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RESUMEN :

El objetivo de este trabajo consistif en realizar una evaluacifn
del prncesu‘experimental de planificacibn operativa seguido para las
unidades de manejo del Servicio de Parques Nacionales de Costa Rica,
asi como tambiBn la identificacifn de limitantes tEenicas y administra-
tivas para sugerir la complementacifn posible de la metodologia empleada

eén el proceso.

El estudio se llevS a cabo durante dos periodos de planificacifn
operativa —-de dos anos cada uno- para diecinueve freas de las veintidds
que integran el sistema, mediante la revisidn del proceso seguido a
partir de la adaptacifn de una metodologia preestablecida para la plani-

ficacifn.

Para el método de trabajo se procedif mediante la revisifn de
literatura existente, la participacifn en sesiones de adiestramiento y
talleres para la preparacibn de planes operatives, asi como por medio
de la observacifn directa del desarrollo de los planes en muestras de

Campo.

Cuestionarios, entrevistas y observacifn de campo, informes ¥
practicas de planificacibn fueron las herramientas empleadas para la
obtencifn de los datos necesarios para la tabulacibn y andlisis

correspondientes.

Los resultados arrojaron informacibn acerca de limitaciones ¥y
problemas propios del proceso, asi como tambiBn sobre situaciones
institucionales que inciden directamente en el producto esperado de la

planificacidn operativa.

Falta de personal, la poca participacifn del mismo en el proceso y

la ausencia de coordinacibn interna fueron las limitaciones mfs destacadas

viii



obtenidas como resultado, por lo que se propone la inclusifn de pasos
metodolbgicos que coadyuven a resolyer parte de esos preblemas y se
dan las recomendaciones generales a incluirse a lo largo del proceso,
tanto desde el punto de vista de la planificacifn propiamente dicha,
como de las acciones institucionales correspondientes.




SUMMARY
Operational planning study of areas of the National Parks Service
of Costa Rica

The objective of this work consisted of realizing an evaluation of
the Experiﬁental operative planning process followed by the management
units of the Costa Rican Natiomal Park Service., It also consisted of
the identification of technical and administrative limitatioms in order

to suggest possible refinement of the methodology used in the process.

The study began during two operational planning periods-of two
years each-for nineteen areas of the twenty two that make up the system,

by adapting a pre-established planning procedure.

The work methodology began with a revision of existing literature,
participation in training sessions and workshops for the preparation of
operational plans, as well as by way of direct observation of the

development of examples in the field.

Questionnaires, interviews and field observations, reports and
planning exercises were the tools used to obtain necessary data for

corresponding tabulation and analysis.

The results yvielded information about limitations and problems
inherent in the process, as well as institutional situations that

directly influenced the desired product of operational planning.

The lack of personnel, the lack of participation by personnel in
the same planning process and the lack of internal coordination were
the most outstanding limitations obtained as a result. For this reason,
methodological steps are proposed that will help relieve some of these
problems, and general recommendations are given to include throughout
the process, as much from the planning perspective already mentioned,

as in the corresponding institutional actions.
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1. INTRODUCCION

La conservacibn ¥ el manejo de les recursos naturales renovables
presupone utilizar pautas y directrices previamente establecidas para
asegurar el suministro de servicios y productos a largo plazo, En este
sentido, la planificacibn de 8reas silvestres ha sido un instrumento
utilizado en Costa Rica para apoyar el establecimiento de freas y el
funcionamiento del sistema de parques nacionales y su integracifin al
desarrollo del pais en los campos socio-econfmico y productivo, asegu-
rando paralelamente la continuidad del recurso contenido,

La planificaciBn operativa para freas silvestres es un nivel mfs
fino del concepto de planificacifn general que persigue la organizaciBn
y ordenamiento de las actividades en un firea con el fin de alcanzar
determinados objetives. BSu producto inmediato, el plan operativo, se
define pues como el instrﬁm&ntn escrito, estructurado por una serie de
actividades ordenadas cronolbgicamente y reforzadas con los recursos
humanos y materiales que gufa el cumplimiento de tareas para el logro de
los objetivos previamente establecidos en el documente. Su perfodo de
vigencia es fijo, generalmente de uno a dos afios y provee toda la
informacifn para servir de herramienta de seguimiento a pesar de los
cambios eventuales de personas, El progreso de un sistema de parques
nacionales obliga a un cuidadoso aprovechamiento de los recursos humanos
y financieros disponibles, los que no siempre aumentan en forma propor-
cional a ese cambio, por lo que Bsta constituye un auxilio indispensable
para ordenar y guiar la ejecucibn de actividades en el campo y facilitar
la supervisibn y control por parte de los niveles directivos cuando no
ge cuenta con planes maestros generales, Cuando Estos existen, la
utilidad del plan operativo consiste en ordenar actividades en detalle y
orientar el cumplimiento de tareas tomando en cuenta las limitaciones

resles,

El crecimiento del Servicio de Parques Nacionales de Costa Rica
en cuanto al n(imero de unidades de manejo y responsabilidades, plantef



la necesidad de dotar a esas unidades de un instrumento directivo para
su operacifn en el corto plazo, a falta de un plan general de manejo

para la mayoria de ellas,

Este trabajo pretende, por lo tanto, obtener una evaluacifn del
proceso y desarrollo de la planificacifn operativa en el Servicio de
Parques Nacionales de Costa Rica y a la vez sugerir, en caso de que asf
lo requiera, mecanismos complementarios para mejorar el proceso experi-
mental en cuanto a elaboracifn, seguimiento y control de los planes

. operativos de acuerdo a la realidad estructural y administrativa del

sistema,

No se intenta, por tanto, analizar la metodologfa en detalle, sino
estudiar la experiencia y resultados alcanzados por el Servicio de

Parques Nacionales hasta el momento,




2. ANTECEDENTES

El Servicio de Parques Nacionales inicif sus funciones en el afo
de 1970 como un departamento de la Direccibn General Forestal. Debido
al acelerado crecimiento del programa y al aumento de prestigio y con-
cientizacibn acerca de su importancia fue cambiando de status hasta
convertirse en una Direccibn General del Ministerio de Agricultura y

Ganaderia a partir de 1975,

En cuanto a labores de planificacifn propilamente, casi desde su
creacidn el Servicio cont® con la asesorfa por parte de la Organizacifn
de las Naciones Unidas para la Alimentacifn y la Agricultura (FAQ) y el
Cuerpo de Paz lo que dejf como resultado la publicacifn en 1974 de dos
documentos para el Parque Nacional VolcBn Polis: el Plan Maestro para la
Proteccibn y Uso (40) y el Plan de Interpretacifn (41). Por lo tanto,
antes de 1978 no se elaboraron planes de manejo directamente por parte
del Servicio. Sin embargo, vale mencionar los documentos preparados en
1968 por Boza (8), Miller y Von Borstel (23), los cuales no fueron
tampoco labor de planificacibn del Servicio pero sirvieron de base para
la justificaci®n y creacifn de los Parques Nacionales Volcln Pofis v

Santa Rosa respectivamente,

Asi, para principios del afio 1979,s6lc existfa un intento de pla-
nificacidn realizado por el Servicio para el Parque Nacional Rincbn de
la Vieja, a manera de ejercicio de taller para el personal, Como resul-
tado de la prlctica, el Servicio cuenta con una serie de borradores de

varios capitulos dispersos que no se ordenaron en forma sistemftica.

En ese mismo afo, con la experiencia acumulada y concidiendo con
el acelerado crecimiento experimentado por el Servicio a partir del afio
1978, se creb el Departamento-de Planificacifn, el que pocos meses des~
puBs se vib cbligado a cambiar su enfoque primarioc para iniciar el
proceso de planificacifin operativa como respuesta a la necesidad de



1lenar -el wacfo del Servicio en cuanto a directrices de operacifn, vacio

Que crecib con el aumento ep nfimero de unidades de manejo,

Barborak (1) destacf 1a urgencia de contar con instrumentos que
agilizaran la toma de decisiones, el manejo y operacifin de las Hreas del

sistema de parques nacionales de Costa Rica como medio para suplir la

ausencia de planes generales de manejo en la mayorfa de ellas,

De esta forma se inicif un Proceso basade en el mftodo "ensayo-error"
con la participacidn ¥ asesorfa del Centro Agronfmico Tropical de Inves-
tigacibn y Ensefianza (CATIE), La Base escogida como modelo metodolfgico
para el proceso fue una adapatacifn de 1la metodologfa prepuesta por K, R,
Miller en su obra Planificacifn de Parques Nacionales para el Ecodesarro-
llo en Latinoamfrica (22), cuyo €Squema se anexa en el apfndice (Anexo
N® 1 A), Luego y siempre con la participacifin de CATIE se continuf el
Proceso de adiestramiento y prictica que se describe como sigue,

2.1 EL PROCESO EXPERTMENTAL SEGUIDO PARA LA ELABORACION DE LOS PLANES
OPERATIVOS

En el mes de agosto de 1979, durante la reuntfn perifdica de
administradores y encnrgadan-de Breas, ge discutif la formulacifn de una
encuesta preliminar, que serfa contestada luego-por los mismos adminis-
tradores, y de la cual se pretendfa obtener una idea Eeneral sobre los
Problemas de manejo, asf como lo referente a los aspectos administrativos,
relaciones pfiblicas, informacifn Bldsica, etc. (Anexo N*® 2 A),

De la misma forma se solicit§ 2l resto del personal destacado en las
Breas, responder a una encuesta en la que se les Preguntaba su opinifn
sobre el Srea y su funcionamiento; pero esta vez, desde el punto de
vista de subalterno, con el propSeito de completar 1a informacifn
suministrada por los administradores (Anexo N* 3 A)., AmBPas encuestas
fueron el punto de partida para organizar el primer curso sobre pPrepara-
cifn de planes operativos en el mes de octubre de 1979,




Del 18 al 20 de octubre de 1979, se impartif un curso preliminar
introductorio, & los administradores, encargados de Areas y encargados
de los departamentos, con el propbsito de fijar las bases y dar una

guia para la elaboracidn de planes operativos para el funcionamiento de

dichas Areas y departamentos (35),

Esta tarea respondid a la necesidad de contar con una herramienta
que orientara el desarrollo de las actividades de las Areas y departa-
mentos, y a la vez, la coordinacibn entre los mismos departamentos y de
Estos con las Hreas segin se desprendif de la identificacifn preliminar

de los problemas y del resultado de las encuestas,

Posteriormente, se diﬁ un plazo de un mes para que cada encargado
presentara el borrador de plan operativo para su frea, los cuales fueron
revisados, corregidos y sometidos a estudio durante la parte practica
del curso que se realizb en el Parque Nacional Manuel Antonio en diciem—
bre del mismo ano (36). Este fue un proceso de capacitacibn con Enfasis
en asesoria y revisibn de planes, en el que participaron conjuntamente

el Departamento de Planificacibn del Servicio y CATIE.

Como resultado se identifich la necesidad de complementar el
formato para uniformar la infermacibn, tarea que fue llevada a cabe por
el Departamento de Planificacibn en conjunto con el autor del borrador

de cada plan y que consistif de ajustes formales a la metodologia.

El trabajo posterior del Departamento de Planificacibn consistib
en extraer la informacifn contenida en cada uno de los planes (8reas y
departamentos) y expresarla en forma de cuadro con sus respectivas fechas
o periodos de cumplimiento (cronogramas). De esta manera resultaron

tantos cronogramas como planes escritos,

AGn a pesar de todo el procedimiente descrito, posteriormente y
despuBs del estudio y revisibn de varios planes de frea, se identifich
la necesidad de adaptar o dintroducir un subprograma de capacitacibfn para
responder a necesidades de operacibn de las mismas y el cual no se habia

considerado anteriormente,




1]

Por otra parte, el Cronograma se uniformf para Programar la
ejecuciBn de actividades POT meses y no en etapas como alguros adminis-
tradores lo plantearon, y de esta forma, facilitar el seguimiento
operativo de los planes, Tambifn se ide§ un modelo de ordenamiento de

prioridades para efectuar las actividades de cada subprograma,

Como parte de la continuidad del proceso, se realizf el segundo
taller sobre planificacifin del 13 de noviembre al 1* de diciembre de
1980 en el Parque Nacional Cahuita (37) y mis tarde, del 2.al 4 de junio
de 1981 el Cursillo sobre actualizacifn e implementacifn de planes
operativos, en San Jos@ (38), Para este f1timo se cont® ya con la ayuda
de un instructivo sobre preparacifn de planes operativos (2), Entre
estas fechas y como parte del adiestramiento, el Departamento de Plani-
ficacibn visit§ todas las Sreas en 1a labor de trabajo conjunto para
elaborar y revisar los planes., TambiBn hubo sesiones en oficinas
centrales, independientemente con cada uno de los administradores para

obtener la versifn definitiva de los planes,

A pesar de haberse utilizado la metodologfa e impartirse el
adiestramiento hubo falta de uniformidad de criterios a la hora de
aplicar los planes a la realidad de cada unidad de manejo, por lo que el
proceso experimental continuf siendo el mEtodo para alcanzar los

objetivos de mejoramiento del proceso,

Tambifn se identificaren diferencias de criterios ¥ formas en el
resultado de la planificacifn operativa de los departamentos del Servieio,
originfndose casos de conflicto entre actividades programadas por lo gque
surgib la necesidad de atender los aspectos de coordinacifn entre oficinas

centrales y unidades de manejo,

No se conocen, al menos para Latinoam€rica, trabajos sistemfticos
€n cuanto a evaluacifn y estudio de la u:perien:iq'en este tipo de proceso
en el campo de las Sreas silvestres, no obstante haberse realizado planes
operativos en Colombia, Nicaragua y Panamf,




3. REVISION DE LITERATURA

3.1 GENERALIDADES DE LA PLANIFICACION

Para su adecuado funcionamiento, toda empresa, institucifn o
programa nécesita el auxilio de la planificacifn, es decir, la fijacifn
de planes determinados para la organizacifn, ejecucifn y control de lag

actividades orientadas al logro de un objetivo prefijado,

El plan representa el punto culminante del proceso de planificacifn
ya que significa la escogencia y planteamiento de uno de los posibles
cursos de accibn, reconocido como el mfs acertado, en base al estudio y
una seleccibn previa y cuidadosa, En un sentido general el plan supone

un curso de accibn predeterminado (19).

Ademfis del planteamiento, la erganizacifn y el control, intervienen
en el manejo de empresas y agencias otros factores como la asignacifn de
personal, la direccifn y la coordinacifn., Por lo tanto, um plan comple-
jo deberd contener una recomendacifn sobre el curso de accifn a emplear
y una declaracifn sobre los diferentes recursos necesarios para ejecu-

tarlo.

3.2 LA PLANIFICACION DE AREAS SILVESTRES

Las consecuencias ecolfgicas y socio-econfmicas que puedan
derivarse de un deficiente manejo de los recursos naturales, determinan
la exigencia de la preparacibn de planes de manejo para guiar su apro-
vechamiento, uso y conservacibfn.

La planificacibn de Sreas silvestres, tal como las t&cnicas para
planificar el uso de la tierra empleadas para clasificar tierras aptas
para actividades agricolas, pecuarias, forestales y de proteccibn de
recursos, puede considerarse en un sentido general, como un estudioc de

alternativas de manejo aplicables a un Srea dada (28),




}

Los pasos que integran este proceso -la identificacifn de

problemas y definicifn de metas, la recopilacibn de informacifn acerca

del recurso, el disefio de estrategias para resolver problemas y lograr
metas y evaluacifn de estas estrategias- son todos dirigidos hacia un
fin: proporcionar las bases racionales paraz la determinacifn del mejor
futurc del frea (44), Este tipo de planificacifn difiere del que se
refiere meramente al del uso de la tierra para fines econfmicos,
Normalmente sus objetivos mantienen relacifn con bienes ¥y servicios que
por lo general no se toman en cuenta como objetos de manejo y desarrollo,
¥ gran parte de los beneficios provenientes de su produccifn no pueden
calcularse sino por vfas indirectas (22),

De este modo, la planificacifn de freas silvestres es parte esencial
de la direccifn de las mismas, La planificacibn le da a la direccién
los medios que orientarfn su trabajo para el mafiana., La planificacifn
es el brazo de la direccifn que controla la orientacifn del pPrograma.
8in la planificacién como funcibn incorporada, es posible que la direc-
ciBn se vuelva estfitica Y se aparte tangencialmente del resto del proceso
de ecodesarrollo del pafs o hasta quiz, se ponga a girar en cfrculos
(22).

Seglin Eidsvik (14) el proceso de Planificacifn puede resumirse asf:
"EL proceso de preparan antes de que 4e proceda a actuar, y de manera
4Lstemdiica y nazonable, hecomendaciones para pollticas y cunsos de
aceidn -con cuddadosa atencifin en sus probables nepercusiones y efectos
decundarios- para aleanzan objetvos aceptados”,

Especificamente, la planificacifn de 8reas silvestres y parques
nacionales, es un proceso que involucra varios pasos, incluyendo la
seleccibn de la categorfa de manejo adecuada, la planificacifin del sis~
tema de parques nacionales ¥ otras unidades de un pais, la de programas
detallados y la de sitios y disenos (27},

Al referirse a la utilizacifn de los recursos naturales para el




desarrollo, Budowski (9) enfatiza que al tomar una decisifn respecto a

una 8rea o regifn hasta el momento intocada o wvirgen, debe darse la mayor
consideracifn a la posibilidad de mantener opciones abiertas para futuras
generaciones, Al dejar opciones abiertas se preserva generalmente la

diversidad natural,
3.3 METODOLODGIA

La metodologfa utilizada en la regifn para la planificacifn de &reas
silvestres -incluidos parques nacionales, reservas forestales ¥ zonas
protectoras- ha sido la propuesta por Miller en su obra Planificacifn
Parques Nacionales para el Ecodesarrollo en Lationoamfirica (22).

El Proyecto de Areas Silvestres y Cuencas del Centro AgronSmico
Tropical de InvestigaciBn y Ensefianza (CATIE) realizf la tarea de com—
pendiar ¥ resumir los capftulos respectivos del 1ibro de Miller con el
propdsito de proporcionar una herramienta fgil, sencilla ¥ poco onerosa
para ser usada como material de ensefianza en sus cursos ¥y con fines de
capacitacibn en el resto de Centro América, Varias de las caracterfsti-
cas de este compendio sobre la Metodologfa para la PlanificaciBn de Areas
Silvestres (26) son las siguientes;

- generaliza la metodologfa a Areas silvestres (Parques Nacionales
y Categorfas Afines);

corrige algunas deficiencias a la traduccifn original;
uniformiza la terminologfa de utilizacifn comfin;
agrega descripciones generales de 15 categorfas de manejo de

1

freas silvestres.
3.4 LA PLANIFICACION DE PARQUES NACIONALES

El propbsito primordial de la conservacifn de parques nacionales,
como una de las categorfas de manejo de Hreas silvestres es igual en
todos los paises, pero los beneficios y problemas secundarios son

diferentes en los paises industrializados y superpoblados en relacifn a
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los paises menos desarrollades (17),

La complejidad de la planificacifin de los parques nacionales warfa
de acuerdo a factores, tales como el nfimero de parques sujetos a plani-
ficacibn para su manejo simultfneo, la urgencia de acciones r8pidas, el
nivel de conocimientos y la informacifn para apoyar decisiones de mane-
jo, la disponibilidad de fondos y personal y la estabilidad y continuidad

instituecional (22).

La intensidad de la planificaciBn requerida variard para cada frea
de acuerdo a las calidades ffsicas e intangibles de sus recursos y a las
influencias sociales, polfticas y econfmicas que actfian sobre ellos.
Generalmente, aumenta con la diversidad de ecosistemas ¥ rasgos que se
desee conservar y de acuerdo a la demanda para su proteccifin, uso y
desarrolle (15).

3.4.1 El plan maestro de manejo y desarrollo

Un plan maestro es una gufa para la proteccifin y manejo de los
recursos, la administraciBn, la interpretacifin v el desarrollo de un
parque. En €l se integran conceptos y objetivos bisicos del .parque y
del sistema nacional de parques al que el mismo pertenece, con un

conocimiento global de los recursos y valores especfficos (20).

De otra forma, el plan maestro para el manejo ¥ desarrollo de un
parque nacional consiste de un decumento conceptual de planificacifn,
que establece lineamientos para la proteccifin, uso, manejo y desarrollo

general del parque (27, 40),

El concepto de planificacifn de parques nacionales tiene diversos
significados seglin las perscnas y los pafses., Debido a las diferencias
de cultura, clima, economfia, desarrollo tecnolSgico, turismo ¥ otros
factores, cada pueblo o nacifin que desee preparar planes maestros deberf

idear los propios (20).
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Es necesario considerar también, factores generales que inciden
directamente sobre el manejo ¥ operacifin de los parques nacionales, va
que esta situacifn determina en gran medida el avance normal de las
actividades, Por ejemplo, Miller (22) ha identificado diez problemas

principales en cuanto al manejo de Parques Nacionales en Suramfiricay

- falta de personal calificado;

- ausencia de status legal de las tierras;

- falta de conciencia ecolbgica (gobiernos y pfiblico)}

- falta de legislacifn adecuada para parques nacionales y conser-
vacifn general;

- falta de un inventario de Areas potenciales para ser incluidas
en un sistema de parques nacionales;

= insuficiente protecciBn in situ de los parques}

= creciente nimero de visitantes con objetives contrarios al
manejo del pargque;

= dificultad para elaborar e implementar planes interpretativos;

- insuficiente infraestructura fisica en los parques;

- inquietud general por la falta de apoyo financiero para el manejo

y desarrollo de los pargques nacionales,

Se puede decir que estos problemas son vElidos tambifn, en diferen-
tes medidas, para el sistema de parques nacionales costarricemnse, aunque
varias situaciones ya han sido superadas o estln proceso de serlo,

3.4,2 El Plan Operative

El mayor problema con que la direccifn se enfrenta en un proyecto
complejo, es cbmo coordinar las diversas actividades para lograr sus
objetivos, Generalmente, los grupos que trabajan para el proyecto
tienen sus propios planes de realizacifn independientes entre si, Esto
conduce a falta de coordinacifn para el proyecto como conjunto (19),

El tErmino plan operativo es usado en el lenguaje técnico ¥y
administrativo con diferentes significados de acuerdo a la nnturll#.:nr



de la-empresa o programa , pero guardando siempre implicito el concepto
de operacifn o funcionamiento, es decir, connotando el esquema de fun-

cionamiento para el logro de una determinada meta,

En su expresibn mis sencilla, el plan operativo consiste en un

planteamiento escrito que ordena una serie de actividades cronolBgica-

mente y describe el camino para alcanzar un determinado objetiwve de

acuerdo a la disponibilidad real de recursos humanos y materiales.

El plan operativo representa un camino de accifn definido. La
mejor forma de hacerlo es por escrito, enunciando claramente lo que
debe hacerse, Su objetivo es poner en claro las acciones que deberfin
emprenderse de modo que cada unidad y cada persona afectada comprenda
claramente lo que se espera de ella, Es conveniente conseguir la
participacifn de quienes resulten afectados por las acciones y cambios;
esto proporciona una base mis amplia de experiencia y facilita la

comprensibn y aceptacifn del plan en desarrollo (19).

Para propbsitos pricticos el Departamento de Planificacifn del
Servicio ha definido el plan operativo para unidades de manejo como "la
gufa para el manejo de la unidad a corto plazo", Debe ser un documento
muy claro y detallado en cuanto a la identificacibn de problemas y
mostrar las alternativas para tomar decisiones correctas (33),

Para Budowski (10), el plan operativo es en realidad un sustituto
para actuar inmediatamente en cada frea silvestre seleccionada, Debe
' 4ni se simultfneamente con el plan de manejo y permite operar aunque
forma incompleta en determinada Erea, afirmando control y demestrando
i tiva hasta tanto se formula y se implementa el plan de manejo,
‘-;' plan operativo generalmente implica medidas temporarias, especialmen-
te de proteccifn, para que el recurso no pierda valor potencial y hasta
‘haya planes mfs precisos de desarrollo,

Barborak (1, 2) explica la estructuracifn del plan operative para
___'_'- dades de manejo, integrada por los objetivos de la unidad de manejo o

— L

12



13

frea y tres programas de manejo que son; manejo ambiental, uso pblico
Y operaciones, Cada programa est3 dividido en subprogramas } cada uno
de Estos contiene una lista de actividades que se pretende cumplir y
describe los requisitos para poder llevarlos a cabo y las normas que
rigen el subprograma, Finalmente incluye una cronologfa grifica para
el cumplimiento de todas las actividades y un presupuesto para ejecutar
el plan,

Algunas caracteristicas del plan operativo que lo distingue del

plan maestro para manejo y desarrollo son las siguilentes:

- el plazo para el cual es pPropuesto es mucho menor) generalmente
uno o dos afios con revisiones anuales;

= la intensidad de su planificacifn es mayor desde el punto de
vista de detalle, a pesar de contener menos informacifn;

= no requiere financiamiento especial para su ejecucifn;

= su elaboracifn puede estar a cargo del equipo personal afectado
Por el proyecto o unidad, no requiriéndose el concurso multidis-
ciplinario;

= el contenido es evidentemente menor ya que interesan »Slo cilertos
Programas, obviamente aquellos relacionados con ‘operacifn, mante-
nimiento y acciones concretas a corto plazo,

Al referirse a las ventajas de la preparacifn de planes operativos,
Tschinkel (43) enfatiza que mfs que una rutina adminfstrativa, es una
oportunidad de contemplar con perspectiva los problemas y soluciones Vs
asi, guiar el avance de los trabajos de campo a mediano plazo, Tomado
en serio, el procedimiento ofrecers varios resultados positives, de los
cuales los principales son:

- obliga a la definicifn clara de prioridades en el campo y de
funciones;

= clarifica el concepto de los trabajos come conjunto en la mente
del encargado de dirigir su ejecucifn;
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~ facilita la comunicacifn de planes y logros con el personal
involucrado; 3

~ facilita la evaluacifn del avance de los trabajos;

— protege al responsalile contra recargos inesperados de trabaje no
acompanados con recursos adicionales;

- facilita las decisiones en cuanto a ajustes presupuestarios)

- facilita 1la colaboracifn con otras entidades cuya ayuda se

incluye en la planificacibn,
3.4.3 Metodologfa de Planificacifin Operativa

Para la planificacifn operativa de Breas silvestres se ha usado,
fundamentalmente, la base de la metodologfa propuesta por K. R. Miller,
cuyos tBrminos se presentan en el Anexo N® 2 A, A partir de ese modelo
el Programa de Areas Silvestres y Cuencas del CATIE de:arrullé un tra-
bajo de adaptacifn cuyo resultado se expone en dos documentos: "Metodo-
logfa esquemftica de planificacifin operativa para freas silvestres
indivuduales" (3), y "Metodologfa esquemfitica de planificacifn operativa
para departamentos tEcnicos de oficinas centrales de agencias de manejo

de Hreas silvestres" (4),

Estos modelos han sido utilizados tanto en Costa Rica como en otros
pafses (18, 29, 30). Por otra parte, Techinkel utiliza una metodalogfa
denominada "Gufa para la preparacifn de proyectos operativos de manejo
de cuencas" (43), cuyos términos fueron tomados como base por el Progra-
ma de Conservacibn de Recursos Naturales del Ministerio de Agricultura
y Ganaderia de Costa Rica, para elaborar el documento denominado "Un
mEtodo prictico para elaborar planes de trabajo y llevar el seguimiento

de proyectos" (24).

Finalmente, existe un instructive propuesto en CATIE por SolSrzano
¥ Morales (42) para la elaboracifin de planes operativos de reservas
forestales y zonas protectoras, cuya utilizacifin se concreta reciente-
mente en el plan operativo de la Zona Frotectora La Carpintera 19B84-

1985 (25).
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En diferentes medidas, los esquemas metodolfgicos e instructivoes
mencionados han sido empleados en Costa Rica con bastante buenos
resultados tanto en parques nacionales como en otras categorfa afines
existentes en el pafs, fundamentalmente reservas forestales y zonas

protectoras.

3.5 LA PLANIFICACION EN EL SERVICIO DE PARQUES NACIONALES DE COSTA
RICA, SITUACION ACTUAL

3.5.1 Planificacifén General para el Manejo

En el afio 1983, el Departamento de Planificacifn se dif a la
tarea de realizar un diagnfstico sobre el estado de la preparacifn y
ejecucidn de los planes generales de manejo para las Sreas administradas
por el Servicio. Este trabajo fue realizado por Madriz y Rojas (21)
quienes apuntan varias consideraciones resultantes dentro de las que

estin las siguientes:

- en las 22 Hreas administradas por el Servicio se han realizado
trabajos de planificacifn para 14 de ellas, las restantes care-
cen de documentos de este tipo. El estado actual de la

planificacifin en esas 14 Sreas se presenta en el Cuadro N* 1;

- se observa que solamente tres frea cuentan con plan de manejo
publicado y en ejecucifin, lo que da idea de la complejidad y
lentitud del procesc, a pesar de la asesorfa y apoyo de otras

instituciones como CATIE;

- el motivo que justifica esta situacibn reside principalmente en
la falta de persconal y organizacifin adecuada para dedicar
exclusivamente a esta labor a tiempo completo;

- no ha sido posible asignar, por perfodos continuos, equipos de
planificadores a proyectos especificos, excepte para aquellos
con financiacifn externa como el Parque Nacional Braulio Carri-
1llo.



CUADRO N* 1

ESTADO ACTUAL DE LA PLANIFICACION GENERAL PARA EL MANEJO DE LAS AREAS
DEL SERVICIO DE PARQUES NACIONALES DE COSTA RICA

AREA

PLAN EN
EJECU=-
CION

PLAN EN
PUBLI-
CACION

PLAN EN
REVI-
SION

PLAN DES-
ACTUA- -
LIZADO

PLAN IN-

ESTU-
DIOS
PRE-
LIMI-

Carara

Chirripdb

Corcovado

Amistad

Guayabo

Isla del Coco

Manuel Antonio

Cahuita

Volecfin Irazi

Volefn Pofs

Santa Rosa

Tortuguero

Braulio Carrillo

Rincdn de la
Vieja

FUENTE:

Madriz B, y H, Rojas (21),

Actualizado a Julio de 1984,

16
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3.5.2 Planificacifn Operativa en el Servicio de Parques Nacionales y
Evaluaciones Realizadas

El proceso seguido por el Servicio en la planificacifn operativa
se describif en el capftule de antecedentes. Sin embargo, hay que des-
tacar el tiempo y recursos invertidos en los tres cursos principales de

planificacibn operativa.

Aunque no existen memorias compiladas de los resultados de los
cursos se puede obtener informacifn de los contenidos por medio de los
respectivos programas (35, 36, 37). Por ejemplo, el programa del pri-
mer curso sobre preparacifn de plaﬁes operativos, impartido del 18 al
20 de octubre de 1979 (35), incluy8 entre los puntos de adiestramiento

los siguientes Cemas:

a=- planes generales de manejo y planes operativos;
b- anflisis de planes operativos en detalle:
c- trabajo en grupos (elaboracifn de un plan operativo):
= elaboracifn de cada programa de manejo;
- exposicifin por cada grupo;
- anfilisis conjunto;
= evaluacibn del curso y metodologfa de preparacifin de planes

operativos.

Internamente, el Servicio de Parques Nacionales, a través del
Departamento de Planificacifin realizf dos estudios para la evaluacién
del proceso de planificacifin operativa, en los aspectos de elaboracifin

y ejecucitn de los planes fundamentalmente,
Ambos fueron efectuados en forma parcial, sin profundizar en los
diferentes aspectos que incluye el procesoc completo y por un funciona-

rio en ambos casos.

Las evaluaciones quedaron a manera de informes asf:



a) "Antecedentes y evaluaciones de la planificacifn operativa
Octubre 1979-Julio 1981", presentado por Calderfn en mayo de
1981 (11).

b) "Evaluacibn sobre la elaboracifn de planes operativos por los
administradores de cada frea, perfodo 1981-1982", presentado
por Rojas en Octubre de 1981 (33),

En el primer anflisis (Mayo 81), Calder8n apunta como fundamenta-
les dos grupos de problemas que incidieron sobre la aplicacidn de los

planes operativos:

a) Problemas en la elaboracifn del plan:
- ausencia de informacifn bisica e indispensable para elaborar
el plan; -
- planes operativos no realistas;
= planes operativos conceptuales;

- problemas de asistencia tEcnica.

b) Problemas para implementar los planes:
= ausencia de programacifn en el uso de los recirsos del
Servicio;
- falta de supervisifn;
- falta de coordinacifn entre los departamentos y las unidades
de manejo;

- falta de entrenamiento del persomal en administracién,

En el otro estudio (Octubre 81), Rojas se centra bisicamente en la
evaluacifn de la calidad t€cnica, puntualidad y diligencia demostradas
por los administradores en la elaboracién de sus respectivos planes.,

Presenta ademfis un cuadro que resume el adiestramiento recibido
por los administradores responsables al momento de elaborar los planes,
con el propSsito de mostrar que la mayorfa de ellos recibleron al menos
um curso de capacitacifn para elaborar planes operativos.



Finaliza el estudio con cinco recomendaciones generales que pueden

enumerarse como sigue:

3.6

1.

Necesidad de apoyo de la Direccifn del Servicio hacia los
supervisores de Areas en la medida que estén involucrados para

el ‘cumplimiento de los planes.

Obligacién de los supervisores de velar continuamente por la
ejecucién de actividades programadas por medio de los informes

del administrador.

Presentacifn, por parte del administrador, de un informe del

estado de avance de cada plan a la Direccifn.

Envio de copia de esos informes al Departamento de Planifica-

cifn del Servicio.

La Direccifn deberf calificar a los administradores y otros
funcionarios con base en el cumplimiento, diligencia y capaci-
dad técnica para realizar y ejecutar los planes operativos que

le correspondan,

IMPORTANCIA PARA LA REGION

Los problemas administrativos y cientfficos del manejo de los

parques nacionales en las regiones tropicales hfimedas quizf no son

fundamentalmente distintos de los que se plantean en otras partes del

mundo, pero como los paises tropicales estfn en su mayorfa menos desa-

rrollados desde el punto de vista econfmico, politice y educativo, en

la préctica los problemas son diferentes (31). Esto se explica debido

a los ¢onflictos econbmicos y polfticos suscitados por la creencia

equivocada de que los parques nacionales compiten con otros modos de

utilizacibn de la tierra mfis productivos,

No obstante, en este momento se cuenta con planes escritos para el

19
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manejo y desarrollo de unidades de conservacifn en todos los pafses
Centroamericanos, Panami, Colombia, Ecuador, Perfi, Venezuela, Chile,

Argentina vy en varias islas del Caribe, particularmente Dominica (22).

Ademfs, con la asistencia ofrecida por el Programa de Areas Silves-
tres vy Euenca; de CATIE se ha logrado concretar tambifn la elaboracifin
de varios planes para manejo y proteccifn de los recursos en Centroamé-

rica, Panamf y Venezuela (13),

Un caso reciente de esta accifn lo constituye el primer plan de
manejo para un monumento cultural que se produce en Centroamfrica uti-
lizando la metodologfa de Miller, el Plan de Manejo y Desarrollo del
Monumento Nacional Ruinas de Copfin, en Honduras (6).

En los ltimos dos afios, con base en las experiencias del Servicio
de Parques Nacionales de Costa Rica en planificacifn operativa y usando
los mismos documentos como gufas, se ha iniciado la elaboracifin de planes
operativos comprensivos para los Departamentos de Vida Silvestre y
Parques Nacionales de Nicaragua y Panamfl, Tambifn se ha trabajado, bajo
el misme esquema, en planes operatives para Ereas individuales en
Honduras y Colombia (*),.

*Barborak, J, R, CATIE, Comunicacifn Personal
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4. AMBITO DE ESTUDIO

El estudio involucra a las diferentes freas o uniddes de manejo ¥
su relacién con el resto de la estructura del Servicio de Parques
Nacionales, concentrindose en sus fases organizativas y administrativas.
Si bien se mencionan veintidfs fAreas componentes del Sistema de Parques
Nacionales de Costa Rica, en este anflisis se incluyen diecinueve, ya
que s8lo para €stas se realizf algln tipo de trabajo de planificacifn
operativa. La Isla del Cafic se considera, para efectos de manejo y
administracidén, como parte de la operacifn del Parque Nacional Corcovado.
Las Islas del Golfo (Guayvabo y Negritos) no poseen personal permanente.
El Parque Internacional La Amistad es de reciente creacifm por lo que

no se incluyd en el proceso.

Por otra parte, el Sector Murciflago del Parque Nacional Santa Rosa
se estudia independientemente comc una unidad mis del sistema debido a
su autonomia en el manejo. El Parque Nacional Isla del Coco tampoco se
considera por la particularidad de su administraciftn (no tener personal
asignado en forma permanente) y, recientemente, imposibilidad de trans-
portar personal incluso en forma esporfdica., Aunque al principio se
elabord un plan operativo no se logrf ejecutar, Por lo tanto, el nfme-

ro de unidades incluidas en el estudioc es de diecinueve,

4.1 LISTA DE AREAS ESTUDIADAS

Parque Nacional Braulio Carrille

- Parque Nacional Volcén Pofs

- Parque Nacional Manuel Antonio

- Parque Nacional Corcovado

- Parque Nacional Chirripé

- Parque Nacional Palo Verde

= Parque Nacional Santa Rosa

- Sector Murcilage (Parque Nacional Santa Rosa)
- Parque Nacional Rincdn de la Vieja

- Parque Nacional Barra Honda




Parque Nacional Cahuita

Parque Nacional Tortuguero

Parque Nacional Volecin Irazii

Reserva Biolbgica Carara

Reserva Biolfgica Hitoy Cerere
Reserva Natural Absoluta Cabo Blanco
Monumento Nacional Cuayabe

Zoolbgico Nacional Simfn Bolfvar

Area Recreativa Santa Ana,

22
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5. OBIJETIVOS

5.1 OBJETIVO GENERAL

Evaluar el proceso de planificacifn operativa del Servicio de
Parques Nacionales de Costa Rica y la eficiencia en la ejecucifn de los

planes operatives en el terreno.
5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Identificar los factores organizativos, tEcnicos y administra-

tivos limitantes para la ejecucifin de los planes operativos.

- Ofrecer sugerencias para el afinamiento y complementacifn de la
metodologfa empleada que contribuyan a facilitar su aplicacifn

al Servicio de Parques Nacionales de Costa Rica.
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6. MATERIALES Y METODOS

6.1 MARCO GENERAL DONDE SE DESARROLLA EL ESTUDIO
Fara propositos del estudio se agrupan los elementos utilizados
como base en' la forma siguiente:
Las unidades de manejo del Servicio de Parques Nacionales, que
incluyen los diferentes parques nacionales, reservas bioldgi-
cas, dreas recreativas y monumentos nacionales (Fig. N°® 1).
Los departamentos del Servicio de Parques Nacionales, que
durante el estudio se agruparon en cuatro, denominados,
Departamento de Planificacifn;
Departamento de Educacibén Ambiental;
Departamento de Capacitacifn;
Departamento de Investigaciones,
Los talleres v cursos de adiestramiento para personal, Se
presenta una lista de estas actividades en el campo especifico
de la planificacifn operativa,
ACTIVIDAD FECHA LUGAR
Primer Cursoc sobre planes operativos 10-79 San José
Primer Taller de Planificacién 12-79 Manuel Antonio
Segundo Taller de Planificacifn 12-80 Cahuita

Cursillo sobre actualizacibn e
implementacidn planes operativos 6-81 San José

Curso implementacidn planes opera-

tivos

8-82 San JosE

6.2 EL MATERIAL ESCRITO E INFORMACION TRANSMITIDA EN EL PROCESO

Se enumeran en este apartado los diferentes elementos de |

informacibn, adiestramiento y trabajo utilizados. Se mencionan tanto
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los documentos de instruccifn come los resultados de la experiencia

escritos v no escritosi

- metodologia tebrica (adaptacifin de K., R. Miller);

- agendas sobre cursos de adiestramiento impartides para la
preparacifn del plan operativo:

- documentos e informes resultantes de esos curscs;

= instructivos para la preparacifn de planes operativos:

- encuestas y cuestionarios para evaluar la instruccifing

= encuestas para evaluar la aplicacibn y ejecucifin en el campo;

- planes operativos 80-81 (primer periodo);

- planes operativos 82-83 (segundo periodo);

- cuadros y cronogramas;

- personal (organizacidn por departamentos y unidades de manejo).
Ademis existe informacifn (aungque no escrita) sobre:

- la experiencia del primer periodo (desde la planificacidn,
revision, problemas, ejecucifn, etc.);

- la ejecucidn de los planes del primer periodo gue pueden propor-
cionar los departamentos v unidades de manejo:

- proceso de revisifn de los planes actuales (mejoramiento por
parte del Departamento de Planificacién);

- resultados del seguimiento de la aplicacifn y ejecucifin de leos
planes por parte de los supervisores;

- resultado del (ltimo taller de evaluacibn (agosto 1982),
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.3 PERIODO DE ESTUDIO

El tiempo que incluye el estudio va desde el inicio del
adiestramiento en planificacibn operativa del Servicio ¥ Proceso experi-
mental (1979), hasta los dos perfodos posteriores de planificacién e

implementacién de los planes (80-81 y 82-83).
Asi se estudia el proceso con la inclusién de:

- sesiones de adiestramiento para el personal;

- sesiones de planificacidn (elaboracién conjunta de planes);

- sesiones de revisifn de planes por Departamento de Planificacibn;
- talleres para evaluar el cumplimiento y ejecucifn;

- ejecucidn de los planes en las Hreas.
6.4 METODOS DE ESTUDIO

Los pasos fundamentales que guiaron el estudio se Tesumen como

sigue:

a., consulta de la literatura existente sobre el proceso de plani-
ficacifn operativa;

b. complemento de la informacifn mediante cuestionarios, entrevis-
tas y observaciones de campo;

c. anflisis de la informacifn;

d. evaluacibn del proceso mediante el estudio de la elaboracifn

de los planes y su ejecucifn en el campo.
6.4.1 Parfmetros o variables

En lo referente al andlisis y evaluacién de la primera fase y disefio

de los planes se emplean los siguientes parfmetros:

- adiestramiento recibido para elaborar planes;

- formacifn previa del sujeto en planificacién;
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- asimilacifn de la ensefianzaj
- participacifn del personal de su frea como apoyo en el trabajo;

- inter@s del responsable en el proceso (*),

Los parfmetros para el anflisis y evaluacibn de la fase segunda o

aplicacién de los planes son los siguientes:

- personal (calidad, cantidad y estabilidad);
- controles internos para seguimiento:

- supervisibn y apoyo;

- situaciones especiales e imprevistos:

- organizacifn internma (%*);

- coordinacifn en la programaciSn (*).

La informacidn sobre la incidencia de los parfimetros enumerados se
obtendrd de las respuestas a los cuestionarios, excepto aquellos marca-
dos con asterisco (*) ya que este tipo de informacién (interés,
organizacidn y coordinacifn internas) no es susceptible de ser respondi-
da por el sujeto, mfs bien, depende de la apreciacifén subjetiva del

autor.

Se pretende determinar tambifn quf factores ajenos a la metodologia
empleada inciden sobre el cumplimiento de los programas descritos, como

por ejemplo:

- organizacifin general del Servicio de Parques Nacionales:
- idoneidad y estabilidad del personal contratado;

= recursos existentes y posibilidad de mejorarlos;

- politicas nacionales e institucionales;

- situaciones crfticas imprevistas,
6.5 HERRAMIENTAS UTILIZADAS PARA LA EVALUACION

Para recopilar la informacifn y el ﬁnsterinr anflisis de los datos,

ge contard con la ayuda de las siguientes herramientas:
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~ revisifn de literatura publicada;

- cuestionarios;
- entrevistas y estudio de campo;
- informes peribdicos;

- précticas de taller y cursos de adiestramiento,
6.5.1 Cuestionarios

Los cuestionarios para la evaluacibn est@n estructurados de
acuerdo al tipo de dato que se desea obtener y al personal al que van
dirigidos; asi, se elahoraron dos tipos seglin categorfa de personal
invelucrado: para administradores o encargados de Breas (cuestionarios
1y II); y para otro personal de frea (cuestionaric III). El modelo de
estos cuestionarios se presenta en los anexos nimeros 6 A, 7 Ay 8 A

respectivamente,

En cuanto al propbsite de los cuestionarios, EBstos pretenden obte- .

ner informacibn en tres sentidos:

- sobre el adiestramiento y comprensifn del proceso para la
planificacibn operativa;
- sobre la elaboracifn del plan propiamente dicha;

- sobre la puesta en prictica o ejecucifn del plan,
6.5.2 Informes

Los informes son muy utilizados para cbtener datos sohre la evolu-
cibn y avance de actividades de un determinado proyecto. En nuestro
caso, ellos son parte del proceso de control para el cumplimiento de
los planes en el tiempo,

Para este efecto, se disenf un modelo para preparar informes
bimestrales por parte del responsahle de cada unidad de manejo (amexo
N° 11 A). :
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6,5.3 Talleres

Se aprovechd la oportunidad que brind8 el desarrollo de dos cursos
de capacitacifn para evaluar lo avanzado en planificacifn operativa;
uno en agosto de 1982 y el otro em julio de 1983, Para el primero se
elaboraron dos cuadros-cuestionarie, uno con el propfsito de obtener
informacifn del avance en el cumplimiento de los planes (Anexo N® 10 A)
y el otro acerca de las principales limitaciones detectadas hasta el

momento para su cumplimiento (Anexo N*® 12 A).

La segunda evaluacibn de este tipo busc8 corroborar la participa-

cifn del personal de las unidades en el proceso integral.

El trabajo de taller proporciona la oportunidad de cotejar la
informacifn obtenida por medio de los otros procedimientos descritos

antes, a saber: cuestionarios e informes.
6.6 COMPROBACION LE CAMPO

Antes de pasar al estudio de campo propiamente, se selecciona una
serie de Areas representativas del sistema y de los diferentes tipos

de problemas dentro del Servicio, Esta selecciSn se hace con base en:

- resultados de la informacifn de los primeros cuestionarios;

- an&lisis de los primeros informes bimestrales;

— identificacifn de caracteristicas y complejidad de las freas en
cuanto a los rasgos generales del recurso contenido; a la
represeniatividad en lo que se refiere a Enfasis en el manejo ¥y
finalmente, el criterio del Departamento de Planificacifn basa-

dos en la experiencia de trabajo en las diferentes freas.

Para el estudio de campo se emplea 1a entrevista dirigida hacia la
obtencifn de datos en forma personal, directamente de los encargados ¥

personal participante en la elaboracifn y ejecucifn de los planes, asfi




como observaciones directas para comprobar los datos suministrados por

los otros medios (cuestionarios e informes),

Para ese efecto se confeccionf una gufa (Anexo 9 A) que orienta
sobre la manera de recoger la informacifn en el campo y en la préctica.

En suma, es una labor de comprobaciBn en el campo por observacifn directa.

6.7 ANALTISIS DE LA INFORMACION

Una vez obtenidos los datos por los medios descritos antes se
procedif a analizar los mismos mediante el uso de tablas y matrices en
forma tal que se identifique claramente la intemsidad de la presencia
de los parfimetros o variables fijadas y su incidencia en el proceso.
Asf, la tabulacifn detectari el grado de incidencia sobre la planifica-

cibn operativa de los parfimetros!

- adiestramiento brindado;

- limitaciones de la propia metodologia;

- grado de participacifin de personal;

- grado de cumplimiento o avance en la ejecucifn del plan;

- grado de utilizacifn del plan;

- factibilidad y utilidad para aplicacifn del plan;

- incidencia de la complejidad y categorfa de manejo sobre la
calidad y ejecucifn de los planes;

- limitaciones internas y externas para la ejecucifn del plan,

Se podrf obtener un criterio para determinar la validez y eficacia
de la metodologfa utilizada dependiendo del grado en que estas variables
hayan afectado el proceso, Ademfs, se obtendrf la informacifén necesaria
para llenar las "lagunas" o adaptar secciones y poder derivar sugeren-
cias para mejorar la efectividad, sin perjuicio de la identificacibn de
otros factores, principalmente institucionales y de personal, que ineci-
dan sobre la correcta y eficiente utilizacifn del proceso global para el

manejo de las freas.
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1. RESULTADOS Y DISCUSION

7.1 ANALISTS DE LOS DATOS

Uno de les principales problemas confrontados en el trabajo lo
constituyb la dificultad de tabulacifn de la informacin suministrada

v recogida,

Esto se explica por la diferente procedencia y calidad de la in-
formacifn, asf como también por la forma desordenada en que se recibif
parte de ella a pesar de haberse proporcionado instructivos para con-

testar cuestionarios y haberse suministrado instruccidn wverbal.

' Como consecuencia, surge la dificultad de someter la informacin
a un modelo uniforme de anflisis, por lo que fue necesario idear
cuadros especificos para el ordenamiento de los datos obtenidos en la
consulta de cuestionarios, y dar walores subjetivos para uniformar las
magnitudes de la incidencia sobre cada uno de los parfZmetros utilizados.

Por otra parte, también la tabulacifin y anflisis de los datos ob-
tenidos mediante entrevistas y observacién de campo requiere del uso

de un cuadro matriz especialmente adaptado para ese propfsito.
7.2. SELECCION DE LA MUESTRA PARA ESTUDIO DE CAMFO

Se obtuvo una muestra de freas representativas del Servicio de
Parques Nacionales para efectos de estudio directo en el campo, La

seleccibn se realizf atendiende a los criterios relacionados con:

complejidad de manejo (programas y subprogramas involucrados);

problemas tfpicos;

situaciones particulares o especiales;

i

rasgos generales del recurso contenido.



Para este fin se utiliza la informacifn de les primeros datos

suministrados en cuestionarios e informes, les que propercionan una idea
de la complejidad y naturaleza de los problemas tfpicos y caracterfsti-
cas particulares, Se atiende, ademfis, las prioridades en cuanto a los
programas y subprogramas de manejo seg{in su importancia dentro del
frea correspondiente y por lo tanto su efecto sobre la formulacifn y
posterior cumplimiento del plan. Esta informacifin es complementaria

con los datos existentes sobre el tipo de recurso contenido en cada

frea.

Se obtiene asf la seleccifin de un grupo de ocho &reas (Cuadro N® 2)
derivado de la conjuncifn de los criterios apuntados, lo que representa
aproximadamente un 44% del total de las Sreas incluidas en el estudio

general.

Como se observa, el cuadro tiene el propfsito de exponer los dife-
rentes criterios que inciden en cada fSrea para su seleccibn, o sea,
muestra las diferencias existentes y no la uniformidad, ya que la re-
presentatividad de diferentes situaciones y casos-es lo que se persigue
para los .propfsitos de esta seccifn,
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7.3 TABULACION Y ANALISIS DE CUESTIONARIOS

Se procede en la primera parte de esta seccibn al estudio v
anflisis de la informacifn recogida en los cuestionarios sohre el pro-
ceso de elaboracibn de planes o fase de planificacifn propiamente, y
suminiatrﬁﬁa por encargados (Cuadro N° 3) y por otro personal de campo

(Cuadro N® 4).
Los parfmetros considerados son;
- adiestramiento recibido para el proceso;

- formacibn previa o capacitacifn general;

= comprensibn o asimilacifn del proceso;

participacién del personal del &rea,

La meca@nica para la recopilacifn de datos descansf, como se dijo,
en los cuestionarios (Anmexos N° 6 A, 7 Ay 8 A) que fueron repartidos
al personal previa sesibn de instrucciones. Se dif un plazo de
aproximadamente dos meses para recibir las contestaciones, Estos
fueron respondidos por el administrader o encargado y por dos funcio-
narios del &rea escogidos al azar por el mismo administrador,

Se presentan los resultados en forma de cuadros con el propSsito
de facilitar su comprensifn, agrupar y uniformar datos de diferente
procedencia de tal forma que puedan ser comparados mediante la utiliza-
cifn de valores dados a las distintas magnitudes de las variahles,
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La utilizacibn de valores 3, 2 y 1 correspondientes a la incidencia

alta, moderada y baja se explica por la necesidad de uniformar la magni-

tud dé cada variable en lo que respecta a su importancia sobre el proceso.

Asi, el valor 3 (alto) califica el Sptimo posible realmente en la
variable, el valor 1 (bajo) califica el mfnimo, mientras que el valor 2
se refiere al intermedio entre ambos, El 0 (nulo) significa la ausencia

total de ingerencia en la variable.

Tomemos por ejemplo la wvariable "adiestramiento". El1 valer 3 indi-
ca la asistencia del elaborador del plan a todos los cursos v sesiones
sobre la materia (hasta la fecha de contestacifn del cuestionarie), Un
valor 2 indica el adiestramiento parcial del sujeto o su asistencia a
algunos cursos sobre la materia. El valor 1 la minima oportunidad de
adiestramiento en la materia: en la mayoria de los casos una sola sesifn
o curso formal y algunas indicaciones informales. El valor 0 la ausen-

cia de adiestramiento.

Otro ejemplo, el caso de la variable "participacifn del personal”
que se analiza como sigue. EIl valor 3 implica la consulta, disefio ¥
actividad continua del personal del Zrea a la hora de elaborar el plan.
El valor 2 indica esa participacifn sflo en forma parcial, ya sea por
medio de consultas generales o en sesiones de trabajo para tal fin. E1
valor 1 califica la participacibn esporfdica del personal, segfin lo

requiera el encargado y sin apego a sesiones formales de trabajo.

En el cuadro precedente (Cuadro N® 3) se utilizaron los valores
explicados para comocer la gradacifn en las variables que encabezan las
columnas. La suma horizontal de los valores, da como resultade el
puntaje total para cada 8rea, el cual representa la contribucifn positiva
de las variables al proceso de planificacifn. En vista de que sBlo se
trabaja con valores positives, puede observarse que solamente 5 Sreas
sobrepasan el valor 8, o sea aquellas que estén mis cerca del puntaje

6ptimo, Esto significa aproximadamente un 25% de las Sreas, E1 75%
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representa, por tanto, aquellas Areas con valores que indican baja
concurrencia de aspectos favorables que determinen la expectativa de que

se lleve a cabo un proceso de planificacién.

Vale observar que el promedio general (6,3) para todas las freas se
ubica mfs o menos intermedio entre el Gptimo y el deficiente, lo que
indica un balance o equilibrio en el grado de incidencia de las variables
sobre el proceso, Se observa que la reunifin de factores y situacibn
particular de cada una de las fSreas tiende a mostrar en t&rminos genera-

les ese equilibrio.

Sin embargo, no es aconsejable tomar este valor como significativo
ya que el proceso en cada Srea es muy particular y debe considerarse
preferiblemente cada caso por separado con sus variaciones particulares

en los factores estudiados,

La cifra al pie de cada columma representa el promedio para cada
parfmetro en forma independiente a través de todas las freas estudiadas,
lo cual suministra informacifn sobre incidencia en toda la muestra

estudiada,

ObsErvese que el promedio para el parfmetro "participacifn de
personal"” es bastante bajo, excepcifn hecha del que se refiere a la
"formacifn previa' puesto que fste flltimo es explicable en la condicifn

de todo funcionario que no haya recibido adiestramiento especffico,
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- Este cuadro muestra los valores dados a la informacifn suministrada

por otro personal del Srea, Se observa que s8lo dos frea superan el
promedio de incidencia de condiciones favorables -Santa Rosa y Barra
Honda-, seglin se desprende de la columna correspendiente al puntaje, ©

sea, tres menos que en el anfllisis anterior,

En general los valores obtenidos son mis bajos que los del cuadro
anterior (N® 3), sobre todo en lo que se refiere a la wariable "adies-

tramiento recibido".

Por otra parte, hay marcada discordancia en cuanto a los valores
de la variable "participacifn' para Areas independientes con respecto

al anfilisis anterior, aunque el promedio resulta similar,

Existe similitud en las respuestas sobre "formacifn previa'; tanto
administradores como otro personal respondieron en forma similar

resultando igualmente un promedio muy bajo para ese parfimetro.

Se infiere de la comparacifn de cuadros una considerable diferen-
cia de criterios entre administradores y resto de personal en cuanto a
su apreciacifn sobre la incidencia de los parfmetros. La razfin mis
aparente para explicar esta divergencia son los continuos traslados de
personal, lo que es claramente deducible de la poca participacién
detectada a pesar de la capacitacibn recibida por personal de las

Areas.

Para dos freas no se obtuvo ninguna respusta, lo que refuerza
tambifn el resultado que indica baja participacifn del personal en el
proceso de planificacifn en el frea., En otros casos, como Braulio
Carrillo, Rincén de la Vieja, Cahuita, Guayabo e Hitoy, un puntaje
general muy bajo a pesar de las grandes diferencias en complejidad de
manejo entre esas freas, refleja y afirma nuevamente la ausencia del

personal en el proceso.
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En el cuadro anterior, se analiza la informacifn sobre las aplicaciones
del plan, suministrada por los encargados de &reas. Para el anflisis de
es5tos datos se estiman valores graduales segln la incidencia positiva o
negativa de la variable, Asf, un valor 3 (positivo) indica la presencia
en grado 6ptimo de la variable y un valor -3 (negativo) exhibe 1a
deficiencia mixima. Entre estos valores ¥y el 0 (nulo) se ubican los
grados de incidencia moderado y hajo, tanto positivos como negativos de

las variables,

En general, se observa una alta presencia de condiciones negativas
o desfavorahles con respecto a la huena ejecucibn de los planes. Parti-
cularmente, se nota esta tendencia con mayor intensidad en lo corres-

pondiente a la supervisifn y apoyo Por un lado y a persomal por otro.

Este resultado se atribuye en la mayoria de los casos a la falta
de supervisibn en el sentido amplio del t&rmino (apoyo y asesorfa
técnica y administrativa) ¥ a la inestabilidad del personal que, por

otra parte, tambifn carece de capacitacifn e interfs en el proceso,

El cuestionario para el cuadro N° 5 fue contestads solamente por
aquellos que tienen responsabilidad de encargado de 8rea, ya que son

quienes llevan el control y seguimiento del desarrollo.

El promedio general también tiende a ocupar una posicibn central
aunque parcialmente recargada hacia el lado negativo, lo que demuestra

la generalidad de este tipo de situaciones en las fireas,
7.4 COMPROBACION DE CAMPO

Dados los criterios anteriores para la seleccibn de la muestra ¥
escogidas las ocho freas correspondientes, se procedid al trabajo de
campo. La mec@nica utilizada consistif en visitas a cada una de las
Greas para confrontar, en cada caso, la opinifn recogida en cuestiona-
rios y analizada en la seccifn anterior respecto a la situacifn en el

Srea.
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Se entrevistd al encargado y resto del personal y se observb el
avance y aplicacifn del plan en el campo, Asi, la entrevista vy la
observacidn dieron la base para el anflisis posterior de las variables

utilizadas.

También.se obtuvo informacifn de los supervisores de campo respec-
tivos con el propbsito de disminuir la subjetividad del autor a la hora

de dar valores a las variables,

Se divide entonces el andlisis en dos partes al igual que en la

seccifn anterior,

a. El proceso de planificacifn o elaboracifn de planes para el
drea (Cuadro N*® 6),

b, La ejecucifn o puesta en marcha del plan en el Area (Cuadro

Bl i 7

5i bien se establecif la necesidad de obtener un resultado que se
derivara del cotejo entre la informacifn obtenida en la seccifin anterior
(cuestionarios) y la observacifin directa por parte del autor, fue nece-
sario introducir algunos cambios en el formato de los cuadros para
anflisis, con el propdsito de no omitir otras variables detectadas s8lo
por el autor. Asi, en esta parte del anfilisis se introduce la wvariable

"interés", que no aparece en los cuadros anteriores.
q

También se incluyen en esta seccibn las variables "controles inter-
nos" y "coordinacifn y programacifn" en el cuadro para el estudio de la
ejecucibn (Cuadro N® 7), variables que no son susceptibles de ser res-
pondidas en forma confiable por el encargado. El valor asignado a

ellas queda sujeto a la apreciacifn subjetiva del autor.
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En el cuadro anterior, la suma horizontal da como resultado el
puntaje para cada una de las Areas seleccionadas segiin se apﬁnta en la
filtima columna del cuadro, $Se observa que tres de las ocho Areas
estudiadas reciben puntajes entre 10 y 12, o sea, estfin mis cerca del
puntaje Sptimo, En el resto de las Hreas, se observa una baja inciden-
cia de puntajes favorables, es decir, el resultado de la concurrencia
de factores positivos para el proceso de planificacifn propiamente, se

aleja del Bptimo.

El promedio de los puntajes se centra alrededor de 9, lo que demues-
tra, para el conjunto muestral, una incidencia moderada de les walores
positives, es decir tiende a compensarse o equilibrarse, en conjumto,

los valores altos y los bajos,

Lo mismo puede decirse al observar el promedio resultante para cada
variable analizada (hilera inferior). Los valores promedios caen entre
1y 2.5 lo que representa una tendencia moderada o mediana, excepto para
las variables "adiestramiento recibido" y "participacifn del personal",

las que presentan promedios mfs cerca del valor bajo,

Sin embargo, hay que notar que para todas las ocho fAreas, sin
excepcibn, el grado de adiestramiento resulta bajo, a pesar de que hay
respuestas favorables en lo que respecta a asimilacifn y comprensibfn de
la metodologfa impartida. Aparentemente existe un contrasentido si
consideramos la cantidad de cursos, talleres y sesiones impartidas sobre
el tema y la respuesta positiva. La mejor explicaciém reside en el
constante traslado de personal, situacibn observada y detectada en los

anilisis anteriores.

La complejidad en el manejo asi como el tamafio de las Areas mo
parecen ser determinantes en la incidencia de factores negativos o
positivos para la elaboracibn de planes, segfin se observa para los casos
de Braulio Carrille (alte) y Tortuguere (bajo), siendo ambas freas de
complejidad similar,
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Para el cuadro N° 7 se adoptan valores positivos y negativos segln
sea la incidencia de la variahle, Por ejemplo, ''controles internos" se
refiere a la presencia o ausencia de esos controles como mecanismo de
seguimiento de la ejecucifn de los planes, La variable "personal" ca-
lifica la cantidad, calidad y estabilidad del personal como parte del

desarrolleo del proceso,

Es evidente que los "imprevistos" serfin siempre negativos, pero la

"supervisifn y apoyo" puede adoptar valores positivos o megativos.

Para el anflisis del cuadro anterior, nuevamente se trabaja con
valores entre 3 y =3 con el propbsito de tener la idea del grado y tipo
de incidencia de las variahles apuntadas, Asi, del cuadro se comprende
que la suma horizontal de los valores para cada &rea resulta en un pun—
taje que se presenta en la columna mis a la derecha.

Los valores al pie de cada columa representan el promedio de

incidencia de la variable en la muestra general,

El puntaje final para cada irea exhihe valores negativos en todos
los casos con excepcibn de uno, Volchn Pofis, Este resultado, aunque mno
optimo, puede interpretarse como la consecuencia de una buena organiza-
cibn y existencia de controles internos. También, uno de los valores
(-14) se acerca al mBximo negativo (-18), lo gque demuestra una alta
incidencia de valores no deseables éﬁe afectan la ejecucibn esperada
de los planes. Puede notarse en los promedios para cada variable, al
pie de las columnas, alta incidencia negativa, especialmente en las
referentes a controles internos, personal y supervisifn, lo que demues-
tra y confirma, al referirlo a los anfilisis anteriores, que la cantidad
y calidad del personal asf como la supervisibn general y los controles
internos siguen siendo factores crfticos para la puesta en prictica de

los planes.

Especificamente, la wvariahle coordinacifn y programacifin, aunque
no presenta en promedio un valor negativo, tiene una posicifn baja en

cuanto a su incidencia positiva, por lo que puede interpretarse como

48
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un factor critico para la ejecucifn de log planes. :
7.5 LIMITACIONES PARA LA EJECUCION DEL PLAN

Para esta seccifn se elaborf un cuadro-cuestionario (Anexo N° 12-A)
con el propSsito de obtener respuesta directa del personal en cuanto a
factores limitantes para la ejecucifin y desarrolle de los planes opera-
tivos en el drea. Se ordenaron las limitaciones en dos grupos segfin
calificaran en internas (propias del 8rea) y externas (fuera del Srea)
con el propdsito de comparar tambifn la importancia y procedencia de los

factores que tienen que ver con la puesta en prictica del plan.

Se obtuvo respuesta de doce fireas, en forma arbitraria, ya que
representan aquellas en que el personal estuvo en capacidad de contes-
tar al estar enterado en alguna medida del proceso de planificacifn y
haber participado con cierta responsabilidad en el desarrollec del plan

para su frea,

La tabulacifn de las respuestas se muestra en el cuadre N° 8, en
donde se enumeran y agrupan las limitaciones encontradas. Se debe ex-
plicar que las limitaciones denominadas "falta de ceerdinacifn" y "falta
de organizacifn", califican la actitud de la administracifin del Srea
con respecto a la coordinacibn obtenida con los departamentos del Servi-
cio de Parques Nacionales en el primer caso, y en cuanto a los mecanismos

internos implantados para ejecutar el plan en el segundo.

La "falta de claridad del plan operativo" ejemplifica los problemas
suscitados en un Area en que los encargados de ejecutarlo no habfan

participado en su elaboracibn,

La limitacibn por "falta de cumplimiento del encargado de programa",
indica las deficiencias en ejecucibn por negligencia de los responsables

de algln capftulo especifico, programa o subprograma,
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En cuanto a las limitaciones externas se debe aclarar que se
refieren a situaciones fuera de contrel del administrador como son las
que se derivan de la falta de dapoyo de la organizacifn del Servicio de
Parques Nacionales en cuanto a trémites, comunicacifn Agil, decisiones
importantes, etc, Entre "otras influencias externas" se incluyen
problemas gspeciales como precarismo, minerfa, etec. que inciden en

alguna medida en el desarrollo nommal de los planes,
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~ En el cuadro anterior las letras mayfisculas equivalen a las
diferentes dreas analizadas segiin el siguiente orden;
A (Poids)
B (Guayabo)
(Santa Ana)
(Carara)
(Manuel Antonio)
(Irazi)
(Murcilago)
(Cahuita)
(Corcovado)
(Barra Honda)
(Santa Rosa)
(Rincbn de la Vieja)

R o E D e 0

Los valores utilizados van de 3 a 0 en orden descendente de acuerdo
a la magnitud de la incidencia. Por lo tanto al sumar horizontalmente
se obtienen los totales para cada uno de los factores limitantes identi-

ficados en las doce &reas estudiadas,

Se desprende de la tabulacifn que los factores "falta de asesorfa
y supervisifn" (extermo) junto con la falta de "estabilidad del personal"
y de "organizacibn interna" adquieren los valores mis altos. Siguen en
importancia las limitaciones derivadas de la falta de coordinacibn con
oficinas centrales y la poca claridad de los planes, asi como la defi-

ciencia en el equipo,

La limitante "falta de equipo" adquiere un valor relativamente alto,
a pesar de ser ese un factor que debe tomarse en cuenta a la hora de
planificar. Se deduce por lo tanto, que el deteriorc constante y la
lentitud en las reparaciones son factores gque influyen en forma signifi-

cativa.

Individualmente, en algunas Sreas como Rincbn de la Vieja e Irazh
convergen un mayor nimero de limitantes y en mfs alto grado, a pesar de
ser de Sreas de muy diferente naturaleza y complejidad.
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El parque nacicnal Corcovado, no obstante su cuwpleiidad ¥
problemas de manejo muestra uno de los valores mis bajos en cuanto a
incidencia de limitaciones, lo que comparadocon las situaciones ante-
riores hace sospechar de la existencia de razones netamente administra=-

tivas gue explican esas diferencias.

Tambi&n resulta significativo en este sentido, la poca respuesta
obtenida a la solicitud planteada en el cuestionario (12 ireas de las
19 encuestadas); lo que revela un porcentaje alto de desinterés por lo

que se relaciona con el procesoc de planificacibn operativa y su evalua-

cidn.
7.6 INFORMES PERIODICOS

Poco tiempo después de la puesta en prictica de los primeros planes
operativos en 1981, surgid la necesidad de incorporar la presentacifn de
informes perifdicos por parte de los administradores, como herramientas
para medir el cumplimiento y avance de los planes operativos. Al
principio, esos informes eran presentados en forma irregular y sin apego
a una guia que uniformara el suministro de la informacifn para ser

evaluada posteriormente.

En el desarrollo del presente estudio,«se confecciond un modelo
esquemidtico para uniformar la informacién suministrada por los adminis-
tradores a partir de la segunda mitad de 1981 (Anexo N® 11 A). Este
modelo buscd facilitar la presentacidn de los .informes y se empezd a

utilizar oficialmente en periodos bimestrales.

El anilisis de este material se concentrd fundamentalmente en la
segunda etapa estudiada (81-82), ya que fue a partir de este momento
(enero 1982) que se contS con la guia modelo.para la presentacidn de
informes a la vez que se exigif mayor cumplimiento.

A pesar de haberse proporcionado un modelo de pasos organizados
para presentar el informe, solamente el 21% de los informes presentados



regularmente se adaptaron al modelo durante el primer afio (Cuadro N°® 9).

Aunque la finalidad del modelo fue facilitar su escritura aparentemente
no hubo inter@s en detallar la informacifn por tener menos trabajo la
simple enumeracidn de actividades y tareas cumplidas, sin atender a su

relevancia o significado para la evaluacifn del cumplimiento.

El modele o patrdn para la elaboracién de informes se presenta en

el Anexo N° 11 A. Un resumen del mismo a-continuacién.
7.6.1 Resumen de modelo para elaboracitn de informes

a. Personal
—~ Organizacién actual del Area
— Cambios significativos
En esta seccifn se informa de todo lo relacionado con el desempeiio
y movimiento del personal, lo que incluye la distribucifn de responsabi-

lidades, traslados, ingresos, cambios en la administracién, ete.

b. Equipo
Incluye informacifn sobre existencias, estado actual, inclusiones 4

exclusiones, problemas especiales, cambios, etc. Se considera fundamen-

talmente el equipo, maquinaria y herramientas asignadas al drea.
c. Construcciones en proceso

Se proporciona informacién sobre grado de avance ¥ nuevas necesida-

des en este sentido.
d. Cumplimiento de subprogramas (de acuerdo a cronograma)

Debe informarse sobre el resto de las actividades que se incluyan
en los subprogramas, calculando los porcentajes de avance de cada una
de ellas en el orden: Proteccifn, Manejo del recurso, Investigacién,
Interpretacin y Educacidn Ambiental, Racreacifn, Administracifn,
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Mantenimiento, otras actividades.

e. Observaciones

En esta seccidm se incluyen otros datos especificos como limitantes
(externo e interno), imprevistos que determinan reprogramacidn y activi-
dades complementarias de otros departamentos no especificados en el

avance de subprogramas.

También se informa sobre labores de coordinacifn con oficinas cen-
trales y sobre cambios, modificaciones y ajustes al plan vigente.

Posteriormente y a soliéitud de los administradores se modificd el
periodo f£ijado para los informes, se pasd del sistema bimestral a
trimestral. El cambio fue justificado por razones de tiempo consumido
con su preparacifn y por la necesidad de involucrar un periodo mds largo
que fuera representativo de un mayor niimero de actividades cumplidas y

una mejor muestra de su avance.



CUADRO N° 9

PRESENTACION DE INFORMES BIMESTRALES
(Mimero de informes presentados por afio)

UNIDAD DE MANEJO O AREA

1981

1982

OBSERVACIONES

Braulio Carille

Volcén Pods
Zooldgico Bolivar
Carara

Cabo Blanco
Manuel Antomio
Corcovado
Chirripd

Palo Verde

Santa Rosa
Murcigélago

Rincén de la Vieja
Barra Honda
Guayabo

Cahuita
Hitoy Cerere
Tortuguero
Irazi

Santa Ana

o W W e e

Lo B R R I

MO

L CC T - -

[

o B oW W

IR B TR R ]

Se usd plan operativo
hasta setiembre 81

Plan operativo se inicid
en mayo B2

Uno de los informes del
Bl corresponde a 5 meses

56
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los niilmeros y porcentajes mostrados en los cuadros anteriores
of recen informacién en sentido absoluto, sin dar idea del cﬁmplimienbn
por irea o unidad de manejo. Sin.embargo se puede observar la conside-
rable diferencia entre el niimero de informes presentados y los que de
Estos cumplen con el suministro de informacifn sistemitica de acuerdo a

modelo de informe proporcionado.

De la informacidn de los cuadros anteriores y de su comparacidn se
desprende, por una parte, la irregularidad en la presentacidn de infor-
mes durante los afos estudiados y, por otra parte, la falta de uniformi-
dad de los datos presentados, valga decir, el poco apego & un modelo o
patrén.de informe que sirva para obtener informacién procesable sobre el

avance del plan operativo.

Sin embargo, el anflisis de los informes .presentados y adecuados al
modelo proporcionado muestra que esta labor llevada sistemitica y me-
tGdicamente, es una herramienta eficiente para detectar el avance del

cumplimiento del plan.

Existe ademis, una concordancia entre la correcta elaboracifn y
claridad del .plan y el cumplimiento y calidad de los datos suministra-
dos por-medio de los informes. Asi, aquellas unidades de manejo que
planificaron cuidadosamente ofrecen luego una informacién que permite

evaluar lo planificado.

Las razones aducidas por los encargados para el incumplimiento en
la presentacidn de informes son principalmente dos:
- 1a falta de formato y modelo para su elaboracifdn;

- la no exigencia de su presentacidn.

Sin embargo, también alegaron no contar con la guia mencionada,
aduciendo sobre todo, que el anterior encargado no lo transmitib o
que se prefirid seguir con la forma tradicional de presentacidn.

Tambi&n aquf resalta una deficiencia en la comunicacifn e ingerencia

a8
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del personal en el trabajo y decisiones que se relacionan con el

proceso estudiado.

Como puede notarse, el andlisis de la informacidn por ese medio, se

viéd obstaculizada en gran medida.
7.7 CONTROL DEL PORCENTAJE DE AVANCE DE LOS FTLANES

Para este propdsito se elaborS un cuadro modelo con el fin de faci-
litar la entrega:de informacifn (Anexo N® 10 A). Este cuadro ordena la
informacidén por etapas y por subprogramas, con la finalidad de obtener
porcentajes de avance aproximados en forma cromdlégica, como complemen-

to de la presentacién del informe periSdico.

Sin embargo, fue imposible obtener respuesta de las dreas, a pesar
de las repetidas solicitudes. Esta particular situacidon demuestra la
presencia de factores que imposibilitan el suministro de este tipo de

datos, lo que se puede explicar debido a que:

- el plan no ofrece la oportunidad de presentar informacidn a
nivel de detalle;

- es imposible calcular porcentajes de avance de cada una de las
actividades segiin etapas;

- la falta de controles en las freas no permite a los encargados

tener idea del avance de los planes.

El problema parece centrarse en la interpretacidn numérica, porcen-
tual del avance, lo que no significa, necesariamente, que la administra-
cifn no tenga idea de la marcha; no nhsiante, hace presumir la necesidad
de incluir en la metodologfa un mecanismo que permita al &rea cotejar

sobre la marcha, lo cumplido en funcién de lo planificado.
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7.8 OTRAS OBSERVACIONES DE TALLER

A finales de 1982, el proceso de planificacifn operativa ‘fue objeto
de estudio por pate del Departamento de Planificacifn durante las acti-
vidades del Curso de Implementacidém de Planes Operativos. Se siguid la
mecinica de trabajo en grupos estructurados para laborar en sesiones y

orientar la labor en los siguientes sentidos:

— andlisis en grupo del procesoc de planificacifn experimentado y
andlisis de los planes mismos;

— replantamiento de acuerdo a factores y limitantes observadas
durante la experiencia anterior;

- introduccidn de foérmulas modificadas para facilitar la presentacidn
de cronogramas;

- exposicidn general de problemas, presentacifn de informes y discu-

s8ifn sobre el mejoramiento del proceso.

Se integraron siete grupos con representantes (encargados) de todas
las fdreas y comp resultado de la sesidn se pudo constatar la presencia

de las siguientes situaciones:

- en varias Areas se han suprimido subprogramas, sobre todo los re-
lacionados con uso pilblico e investigaciones;

- no se han seguido.los cronogramas;

- muchas actividades no se cumplen al darse mayor importancia al
surgimiento de problemas criticos e imprevistos sobre todo en
proteccidng;

- hay reprogramacidn continuamente por falta de personal;

— muchas actividades sufren retrasos o no se cumplen con la frecuen-

cia con que se planificaron.

Las causas aducidas como justificantes para esas omisiones y modi-

ficaciones son fundamentalmente de dos tipos:
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- falta de personal e inestabilidad del mismo;

— deterioro de equipo y dificultad para su reposicifn oportuna.

En un sentido general, y dentro de otros factores gue afectan el

avance y cumplimiento de los planes se identificaron.

- Deterioro de caminos y senderos, lo gue provoeca atrasos en el
cumplimiento de otras tareas por distraccidn de personal en

actividades imprevistas de mantenimiento.

= Falta de coordinacifn con departamentos, incumplimiento de tareas

conjuntas o retrasos en la ejecucidn de las mismas.

= Incongruencia entre las prioridades de departamento y las identi-

ficadas para las unidades de manejo.

- Entorpecimiento o impedimento para cumplir el programa de pro— .
teccidn por problemas de tenencia de la tierra. Actividades de
los duenos de fincas y su negativa a la incursidn de funcionarios
a sus predios son factor limitante para las actividades de vigi-

lancia y proteccidn.

- Tardanza en la recepcidn de suministros (combustible, materiales,
reparacion de equipos, etc.) por razones de lejania, acceso y
comunicacién. Esta situacifn obliga a variar la cronologia
planificada.

Una filtima evaluacidn se realizd con el concurso de funcionarios
de campo durante un taller en el mes de julio de 1982, con el cbjeto de
corroborar la participacidén del personal tanto en el proceso de plani-
ficaci6n como en la toma de decisiones y desarrollo de planes. El
taller fue preparado con propdsitos diferentes a los de la planificacidn
operativa, pero se aprovechd la reunidén para recabar opiniones sobre

ese proceso. Participaron veinte funcionarios, todos a nivel de
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guardaparque y, por lo tanto, sin la experiencia de haber sido
encargados de una unidad en condicidn de administradores. Este perso-
nal fue escogido segin lineamientos del departamento de capacitacidn
para las necesidades de adiestramiento general. La mecinica seguida
en el taller agrupd a los veinte participantes en cinco grupos de
cuatro miembros cada uno por lo que las respuestas se obtuvieron en

forma conjunta.

CUADRO N° 11
PARTICIFACION DE PERSONAL EN PROCESO DE PLANIFICACION (SEGUN INFORMA-
CION DEL GUARDAPARQUE)

N°® Participantes Conocedores del | Participantes| Porcentaje de
en Taller Proceso Activos en la| Participacidn
Practica
20 9 6 30z

Con base en esta muestra, el 70X del personal de campo tiene muy
poca idea o ninguna de lo que es el proceso y por consiguiente tampo-
co participa concientemente en el mismo. Se observd que de un total
de veinte funcionarios sblo nueve conocfan el plan operativo para su
firea v de esos nueve solamente seis participaron emn alguna medida en
su elaboracién. Se comprueba nuevamente que solamente un porcentaje

muy reducide del personal tiene participacién en el proceso total.

Mas tarde, en el mismo taller, se obtuvo informacifm en dos
sentidos: en cuanto a la experiencia de los participantes en el
proceso y en cuanto a la identificacidn de limitaciones; esto com el
propdsito de comparar la informacifn obtenida en cuestionarios con los
resultados de la observacidn de campo, segiin se muestra en el cuadro
siguiente (Cuadro N° 12).
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En el cuadro anterior, las hileras corresponden a cada uno de los

cinco grupos integrados para el trabajo y la suma de los valores se
muestra en la columna miAs a la derecha. Los valores se expresan de 3
a 1 en orden de magnitud descendente de manera que la concurrencia de

todos los factores Sptimos daria un puntaje de 15.

De la suma horizontal se desprende que solamente un grupo de los
estudiados alcanza un porcentaje mayor del 50% de concurrencia de
condiciones favorables. El resto de los grupos estd por debajo del 50%
lo que denota una baja representatividad del personal en el proceso de

planificacién.

La cifra inferior en cada una de las columnas exhibe el promedio de
valores en que el factor analizado estd presente. Se observa en todos
los casos, con excepcién de uno, que el factor se presenta en su valor
inferior con muy poca variacidn. Este hecho refuerza la uniformidad
existente en cuanto a la deficiencia de factores positivos acerca del

personal y su influencia en el proceso.

Como parte de los resultados del estudio de esta misma muestra,
segin los datos obtenidos, la apreciacidén de los participantes es que
las limitaciones para el cumplimiento y operacidn normal del plan obe-
decen principalmente a factores internos, o sea, propios de la organi-

zacifn y condiciones imperantes en cada una de las unidades de manejo.
Destacan entre los factores con mayor incidencia los siguientes:

— falta de claridad y detalle en las actividades expuestas en el
plan;

— falta de coordinacidn interma del Area para distribuir tareas vy
mover personal;

-~ falta de anotaciones oportunas e informes que permitan comparar
lo realizado en funcién de lo planificado y ausencia de elementos

para medir el avance.




En segundo t&rmino se mencignan:

- aspectos de organizacibn interna, por ejemplo, la ausencia de
mecanismos que aseguren la continuidad de los planes y la posi-
bilidad de participacifn del personal en varios pasos del proceso;

- deterioro de equipo, limitante en la ejecucibn de actividades

para las que es indispensahle,

En cuanto & los factores de orden externo se mencionan fundamental-

mente:

- la falta de asesoria y adiestramiento en planificacibn operativa
y su practica;
- la falta de supervisifn y apoyo de los departamentos correspon-

dientes,

Estos Gltimos dos puntos aluden a la necesidad de una continua guia,
tanto en el proceso de planificacifn como en la manera de ejecutar,
modificar o reprogramar planes segin las circunstancias particulares
de cada frea y con la presencia activa de los niveles directivos

correspondientes en forma perifdica y regular.

Dos problemas principales se identificaron durante el estudio y
que pueden ser superados: la necesidad de coordinacifn entre las
actividades de dep:rtaneutﬁa y freas que permita al Director manejar la
operacién como un todo, globalmente; y la necesidad de controles tanto
para dirigir internamente la operacifn de las Sreas, como para ordenar

la informacifn y evaluacifn en cuanto al cumplimiento de los planes.

A pesar de que la metodologfa de Miller empleada en el proceso
estudiado establece la gufa para la planificacibn y operacibm, no
presenta, explicitamente, la forma de atacar los dos problemas mencio-
nados. En razén de esta necesidad, se debe proponer, como parte inte-

grante de los pasos metodolfgicos del proceso, la accifn complementaria
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como slgue:

— incluir, tanto en plan operativo de Areas como de departamentos,
un programa que podria llamarse "Subprograma de acciones conjuntas"
o "Subprograma de coordinaciém'". Este deberi ser establecido una
vez que se identifiquen las necesidades correspondientes a cada
uno de los departamentos durante la planificacidn operativa de la

unidad de manejo correspondiente;

- introducir un mecanismo de seguimiento.y, por otra parte, estable-
cer un sistema de control que permita conocer el avance periddico
(trimestral, por ejemplo) o cumplimiento de cronogramas. Esta
modificacifén es necesaria en vista de que el control es imprescin-
dible tanto internamente (en el drea) como a nivel de direccién

en su labor supervisora.

Por tanto, la propuesta se basa en una ampliacidn del método utili-
zado por el Servicio desde el inicio del proceso, consistente en la
incorporacién de los elementos para coordinacidn y control, reconocidos
como determinantes para dar fluidez a la ejecucidn del plan y para
evitar estancamientos e interrupciones que paralicen la marcha y desvir-
tiien el trabajo desempefiado. A la vez, se persigue la disponibilidad de
un esquema operativo global que facilite la direccidn a manera de un
proyecto mayor constituido por subproyectos, en este caso, las unidades
de manejo v departamentos del sistema. En alguna medida, este esquema

podria ser la base de un plan operative anual del Servicio.

Basado en los resultados anteriores, se presenta a continuacifn
el nuevo esquema metodoldgico general, sin el fnimo de profundizar en
detalles propios de la estructura, lo que puede ser objeto de estudios

posteriores en ese sentido.
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10.

11.

12.
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GUIA DE PASOS SECUENCIALES PROPUESTA PARA LA PLANIFICACTION OPERA-

TIVA DE LAS AREAS
Elaborar una lista de los ohjetives del Area.

Elaborar una lista sobre los principales problemas que afronta el

drea.

Confeccionar una lista del personal existente en el &rea para

el periodo de vigencia del plan.

Confeccionar una lista de la infraestructura, mobiliario y equipo
existente en el Area para el periodo contemplado por el plan.

Preparar los programas de manejo para el drea (manejo y protecciénm,

uso publico y operaciones).

Preparar los objetivos por subprogramas.

Identificar y enumerar las actividades para cada subprograma.
Preparar un cronograma del desarrollo de las actividades.
Preparar una seccidn de acciones conjuntas o subprograma de
coordinacidn que involucre las actividades de los departamentos
en relacidén con el drea.

Dividir el personal en equipos y asignar responsabilidades.

Preparar un cronograma de seguimiento de la ejecucidn por etapas

(diferente del cronograma de actividades tradicional).

Aprobacidn y distribucién del plan.



13,

14.

15.

Ejecucifn o puesta en marcha del plan.

Analisis y evaluacidn de resultados a medida que avanza la ejecu—

cidn.

Correccidn, replanteamiento y actualizacidn del plan (retroali-

mentacion).
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Notese que la innovacién a la metodologia se contempla en los puntos
9 v 11 de la Guia propuesta y en las fases II y IV del esquema secuen-

cial.

Estas inclusiones pretenden dar respuesta y solucidn a los proble-

mas de coordinacidn y control identificados en los resultados del

estudio.

La preparacidn de un programa continuado de coordinacidn puede ser
la clave para evitar uno de los mayores problemas de falta de previsidn
a la hora de planificar. Tanto mis grave el problema por cuanto se
presenta en cualquier momento de la ejecucidn, entrabando todo el en-

granaje y perdiéndose valiosos recursos humanos, materiales y de tiempo.

Este programa debe exigir la consulta constante + y reunidn periddica
entre administrador y departamento correspondiente para planificar en

forma simultinea y redefinir acciones conjuntas si el caso lo amerita.

Para efectos del control global del proceso, otro de los puntos
claves de la planificacibn operativa, se propone la inclusidn del
eronoghama cumplimiento o seguimiento de fa efecucidn por perfodos,
Este aspecto no ha recibido suficiente atencidn a pesar de su importan-
cia, por lo que se propone un modelo (Figura N® 5) para facilitar el
seguimiento. Esta herramienta podrd asistir enormemente al encargado
de hacer cumplir el plan, alimentando tambi&n, en forma constante su

bitdcora para la confeccidn de los informes trimestrales.

Otros controles de carécter interno podridn ser desarrollados por
cada administrador, como sugiere Salazar (34) al referirse a los
cuadros semanales y mensuales para programar labores tanto rutinmarias

como especiales.
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AREA: TRIMESTRE: . ARO:
SUBPROGRAMA ACTIVIDAD 1 11 111
a
A
c
B
[ |
C
C

Figura N° 5. Modelo de cuadro para cronograma de cumplimiento del
plan por periodos

El cuadro anterior (Figura N®* 5) se estructura para utilizarse
como auxiliar en la elaboracifn del informe trimestral de labores. Por
esa razfn tiene vigencia para tres meses (I, II y II1I), con el propdsito
de recopilar la informacitn mensualmente, hasta obtener el total del
avance trimestral junto con una breve descripcifn del progreso obtenido.
El modelo se presta para ser adecuado y adaptado a eriterio del adminis-
trador y utilizarlo para llevar anotaciones internas segln su método de
trabajo. El uso obligado de este sistema en el informe trimestral
permitir8 hacer previsiones y estar alerta acerca de modificaciones y
acciones que deban considerarse para efectos de retroalimentacifn en

periodos subsiguientes.

Como consideraciones finales en relacifn al esquema propuesto se
debe destacar la importancia del papel del Departamento de Planificacibn
del Servicio como asesor en el momento de pasar del marco tebrico a la
ejecucibn en la prictica. Tambin es importante agregar un elemento

de supervisibn efectivo o el mejoramiento del existente a lo largo
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del proceso.

Se identificd, ademis, la necesidad de asesoria continua, por lo
menos en los primeros pasos de la priactica. El desplazamiento y traba-
jo conjunto del Departamente y el &rea debe quedar claro dentro del
proceso, asi como la supervisibn que permita evaluar eficaz y continua-

mente el desarrollo de los planes.

Se detectd la ausencia del trabajo del personal en la elaboracidn
de planes, participacién, la que fue, no obstante, recomendada en los
cursos y talleres impartidos. La ingerencia del mayor niimero de
funcionarios del Area podrd agilizar y mejorar en gran medida la buena

programacifn y desarrollo del plan.

Debe mencionarse el hecho de gque durante la investigacifn, estudio
y estructuracién del presente trabajo, se presentaron situaciones espe-
ciales y se identificaron limitantes significativas a la hora de obtener

los resultados y discutir su valide=z.

En este sentide hay que destacar, en primerttérmino, que por
razones obvias, el autor trabajd sobre el proceso durante mids de tres
afios pero en forma interrumpida sin dedicar tiempo completo al

geguimiento continuado.

Tambi&n, este periodo se caracterizd por una serie de altibajos en
el proceso, determinados principalmente por razones administrativas
y reorganizacidn de personal en el Servicio, situacidn que se analizd

en su oportunidad.

‘Es inevitable la introduccidn del ingrediente subjetivo en la
formulacién de cuadros, interpretacidn de datos y manejo de la
informacidn, ya que por la naturaleza del estudio, esos datos no

permiten su an8lisis estadistico.



8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El anfSlisis de los resultados v la revisibn de la literatura en el

Servicio de Parques Nacionales de Costa Rica permitif obtemer una idea

de los principales logros de la experiencia, asi como tambiBn de los

problemas, limitantes y aspectos '"mejorables" del proceso de planifica-

cifn operativa. El estudio, por lo tanto, permite, a pesar de las

limitaciones diseutidas, sacar conclusiones sobre los hechos observados

y a la vez recomendar las acciones y soluciones posibles sin perjuicie

de que posteriores estudios, mis profundos y especificos en cuanto al

andlisis metodolbgico, refuercen y ahonden este aporte.

Conclusiones

La gran mayoria de los encargados y administradores de Erea recibieron
la informacifn adecuada y el adiestramiento para la elaboracifm,
implementacibn y seguimiento prictico de los planes, lo que indica

que el adiestramiento estuvo bien dirigido y alcanzd sus objetivos.

Todos los participantes en el proceso manifestaron estar conscientes

de los beneficios de este tipo de planificacifn y programacibn para

adquirir una mayor eficiencia administrativa dentro de su freas, sin

embargo, no hay concenso en cuanto al apoyo y asesoria continuados.

Se identifich la falta de coherencia entre lo planificado para las
fireas y los planes de los departamentos del Servicio, por lo que,

en un porcentaje muy alto, no se obtuvo la coordinacifn indispensable
en las actividades que por su naturaleza deben programarse em forma

conjunta.

Tanto la baja disponibilidad en niimero como la inestabilidad del
personal representaron una de las mayores limitaciones para la
ejecucifn de los planes, Tambifn se identifich la poca participa-
cibn del personal en el proceso previo de elaboracibn de planes

operativos.
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5. Los imprevistos, aunque no despreciables, afectaron en forma poco ‘
{ significativa la implementacibn del plan, Sin embargo, deben
analizarse y prever cuidadosamente su efecto a la hora de plantear
programaciones posteriores en aquellas freas mfs expuestas a su
efecto por razones de ubicacibn, complejidad y naturaleza de sus

rasgos.

Recomendaciones

1. Debe tenerse en cuenta el dinamismo del proceso de planificacibn
para incluir oportunamente los ajustes y las modificaciones en
materia de entrenamiento de personal. Debe preccupar en este

sentido el mejoramiento del interfs del personal responsable, puesto

que, a pesar de las bondades del adiestramiento hubo muchos casos

de ejercicios fallidos por desinterés,

2. Se debe implantar un mecanismo de supervisifn efectivo, directo y
continuo que asegure la retroalimentacifn y apoyo, para evitar
altibajos y decaimiento en la ejecucifn hasta tanto no se cumpla con
todo lo programado. Hay que evitar, en este aspecto, que la
asistencia y supervisibn est€ determinada por la disponihilidad de
transporte y vifiticos; debe convertirse en un mEtodo tEcnico y
apoyarse en un esquema sistemftico de supervisibn, asesoria y

seguimiento del proceso en el campo,

3. Resulta imperativo el mejoramiento de la coordinacifn entre unidades
de manejo y técnicas para reforzar acciones en vez de debilitarse
por choques de programacifn que desembocan en pérdida de tiempo y
recursos. Aqui debe darse énfasis a la revisifn de los planes
en forma simultinea una vez concluido el primer borrador, tarea
que debe ser tomada como prioritaria por el Departamento de
Planificacidn., Es recomendable que para alcanzar este propbsito,
se oriente la labor del departamento de planificacifn ¥y se desarrolle

una intensa tarea de asesoria y revisifn de planes dentro de las




8reas en estrecho contacto con la administracidn y no-fuera de

ella,

El proceso administrativo para la asignacifn y movimiento de perso-
nal entre las &reas debe transformarse en un proceso técnico que
atienda las necesidades del desarrollo de los planes, Asi, podrin
determinarse plazos fijos para efectuar los traslados ¥ que tomen
en cuenta la programacifn para no limitarla o perjudicarla en su

marcha.

Deben mejorarse sustancialmente los mecanismos que permitan la
ingerencia del personal en todo el proceso, Esta dehe ser tarea
conjunta de capacitacifn y unidades de manejo para resaltar la

importancia del asunto dentro del desarrollo del programa en general .
Se sugiere poner en prictica el esquema metodolbgico propuesto en
los resultados del estudio, para superar las limitantes identifica-

das en la priictica.

Otras recomendaciones para mejorar la eficiencia del proceso se

enumeran & continuacibn:

1'-

Reforazar los programas de capacitacifn para que incluyan
actividades tendientes a mejorar la actitud y capacidad del personal
en el dominio de la planificacifn operativa, sobre todo en lo que
concierne a los procesos dinBmicos en las respectivas fSreas, segin

sea el desarrollo y evolucibn general en ellas,

Mejorar la canalizacifn de los recursos financieros para que la
agilidad cumpla su funcifn de apoyo oportuno para bfisqueda de

metas segln lo programado para cada Brea. La operacifn del sistema
debe desligarse de aspectos presupuestarios y buscar cooperacifn y
ayuda externas. En gran medida, el Servicio ha avanzado en este
sentido con apoyo de la Fundacifn de Parques Nacionales.
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3.

El Departamento de Planificacibn del Servicio debe adguirir mayor
capacidad orglnica y competencia que le permita orientar todo el
proceso dentro del Servicio en forma continuada y fijar los proce-
dimientos para que los planes operativos constituyan de modo efectivo
la base para la elaboracifn de propuestas con miras a conseguir

asistencia financiera,

Debe iniciarse la prlctica para elaborar el plan anual operativo
de la institucibn, La falta de este instrumento limita considera-
blemente el desarrollo del trabajo en forma integrada y dirigida

hacia el logro de los objetivos del Servicio,

Tratar de conciliar con las necesidades del Servicio los procedimientos
seguidos por el Servicio Civil para la clasificacibn, reclutamiento

y seleccifn de perscnal destinado a trabajar en los parques naclunales.
con el propbsito de asegurar la obtencibn del personal idbneoc dada

1a naturaleza particular del trabajo en Breas silvestres.
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Esquema metodoldgico para la elaboracion de planes operativos

en el Servicio de Parques Nacionales (adaptado y complementado

de K. R. Miller "Planificacion de Parques Nacionales para el
Ecodesarrollo en Latinoamérica', Capitulo V)

1. ELABORAR UNA LISTA DE LOS OBJETIVOS DEL AREA

1.1

1.2

1.3

Revisar la ley de creacidn del &drea.

Revisar los objetivos que para las diversas categorIas de
manejo sefiala el libro "Politicas para el Manejo de Areas

Silvestres” de Thelen y Dalfelt.

Revisar las listas de objetivos que contiene el plan general
de manejo v desarrcllo del Parque (los que cuentan con plan

general de manejo ¥ desarrollo).

2. ELABORAR UNA LISTA SOBRE LOS FREINCIFALES FROBLEMAS QUE AFRONTA EL

AREA

2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

2.6

2.7

Caza furtiva.

Precarismo.

Extraccidn de productos minerales.

Extraccién de productos vegetales

Diversas fuentes de contaminacidn

Acciones y provectos de otras instituciones.

Actividades de los pueblos vecinos.

B5
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2.8 Impacto de los visitantes.

2.9 Tenencia de la tierra.
2.10 Otros.

CONFECCIONAR UNA LISTA DEL PERSONAL EXISTENTE EN EL AREA PARA EL ARO
QUE DURE EN VIGENCIA CADA PLAN

3.1 Nombre del funcionario.

3.2 Tiempo de laborar para el 3rea.

3.3 Categoria del puesto que ocupa.

3.4 Responsabilidades especificas.

3.5 Capacitacidn recibida.

3.6 Habilidades especiales del funcionarioc.
3.7 Probabilidades de traslado a2 otro pargue.

3.B Si el personal estd distribuido en diferentes sitios del

parque, senalar donde (puestos).

3.9 Organigrama de personal del frea.

CONFECCTONAR UNA LISTA DE INFRAESTRUCTURA, MOBILIARIO Y EQUIFOS
EXISTENTES EN EL AREA FARA EL PERIODO CONTEMPLADO FOR EL PLAN
OPERATIVO (1 ARD)

4.1 Preparar un cuadro que contenga ubicacifn, dimensiones, marca,

uso del equipo disponible, caracteristicas, condiciones, etc.



- tasas, bodegas y garajes

- vehiculos, semovientes, lanchas, motores fuera de borda, etc.

- otro equipo como motosierras, chapeadoreas, etc.

- sistemas de agua potable (bombas, tanques, etc.)

- facilidades existentes para los visitantes (sitios de acampar,

mesas, parrillas, servicios sanitarios, centro de visitantes,

etc.)

- senderos, caminos ¥ carreteras

- sistemas de comunicacidn

- servicios para primeros auxilios, etc.

4.2

5. PHEPARAR LOS PROGRAMAS DE MANEJO PARA EL AREA (PROGRAMA DE MANEJO

Elaborar un mapa con la ubicacién de las principales facilida-

des en el parque.

AMBIENTAL Y PROTECCION, USO PUBLICO, OPERACIONES)

5.1

5.2

5.3

Programa de proteccion y manejo ambiental
Subprogramas:

Proteccidn

Investigaciones

Manejo de recursos.

Programa de uso piiblico
Subprogramas:

Interpretacion

Educacidon Ambiental

Relaciones Piblicas y Extensién

Recreacidn y turismo.

Programa de Operaciones
Subprogramas;

Mantenimiento y construccidn
Capacitacidn

Administracion
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6. PASOS METODOLOGICOS QUE SE DEBEK SEGUIR PARA HACER EL FLAN
OPERATIVO (PROGRAMAS DE MANEJO)

6.1

6.2

6.3

b.4

6.5

Sefialar los objefivos especificos.

Enumerar las aci{vidadesr de cada subprograma de acuerdo a

los objetivos especificos enunciados.

Para cada actividad se deben especificar las noamas que regla-
mentan el cumplimiento de las mismas. En este punto es muy
importante especificar en detalle, cfmo se va a cumplir la

actividad sefialada v el responsable de la ejecucidn.

Tambi&n para cada actividad se debe anotar una lista de
nequisitos bisicos para que la misma pueda cumplirse

(personal, equipo, mobiliario, etec.).

Concluido el plan, elaborar un cronograma de desarrollo de las
actividades programadas anotando los responsables de su

ejecucidn.

7. DIVIDIR EL PERSONAL DE CADA ARFA EN UNIDADES O EQUIPOS DE TRABAJO

7.1

y

7.3

Nombrar un encargadc de cada unidad (cuando el nimero de

personal o permita).

Tomar en cuenta criterios como capacidad, formacién, interés,
responsabilidad, para conformar los diferentes equipos de

trabajo.

Asignar responsabilidades especificas de cada miembro del

equipo de acuerdo al plan operativo.



7.4

7.5

B9

Llevar un libro de registro en el que cada unidad o equipo
anota al finalizar las actividades diarias, las labores que

fueron realizadas.

Tener una vision global de la organizacifn, participar, recibir
v discutir los informes de cada unidad para la preparacitn de

su informe bimestral.

8. ELABORAR Y PRESENTAR UN BORRADOR DEL FLAN OPERATIVO

8.1

8.2

El plan debe tomar en cuenta los criterios del personal del

Area y los jefes de administradores de cada sector.

Presentacifn del plan al Departamento de Planificacidn para
revisién v aprobacifn. Este borrador debe estar sistemitica-
mente organizado v ordenade de acuerdo a la metodologia. Debe

ponerse interés en presentar un documento claro y concreto.

9. APROBACION, DISTRIBUCION Y EJECUCIOR DEL PLAN OPERATIVO

9.1

0.2

9.3

Una wvez incluidas las recomendaciones y correcciones al plan,
se debe presentar a la Direccidn del Servicio para su aproba-

cidmn.

El plan debe ser distribuido a todos los funcionarios que
ocupen una funcidn directiva respecto al parque y al cumpli-

miento de actividades del plan.

Para asegurar la implementacidn del plan operative, el respon-
sable del Area deberid presentar informes bimestrales de avance
al Jefe de Administradores del sector y al Departamento de

Planificacifn.



10.

11.

12i

90

9.4 El responsable de la ejecucidn del plan debera conjuntamente
con el perscnal del Area revisar y actualizar el plan una
vez cumplido el primer afio de ejecucidn del mismo. AsImismo
se deberdn seguir los mismos pasos para su revisidn v aproba-

cidén para el afo siguiente (ver en punto 4).

9.5 También el responsable deberd ir haciendo anotaciones sobre
situaciones especiales e imprevistas que surjan en el transecur-

so de la ejecucidn del plan.

COOPERACION Y COLABORACION CON INSTITUCIONES, ORGANIZACIONES REGIO-
NALES Y NACIONALES

CRONOGRAMA DETALLADO DE ACTIVIDADES

ANEXO05.
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ENCUESTA PARA LOS ADMINISTRADORES DE LOS PARQUES
NACIONALES Y RESERVAS BIOLOGICAS

Evaluacidn del estado actual de los parques nacionales de Costa Rica.

ﬂ'l

INFORMACION BASICA

1.
2.
3.
4,

Parque
Administrador
i{Cudnto tiempo ha trabajado usted en el parque?

¢Ha trabajado usted en otros parques y reservas? ;Dénde, por
cudnto tiempo y con qué cargos?

PROBLEMAS DE MANEJO

1. iCudles son los problemas mids grandes que afectan el manejo del
parque? (Describa en detalle problemas como colonizacién
espontdnea, cortes ilegales de madera, construccidn de carrete-—
ras hacia el parque, caceria furtiva, dafios ocasionados por los
visitantes, etc.).

2. (Cémo piensa que se puede resolver cada uno de estos problemas?

3. ¢Qué clase de infraestructura necesita su parque urgenetemente?
(Servicios sanitarios, bombas, etc.).

VISITANTES

1. iCufntos visitantes llegan a su parque cada afio? {Como puede
clasificarse los visitantes (por ejemplo: qué porcentaje son
del Valle Central).

2. Describa en detalle la distribucién anual de visitantes por mes.,

3. iQué actividades prefiere cada tipo de visitante al parque?

(Por ejemplo: 1los vecinos casi siempre vienen para almuerzo
al aire libre).

4. [Qué tipos de problemas causan los visitantes a los recursos del
parque y cdmo piensa usted que se pueden eliminar o reducir?

5. iVislumbra usted un aumento considerable en el niimero de visi-

tantes que llegan al parque en los préximos 2-3 afios? ;Por qué?
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¢{Qué problemas surgirin o se agravarin con ese aumento?

PROBLEMAS LOGISTICOS

i

2.

{Qué problemas existen con los servicios de apove en su parque,
tales como sistema de radio que no funciona, atrasos en obte-
ner suministros de San José, malas carreteras hasta el parque,
vifiticos que llegan tarde, etc.?

{Cémo piensa usted que se pueden resolver estos problemas?

PROBLEMAS DE/CON EL PERSONAL

1. (Es la cantidad actual de perscnal adecuada para el manejo del
parque?

2. 5i no, jcudles aumentos recomienda usted? (Especifique clase
y clasificaciones del personal necesario).

3. ({Existe un alto nivel de camaraderia en el parque entre los
empleados? Si no existe, a qué lo atribuye usted?

4. Es el nivel de entrenamiento de los empleados del parque ade-
cuado para que ellos cumplan con sus responsabilidades?

5. 5i no es adecuado, (qué medidas hay que tomar para mejorar Sus
habilidades?

6. (Qué opinan los empleados de sus habitaciones v de la comida del
parque? (5i €sta se les suministra en el drea).

7. Hay otros problemas relacionados con los empleados que no ha
mencionado usted?

8. (lAfectan mucho algunos de estos problemas al compartamiento y
labor de los empleados?

9. (Cuando llegan investigadores al parque, usualmente tratan ellos
de compartir sus conocimientos con los empleados del parque?
iS1 no, por qui?

RELACIONES PUBLICAS %

l. (Sostiene usted buenas relaciones con los representantes de cada

una de las siguientes dependencias en la regidn del parque?
Explique en detalle sus contactos y opiniones sobre cada una de
las siguientes instituciones y cfmo estdn relacionadas con el
parque: IDA, Centros Agricolas Regionales y Agencias de
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Extensifén Agricola, Asociaciones de Agricultores y Ganaderos,
Direccifn General Forestal, Direccifn de Recursos Pesqueros y
Fauna Silvestre, CONAI, Grupos Indigenas, MOPT, Ministerioc de
Salud, ICE, ICT, JAPDEVA, INS, Ministerio de Seguridad Pablica,
Guardia Civil/Rural, Municipalidades, Lideres Comunales, Vecinos,
Universidades v el Instituto Tecnoldgico, ASCONA y otros.

Existe estrecha colaboracidn entre usted y oficiales de escuelas
y colegios cercanos al parque? (Qué clase de colaboracidon?

iHay oposicidn por parte de vecinos del parque a su existencia?
iPor qué v cimo lo manifiestan?

INFORMACION EXISTENTE SOBRE LOS RECURSOS DEL PARQUE

1. (Existe en el parque una biblioteca con informacidn bésica
sobre sus recursos y otros temas relacionados con el manejo del
parque?

2. 5i existe, es de un tamano adecuado para servir las necesidades
de los visitantes y empleados del parque?

3. (Contiene la biblioteca la mayoria de los trabajos escritos que
se han realizado sobre el parque ¥y sus Tecursos naturales y
culturales?

4. jQué otra informacidn bdsica mids hace falta para poder manejar
eficaz y cabalmente el parque?

5. [Existe en o cerca del parque algunos rasgos naturales o cul-
turales sobresalientes que sean suficientemente conocidos o
descritos?

OTROS

1. 5i hay algunos problemas serios en el parque que usted mo ha

mencionado todavfia, describalos.
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Encuesta a Funcionarios del Servicio de Parques Nacionales
PARQUE NACIONAL

iCufnto tiempo ha trabajado usted con el Servicio de Parques Na-
cionales?

(Cufinto tiempo ha trabajado usted en este parque?

iEn cufintas otras Areas del Servicio de Parques Macionales ha tra-
bajado?

JCufnto tiempo dura el viaje de su lugar de residencia al parque?

lC6mo considera usted que han sido las relaciones del personal del
parque con los visitantes?

LEs 1la cantidad actual de personal adecuada para el manejo del
parque?

Si no, iqué cantidad y categoria de personal recomendaria usted?

{Existe un alto nivel de companerismo entre los empleados del
parque? Si no existe, la qué lo atribuye usted? '




10.

1l

12,

13.

14.

15.

895

iEs el nivel de entrenamiento de los empleados del parque adecuado
para cumplir con sus responsabilidades?

Si no es adecuado, iqué medidas habrid que tomar para mejorar su
rendimiento?

iCree usted estar capacitado para cumplir con sus responsabilida-
des en el trabajo?

iQué opinidn tiene sobre los servicios que existen en el parque
para el personal (cocina, habitacidm, etc.)?

iConsidera usted que la labor del administrador del parque ha sido
eficiente? Por que?

{Qué tipo de relaciones existen entre el personal del parque y las
comunidades cercanas al mismo?

Ademis del trabajo em el parque, ja qué otras actividades dedica
usted su tiempo mientras permanece en €17
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15-a. Recibe el equipo del parque un nivel adecuado de mantenimiento
{(vehiculos, plantas, motores, herramientas, etc.)?

16. jQué clase de equipo cree que necesita el parque para poder cumplir
usted mis eficientemente con sus obligaciones en el trabajo?

17. iExisten en o cerca del parque algunos rasgos naturales o cultura-
les sobresalientes que no sean suficientemente conocidos o descri-

tos? Describalos.

18. jCudles son los mayores problemas de proteccidn para el parque?

19. Si hay algunos problemas serios en el parque gque usted no ha
mencionado, describalos.
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INSTRUCTIVO PARA LLENAR CUESTIONARIOS SOBRE EVALUA-
CION DE PLANES OPERATIVOS

Estos cuestionarios tienen por objeto recopilar la informacién
real y directa sobre el proceso de planificacidn operativa realizada

por el Servicio de Pargques Nacionales.

La informacidn servird para apreciar el avance real, logros y
limitaciones del proceso, con miras a realizar ajustes, modificaciones,

etc; en fin, conocer sobre la eficacia de la planificacifn en ese

aspecto.

La evaluacidn se pretende obtener en dos sentidos:

1. En cuanto a la elaboracidn propia del plan.
w

2. En cuanto a su aplicacidén o ejecucidn propiamente dicha.

Por tanto, se presentan tres modelos de cuestionarios (I, II, III).
Dos estn dirigidos al administrador (encargado o persona que elabord
el plan) y uno para ser llenado independientementé por dos funcionarios .

del parque,

A. Los dos primeros (I y II) deben ser contestados, por lo tanto,
por el administrador, tratando de ser lo mids objetivo posible.

Para ese propdsito:

lea cuidadosamente cada pregunta:

= trate de suministrar toda la informacidn que solicita la
pregunta;

- trate de justificar las respuestas en que su primera pala-
bra sea un si o un no;

- si tiene experiencia en la aplicacifn y ejecucifén de un plan

anterior, inclfiyala como parte de la contestacidn;
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- consulte con su personal, revise esquemas y procedimientos
de trabajo que usted tenga para su Area y que crea le pueden

ayudar a contestar correcta y objetivamente.

B. En cuanto al cuestionario (III), a contestar por las dos per-—

sonas mas de su Area, proceda asi:

entregue un cuestionario a cada una de las personas que usted

escoja, preferiblemente a nivel de subadministrador, guarda-

parque o alguien que haya participado en alguna forma en la
elaboracifn del plan (ya sea suministrando informacién,
escribiendo algln capitulo, dando sugerencias, etec.);

- es conveniente que cada uno de ellos tenga por lo menos seis
meses de experiencia trabajande en el Brea;

— en caso de que se incluya una persona que haya sido trasla-
dada recientemente de otra &rea, puede llenar el cuestionario
con base en su experiencia anterior (del &rea de donde provie-
ne);

- las mismas indicaciones hechas a usted en cuanto al cuidado,

veracidad y claridad en las respuestas, valen para el personal

que contestard este cuestionario.

RECOMENDACION

Mo se limite por espacio en las hojas de respuestas, si necesita

extenderse en algin punto, hagalo.
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CUESTIONARIO SOBRE EVALUACION DE PLANES OPERATIVOS
(1)

iRecibid suficiente informacifn para iniciar su trabajo de
preparacidn del Plan Operativo? Si hubo insuficiencia, explique.

{Comprendid claramente el proceso a seguir? iFue la metodologia
expuesta una buena guia?

iConocia usted alguna otra metodologia para elaborar planes
operativos?

{Qué opinién le merece la elaboracifn de una Plan Operativo? [Es
importante, mo lo es? (Por qué?

iIdentifica alguna relacidn entre un Plan Maestro y un Plan
Operativo? (En qué sentido?

ijTiene usted alguna sugerencia sobre cambios en la estructura de
la metodologia conocida para elaborar el Plan? Expligue.

iQué problemas confront§ a la hora de escribir el Plan? (Técnicos?
{Tiempo? Otros?

iConsidera aplicable a su Area o departamento la metodologia
suministrada para elaborar el plan? (Qué fallas puede anotar?
(Qué falta? [Qué se puede eliminar o modificar?

i{En base a su experiencia, cuinto tiempo considera necesario para
ponerlo en marcha a partir de su aprobacifn por el Servicio de
Parques Nacionales?

{Tiene usted alguna sugerencia para agilizar la revisifn de los
planes por parte del Departamento de Planificacién? [Revisién en
el campo, en la oficina, en ambos lugares? [Quiénes deben parti-
cipar?
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CUESTIONARIO SOBRE EVALUACION DE PLANES OPERATIVOS

10.

(11

(A partir de cudndo puso en operacién el Plan Operativo de esta
segunda etapa (81-82)7

(Cudles actividades inclufdas en el Plan Operativo estaban ya en
ejecucidn de acuerdo a un plan anterior?

i{Ha tenido problemas a la hora de poner el plan en ejecucidn,
cuiles ha identificado o espera confrontar? Refifrase aqui sola-
mente a los problemas propios de la estructura del plan ¥ no a
factores externos.

{Cuenta su rea o departamento con el personal indicado (calidad,
cantidad y organizacifn) para operar cada programa incluido en su
Plan Operativo?

{Explicd claramente las responsabilidades a cada uno de los
encargados de desarrollar las diferentes secciones (Subprograma)
del Plan?

{Considera que su personal estd capacitado para la tarea que se le
asign8? Si no, cémo afecta esta situacidn la ejecucidn del Plan?

{Ha tenido problemas con movimiento de personal hacia o desde
otras freas, que repercuta en la marcha del plan? }CSmo?

{Cuenta con la infraestructura y equipo necesario para arrancar y
continuar con el plan segiin supuso a la hora de elaborarlo?

{Tiene alguna limitacidn en cufinto a la adquisicién de recursos de
todo tipo segiin fue planificado? lPor qu&? iEn qué rubros (per-
sonal, material, técnico, etc.)?

iConsidera que usted y su frea cuentan con las "herramientas” para
dar seguimiento al Plan en su totalidad? [Cémo controla el desa-—
rrollo y ejecucifn del Plan? Se le dié algiin mecanismo? (Lo

cref usted? (5i mo, por qué?



11.

12.

13.

14.

15.
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iConsidera que la organizacibn general del Servicio de-Parques
Nacionales facilita o ayuda a la ejecucibn de su Plan? (Brinda
apoyo? (Hay comunicacibn Hgil?

¢Durante el desarrollo de la ejecucifin, noté la necesidad de hacer
ajustes al Plan, por ejemplo, se quedS alglin aspecto sin incluir?
iHubo jue eliminar algo? (Hacer modificaciones de fondo?

iSe presentan situaciones imprevistas que crea pueden afectar
(negativa o positivamente) la ejecucifn del Plan? Expliquelo.

(51 usted no elaboré el Plan Operativo del frea o departamento
que actualmente administra (dirige), le fue dificil darle ejecu-
cién? Tuve que hacer cambios?

Mencione alglin otro aspecto que considere importante por su
influencia (positiva o negativa) sobre el desarrollo y ejecucifn
del Plan.
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CUESTIONARIO PARA EVALUACION DE PLANES OPERATIVOS

PARA EL PERSONAL DEL AREA

(1

iSabe usted en qufé consiste un Plan Operativo? ;Recibif alguna
instruccifn sobre el tema para el Srea donde usted trabaja?

iComprendif claramente lo que se desea lograr con ese trabajo?
{Quf aspecto no le quedf claro, en qué puntos necesita mis
informacifn?

iParticipf en la elaboracifn de algiin Plan Operativo o parte del
mismo para su Srea? (CSmo particip6? (En qué puntos? (Culinto
tiempo.

iConsidera que estos planes pueden ayudar a obtener mejores resulta-—
dos del trabajo en el Hrea? (Facilita su trabajo? (Obtiene mejor
coordinacién? jFacilita la comunicacidén y trabajo en equipo?
Explique.

iTiene usted los elementos que necesita para trabajar de acuerdo a
ese Plan:

tiempo suficiente;
equipo necesario

programacifn de su trabajo;

apoyo en general.

iConsidera usted que el plan incluyf todos los aspectos importantes
que se dan en su drea (situaciones especiales, caracteristicas
sobresalientes, condiciones Gnicas, etc.). (Se quedf algo sin tocar?

iLe parece adecuado el método de planificacifn operativa que se le
dif para ser aplicado a la realidad del Area en que usted trabaja?
iConoce otro método?

iSe considera usted capacitado para en un futuro, elaborar y poner
en marcha un plan operativo para su Srea? (Cufill seria su mayor
limitacifn? ;Que seccifn presenta mayor dificultad? (Qué ayuda
cree que necesitarfia? (Tiene idea del tiempo necesario?
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GUIA PARA LA ENTREVISTA Y OBSERVACION DIRECTA EN EL
CAMPO®

lui

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Determinar en qué programas y subprogramas esti concentrada la
actividad,

Instruccifn de la comprensién del método suministrado,

Comprensifn del método suministrado,

3 a, Observar si se siguif el formato, 5i no, cbmo lo hizo?
Actitud del encargado hacia este tipo de trabajo. (Hay interEs?

Grado de realismo de acuerdo a las condiciones de su frea o
departamento.

Incorporacifn de mecanismos para el seguimiento y continuidad de
la ejecucidn y control de los resultados por parte del responsable.

Grado de participacifn del resto del personal permanente en la
unidad.

Estabilidad del personal en general y organizacién establecida
para efectos de desarrollar el plan, responsabilidades.

Recursos materiales con que cuenta la unidad y gestiones para
aumentarlos o mejorarlos.

Complejidad de la unidad de manejo en cuanto a tamafio, complejidad,
programas y subprogramas que incida sobre la ejecucifn del plan,

Situaciones especiales (criticas, imprevistos) que se puedan
identificar.

Apoyo recibido de la Direccifn y otros departamentos del Servicio

de Parques Nacionales para la implementacifn (a juicio del entre-
vistado) .

Otras limitaciones a juicio de los encargados y personal involucrado.
Observacidn del cumplimiento del cronograma en todos sus puntos.

Otros aspectos que surjan como resultado de la entrevista,

Observaciones,

*Estudio de campo de casos especificos para uso del autor.
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INSTRUCTIVO PARA LLENAR CUADROS DE EVALUACION DE
AVANCE DE PLAN OPERATIVO (1982-1983)

Cada etapa corresponde a 3 meses de operacibn del plan operativo
en su fArea,

Identifique claramente el periodo en que usted inicif la ejecucifn
de su plan, A partir de ese momento cuente la primera etapa.

Anote cada una de las actividades de cada subprograma que usted
definif en su plan operativo y empiece a llenar la casilla co-
rrespondiente a las etapas cumplidas,

Una actividad determinada cumplida en su totalidad representa un
100% de avance. Por lo tanto estime para cada una el porcentaje
de avance alcanzado hasta el momento (5%, 25%, 0%, etc.).

Si tiene alguna observacifn especial (que no sea justificacibn
para el atraso de alguna actividad) anftela; por ejemplo, variacio-
nes al plan original u otros.

Piense a nivel de detalle para evaluar cada actividad; ayfidese con
las anotaciones de bitdcora y con el informe de los encargados de
programas y/o subprogramas.
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INFORME BIMESTRAL DE AVANCE DEL PLAN OPERATIVO
MODELO PARA SU PREPARACION

PERSONAL

1. Organizacifn actual en el frea

- distribucitn de responsabilidades por programa o subprograma

2, Cambios significativos
- salida de personal por traslado
- entrada de nuevo personal

- cambios en la administracifn.

EQUIPO
1. Lista y descripcifn (si fuera necesario)
2. Estado actual (reparaciones, gestiones)
3. Inclusiones por adquisicifn reciente

4. Exclusiones y raz6én de las mismas (cambio, traslado, desechado,
etc).

CONSTRUCCIONES EN PROCESO

l. Grado de avance

2. Hecesidad de nuevas construccicnes.

CUMPLIMIENTO DE LAS ACTIVIDADES EN CADA SUBPROGRAMA (DE ACUERDO A
CRONOGRAMA DEL PLAN OPERATIVO CORRESPONDIENTE)

- Calcular porcentajes de avance por actividad
1. Proteccifn
patrullajes
infraestructura .

personal



2. Manejo del recurso
culturales
naturales
3, Investigacibn
avance
pPEIM1S0S
nacionales
extranjeros
control
participacién del personal
4. Interpretacidn y educacién ambiental
5. Recreacidn
6. Administracifn
7. Mantenimiento
B. Otras actividades
OBSERVACIONES

a. Limitaciones al cumplimiento del plan (por factores externos o

propios del plan).

b. Imprevistos que determinaron cambios en la programacibn y modifi-

cacidn de cronogramas.

c. Actividades complementarias de otros departamentos desarrolladas en

coordinacifn con el Plan: :

- capacitacifn

- planificacién

- interpretacifn

107
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d, Coordinacifn con oficinas centrales,

e, Cambios y ajustes al plan vigente,
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