, es decir desde la comercializacién de semillas,
produccion de agro téxicos, desarrollo de tecnologias hasta la venta en los escaparates
de los supermercados.

El Salvador es uno de los paises que més profundizo en las medidas de liberalizacion
de su economia, permitié entre otras cosas: el ingreso de productos agropecuarios
libres de aranceles, muchos de ellos provenientes de paises que otorgan subsidios
al campo, cerro el Instituto Regulador de Abastecimiento, IRA, redujo drasticamente
el presupuesto para el ministerio de agricultura, ahogo el Centro Nacional de
Tecnologia Agropecuaria y Forestal, CENTA, negd el crédito a los campesinos y
campesinas, aumento los precios de los insumos afio con afo; en fin toda una
politica que puede considerarse anti agraria, demostrando un desprecio y marginacion
para el sector campesino.

Esto dio como resultado una enorme migracién del campo a la ciudad, pero sobre
todo para los Estados Unidos, también una desmejora de las condiciones de vida
de comunidades tradicionalmente campesinas y sobre todo una perdida generalizada
en la produccién de alimentos.

Ante la actual crisis de alimentacién, el gobierno responde con mas de los mismo,
es decir con la misma politica que nos ha llevado al fracaso, para muestra un botén
la reciente modificacién de la ley de semillas, con lo cual se le estd dando luz verde
a la comercializacion de las semillas transgénicas o modificadas genéticamente,

-71-



elaborada con una tecnologia demostrada como nociva para la biodiversidad, la
soberania campesina y la sustentabilidad de las naciones.

Hay que agregar la privatizacién de la tierra que se esta llevando a cabo de manera
silenciosa, por ejemplo a través del cultivo intensivo de la cafia de azlcar que sirve
para producir biocombustible o los més de mil kilémetros cuadrados otorgados a
las empresas mineras en calidad de concesidon para la exploracién de mineria
metalica.

El gobierno de ARENA, la Empresa Privada y las Corporaciones Transnacionales
deben de entender que la alimentacién de la poblacidn no es un negocio, sino més
bien un derecho que tenemos todos los seres humanos; que resolver la problemética
a favor de la gente pasa por definir una politica econémica orientada hacia estos,
sin duda no es posible en la l6gica neoliberal; mas bien hay que conquistarla con
la organizacién del pueblo y del poder popular que proponga un gobierno
democratico popular al servicio de las mayorias.

5.2.2 CASO DOS

El agua: alimento para el desarrollo de la vida

A lo largo de la historia, la humanidad se ha servido del agua para establecer
civilizaciones y satisfacer sus necesidades. Este recurso es considerado como
indispensable para cualquier forma de organizacion social. En la actualidad, el
alimento para el desarrollo de la vida esté en riesgo.

Més de 6 mil millones de hombres y mujeres vivimos en nuestro planeta, y se espera
que para el ano 2,025 seamos al menos 8 mil 500 millones, entonces hay que
preguntarse jla futura generacién tendra el alimento para su desarrollo? Las
condiciones actuales del agua asi como las proyecciones a futuro sobre el recurso
son alarmantes: mas de 31 paises padecen de escasez y mas de mil millones de
personas, sobre todo en América Latina, Africa y Asia, no tienen acceso a este
derecho.

En El Salvador, la situacién hidrica es preocupante. Cada afio mueren alrededor de
15 mil nifos y nifias por consumir agua contaminada, se aumenta la poblacién con
problemas de insuficiencia renal, muchas familias no tienen acceso al agua potable;
y encima de todo la costa del pacifico estd contaminada con pesticida. Para colmo
de males, nuestro territorio se ve en riesgo ante la ejecucidén de megaproyectos en
la zona norte del pais como: las represas hidroeléctricas, la carretera longitudinal
y proyectos de mineria metalica, los cuales generaran un impacto negativo en el
agua, con ello, insistimos, se pone en riesgo el alimento para el desarrollo de la
vida.
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Al contaminar el vital liquido, se contaminan los ecosistemas, la biodiversidad,;
desaparece la vida. En la campafia electoral desarrollada por los partidos politicos
mayoritarios, la cual comenzaron de forma anticipada, en las diferentes propuestas
de planes de gobierno no se habla del tema del agua.

En los diferentes discursos y presentaciones ante los medios de comunicacién, los
candidatos a la presidencia no muestran una posicion clara sobre la situacién del
aguay los megaproyectos.

Mientras la poblacion salvadorefia enfrenta una dificil situacién, estos la emboban
con informacién sin sentido y contenido, estos temas de importancia no son parte
de la agenda electoral.

Como salvadorefas y salvadorefios tenemos el derecho de exigir a los partidos
politicos seriedad, respeto a la inteligencia del pueblo y por supuesto propuestas
de gobierno que verdaderamente correspondan con las necesidades de las mayorias
para garantizar su alimento para la vida.
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