Public Forestry Institutions

Basic knowledge

Instituciones publicas forestales contribuye a los ODS:
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El objetivo de este modulo es brindar a los directores forestales, los facilitadores y los
organos de decision del sector forestal las herramientas basicas para llevar a cabo
evaluaciones de las instituciones forestales publicas, sustentar el disefio de los procesos de
cambio y medir el cambio de la organizacién. El médulo proporciona informacién, orientacion
y ejemplos de herramientas para evaluar y fortalecer las instituciones publicas del sector
forestal de manera que puedan desempefiar sus funciones de manera mas eficaz y eficiente, y
apoyar la puesta en practica de la GFS.

El objetivo de este mddulo es brindar a los directores forestales, los facilitadores y los
organos de decision del sector forestal las herramientas basicas para llevar a cabo
evaluaciones de las instituciones forestales publicas, sustentar el disefio de los procesos de
cambio y medir el cambio de la organizacién. El médulo proporciona informacién, orientacion
y ejemplos de herramientas para evaluar y fortalecer las instituciones publicas del sector
forestal de manera que puedan desempefiar sus funciones de manera mas eficaz y eficiente, y



apoyar la puesta en practica de la GFS.

¢Qué son las instituciones forestales?

Las instituciones eficaces son fundamentales para mejorar la gestion y el desarrollo forestales. Son organizaciones publicas, privadas o de
propiedad mixta que actdan a nivel local, subnacional, nacional o internacional que estan formadas para impulsar intereses publicos o
privados en el sector forestal. Las instituciones forestales comprenden las siguientes:

empresas y organismos forestales publicos;

otros ministerios y agencias publicas (por ejemplo, medio ambiente, energia y agua);
organizaciones de ensefianza, capacitacion e investigacion;

organizaciones del sector privado (como las organizaciones de productores);
organizaciones de la sociedad civil;

el sector informal, y

organizaciones e iniciativas internacionales.

Las instituciones forestales pueden variar considerablemente en funcién de si son publicas o privadas, como en sus objetivos y desafios y
en la medida en que dependen de su fuerza en el mercado. Por ejemplo, los pequefios productores forestales pueden constituirse en
organizaciones de productores forestales para mejorar el acceso a los mercados, la tecnologia, los recursos y los procesos politicos,
superando asi las limitaciones econdémicas que implica su pequefio tamafio. Las organizaciones de productores forestales constituyen un
ejemplo de institucion forestal privada y pueden contribuir a lograr los objetivos sociales y econémicos de sus miembros y a mejorar sus
practicas de gestion forestal.

¢Qué son las instituciones forestales?

Las instituciones eficaces son fundamentales para mejorar la gestion y el desarrollo forestales. Son organizaciones publicas, privadas o de
propiedad mixta que actlan a nivel local, subnacional, nacional o internacional que estan formadas para impulsar intereses publicos o
privados en el sector forestal. Las instituciones forestales comprenden las siguientes:

empresas y organismos forestales publicos;

otros ministerios y agencias publicas (por ejemplo, medio ambiente, energia y agua);
organizaciones de ensefianza, capacitacion e investigacion;

organizaciones del sector privado (como las organizaciones de productores);
organizaciones de la sociedad civil;

el sector informal, y

organizaciones e iniciativas internacionales.

Las instituciones forestales pueden variar considerablemente en funcién de si son publicas o privadas, como en sus objetivos y desafios y
en la medida en que dependen de su fuerza en el mercado. Por ejemplo, los pequefios productores forestales pueden constituirse en
organizaciones de productores forestales para mejorar el acceso a los mercados, la tecnologia, los recursos y los procesos politicos,
superando asi las limitaciones econémicas que implica su pequefio tamafio. Las organizaciones de productores forestales constituyen un
ejemplo de institucion forestal privada y pueden contribuir a lograr los objetivos sociales y econémicos de sus miembros y a mejorar sus
practicas de gestion forestal.

Instituciones forestales publicas

Por otra parte, las instituciones publicas tienen el mandato de mantener y mejorar los valores publicos proporcionados por los bosques y
su sostenibilidad. Sus funciones (descritas detalladamente en el Recuadro 1) consisten normalmente en la regulacion (por ejemplo,
reglamentar el uso de los bosques publicos por medio de la observancia de las leyes e impuestos), la gestién (como la planificacion y la
realizacién de un inventario y cartografia) y la facilitacién (por ejemplo, mediante el suministro de servicios de extension y orientacion y la
supervision de la gestién forestal). Ademas, las instituciones publicas pueden llevar a cabo actividades de investigacion y capacitacion,
gracias a lo cual se generan conocimientos y se cuenta con personal capacitado para la puesta en practica de la gestion forestal
sostenible.

A nivel mundial, alrededor del 80 por ciento de los bosques son de propiedad publica, por lo que las instituciones forestales publicas
desempefian una funcién fundamental en la promocién de la gestion forestal sostenible. Incluso cuando las tierras forestales publicas
estan arrendadas a empresas privadas o comunidades (por ejemplo, a través de concesiones), los organismos publicos cumplen un papel
esencial en la formulacion, la asignacion y el cumplimiento de los contratos, el suministro de informacion y la mediacion en casos de



conflictos, entre otras cosas.

La importancia que tienen las instituciones publicas del sector forestal eficaces para la gestién forestal sostenible

Muchos paises se enfrentan a problemas importantes al poner en practica sus politicas y legislacién forestales (para, entre otras cosas,
mejorar la gestion forestal sostenible). Estos problemas tienen su origen en la escasez de conocimientos, capacidades y recursos que las
instituciones forestales publicas suelen tener a su disposicién, asi como a instrumentos politicos y acuerdos institucionales inadecuados.
Una capacidad insuficiente puede conllevar que no se proporcione la orientacion adecuada a los usuarios de los bosques, se sigan
llevando a cabo actividades ilegales en los bosques, se adopten decisiones relativas al sector forestal sin basarse en una informacion
actualizada y precisa, y que los intereses en conflicto no se aborden de la manera apropiada. Las instituciones publicas débiles no sélo
ponen en peligro la aplicacion eficaz de las politicas, sino que también pueden comprometer la ejecucion y la sostenibilidad de los
proyectos. Contar con instituciones forestales eficaces es esencial para la buena gobernanza forestal.

Recuadro 1: Funciones de las instituciones publicas del sector forestal
Funciones relativas a las politicas y la reglamentacion

e Elaborar y aplicar las politicas, la legislacion y los reglamentos forestales y realizar su seguimiento

e Reglamentar el uso de los bosques publicos, comunales y privados (por ejemplo, observancia de la legislacion, impuestos,
subastas y permisos)

e Contribuir a los procesos internacionales relacionados con los bosques

Funciones relativas a la planificacién y la gestion forestales

e Gestionar los bosques publicos, lo que comprende actividades de planificacion, control, inventariado y cartografiado y operaciones
silvicolas, como la forestacion/reforestacion, la explotacion y la proteccion de los bosques contra el fuego, las plagas y las
enfermedades

e Aprobar y apoyar la planificacion e implementacion de la gestion de los bosques privados

e Realizar un seguimiento e informar de los principales indicadores forestales (por ejemplo, superficie forestal, volimenes y cortes
anuales permisibles) y suministrar informacion al gobierno, la legislatura, los organismos internacionales y el publico en general

Funciones relativas a la facilitacion

e Coordinar y facilitar asociaciones con otros sectores y partes interesadas, equilibrando los intereses sectoriales

e Prestar apoyo a las comunidades locales y el sector privado en la gestion de los bosques y los arboles, también mediante el
suministro de informacién y asistencia técnica

e Brindar apoyo a los usuarios de los bosques a través de la educacion y la capacitacion, y fortalecer la base de conocimientos por
medio de la investigacion y la extension.

Maddulos relacionados

e Desarrollo de empresas forestales
e Politica forestal
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esencial en la formulacion, la asignacion y el cumplimiento de los contratos, el suministro de informacion y la mediacion en casos de
conflictos, entre otras cosas.

La importancia que tienen las instituciones publicas del sector forestal eficaces para la gestion forestal sostenible

Muchos paises se enfrentan a problemas importantes al poner en practica sus politicas y legislacion forestales (para, entre otras cosas,
mejorar la gestion forestal sostenible). Estos problemas tienen su origen en la escasez de conocimientos, capacidades y recursos que las
instituciones forestales publicas suelen tener a su disposicion, asi como a instrumentos politicos y acuerdos institucionales inadecuados.
Una capacidad insuficiente puede conllevar que no se proporcione la orientacion adecuada a los usuarios de los bosques, se sigan
llevando a cabo actividades ilegales en los bosques, se adopten decisiones relativas al sector forestal sin basarse en una informacion
actualizada y precisa, y que los intereses en conflicto no se aborden de la manera apropiada. Las instituciones publicas débiles no sélo
ponen en peligro la aplicacion eficaz de las politicas, sino que también pueden comprometer la ejecucion y la sostenibilidad de los
proyectos. Contar con instituciones forestales eficaces es esencial para la buena gobernanza forestal.

Recuadro 1: Funciones de las instituciones publicas del sector forestal
Funciones relativas a las politicas y la reglamentacion

e Elaborar y aplicar las politicas, la legislacién y los reglamentos forestales y realizar su seguimiento

e Reglamentar el uso de los bosques publicos, comunales y privados (por ejemplo, observancia de la legislacion, impuestos,
subastas y permisos)

e Contribuir a los procesos internacionales relacionados con los bosques

Funciones relativas a la planificacion y la gestion forestales

e Gestionar los bosques publicos, lo que comprende actividades de planificacion, control, inventariado y cartografiado y operaciones
silvicolas, como la forestacion/reforestacion, la explotacion y la proteccién de los bosques contra el fuego, las plagas y las
enfermedades

e Aprobar y apoyar la planificacion e implementacion de la gestion de los bosques privados

e Realizar un seguimiento e informar de los principales indicadores forestales (por ejemplo, superficie forestal, volimenes y cortes
anuales permisibles) y suministrar informacion al gobierno, la legislatura, los organismos internacionales y el publico en general

Funciones relativas a la facilitacion

Coordinar y facilitar asociaciones con otros sectores y partes interesadas, equilibrando los intereses sectoriales
Prestar apoyo a las comunidades locales y el sector privado en la gestion de los bosques y los arboles, también mediante el
suministro de informacion y asistencia técnica

e Brindar apoyo a los usuarios de los bosques a través de la educacién y la capacitacion, y fortalecer la base de conocimientos por
medio de la investigacion y la extension.

Maddulos relacionados

e Desarrollo de empresas forestales
e Politica forestal
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In more depth

Caracteristicas de las instituciones forestales publicas eficaces

Las instituciones publicas del sector forestal que contribuyen y se adaptan de manera satisfactoria a los cambios politicos y legislativos
comparten una serie de caracteristicas, como por ejemplo:

1.

Invierten en el desarrollo de aptitudes de gestion estratégica como la comunicacion, la facilitacion, la participacion de multiples
interesados en la toma de decisiones, los enfoques participativos, la gestion de conflictos, las competencias en materia de
servicios publicos, el liderazgo y la gestion. Las aptitudes de gestion estratégica son fundamentales para el éxito de las
instituciones forestales publicas de hoy en dia, porque en el proceso de adopcion de decisiones en materia de politica forestal
participan cada vez mas partes interesadas; asimismo, esas aptitudes permiten a las instituciones aprovechar los recursos y las
capacidades de dichas partes interesadas a fin de lograr objetivos comunes, y se pueden aplicar también en la revitalizacion de los
servicios técnicos de extension para contribuir a que los usuarios de los bosques proporcionen bienes y servicios
medioambientales forestales de manera sostenible.

Se centran cada vez mas en los resultados, midiéndolos a través de sistemas eficaces de seguimiento y evaluacion. El interés
en los resultados permite la puesta en practica de la misién y la vision de la institucién en realizaciones y resultados especificos y
cuantificables, que se pueden alcanzar en plazos determinados. Ademas, conlleva tratar de encontrar la manera mas eficaz de
prestar servicios, como delegar o externalizar las responsabilidades a niveles descentralizados o a otras partes interesadas, y
mantener la flexibilidad en el modo de alcanzar los resultados. La medicion de los resultados inspira también las estructuras
organizativas y las prioridades en materia de desarrollo de capacidad y orienta las estrategias y los esfuerzos de movilizacién de
recursos. Los paises pueden aumentar su interés en los resultados adoptando enfoques de gestion del rendimiento (como la
gestion basada en los resultados) y asumiendo un ndmero limitado de prioridades.

Identifican la manera de contribuir a objetivos de desarrollo mas amplios. Las instituciones forestales eficaces encuentran la
manera de integrar la administracion forestal en un panorama mas amplio, adoptan una vision a mas largo plazo (y, por
consiguiente, evitan gastar continuamente sus energias en abordar “emergencias”) y procuran que su trabajo sirva a otras partes
interesadas. Las Ultimas medidas para integrar los objetivos de desarrollo nacionales en las politicas forestales y su puesta en
marcha van en esa direccion.

Actualizan los conocimientos técnicos y practicos de su personal para que puedan centrarse en los resultados, gestionar la
informacion y las personas de manera mas eficaz, y contribuir al logro de unos objetivos de desarrollo mas amplios. Las esferas en
las que se requieren nuevos conocimientos son el cambio climatico, la verificacion y legalidad de la madera de construccion, el
analisis financiero y econémico, la foresteria comunitaria y el uso de tecnologia de la informacién para mejorar la eficiencia y la
transparencia.

Evaluacion y fortalecimiento de las instituciones forestales del sector publico

Baséandose en la experiencia de la FAO en varios paises, tal vez las administraciones forestales publicas deseen examinar las siguientes
medidas interrelacionadas al emprender un proceso de adaptacion y fortalecimiento en respuesta a las nuevas necesidades y aspiraciones
sociales.

Caracteristicas de las instituciones forestales publicas eficaces

Las instituciones publicas del sector forestal que contribuyen y se adaptan de manera satisfactoria a los cambios politicos y legislativos
comparten una serie de caracteristicas, como por ejemplo:

1.

Invierten en el desarrollo de aptitudes de gestidn estratégica como la comunicacion, la facilitacion, la participacién de multiples
interesados en la toma de decisiones, los enfoques participativos, la gestion de conflictos, las competencias en materia de
servicios publicos, el liderazgo y la gestion. Las aptitudes de gestion estratégica son fundamentales para el éxito de las
instituciones forestales publicas de hoy en dia, porque en el proceso de adopcion de decisiones en materia de politica forestal
participan cada vez mas partes interesadas; asimismo, esas aptitudes permiten a las instituciones aprovechar los recursos y las
capacidades de dichas partes interesadas a fin de lograr objetivos comunes, y se pueden aplicar también en la revitalizacion de los
servicios técnicos de extension para contribuir a que los usuarios de los bosques proporcionen bienes y servicios
medioambientales forestales de manera sostenible.

Se centran cada vez mas en los resultados, midiéndolos a través de sistemas eficaces de seguimiento y evaluacion. El interés
en los resultados permite la puesta en préactica de la mision y la vision de la institucion en realizaciones y resultados especificos y
cuantificables, que se pueden alcanzar en plazos determinados. Ademas, conlleva tratar de encontrar la manera mas eficaz de
prestar servicios, como delegar o externalizar las responsabilidades a niveles descentralizados o a otras partes interesadas, y



mantener la flexibilidad en el modo de alcanzar los resultados. La medicion de los resultados inspira también las estructuras
organizativas y las prioridades en materia de desarrollo de capacidad y orienta las estrategias y los esfuerzos de movilizacién de
recursos. Los paises pueden aumentar su interés en los resultados adoptando enfoques de gestion del rendimiento (como la
gestion basada en los resultados) y asumiendo un ndmero limitado de prioridades.

3. Identifican la manera de contribuir a objetivos de desarrollo mas amplios. Las instituciones forestales eficaces encuentran la
manera de integrar la administracion forestal en un panorama méas amplio, adoptan una visién a mas largo plazo (y, por
consiguiente, evitan gastar continuamente sus energias en abordar “emergencias”) y procuran que su trabajo sirva a otras partes
interesadas. Las Ultimas medidas para integrar los objetivos de desarrollo nacionales en las politicas forestales y su puesta en
marcha van en esa direccion.

4. Actualizan los conocimientos técnicos y practicos de su personal para que puedan centrarse en los resultados, gestionar la
informacion y las personas de manera mas eficaz, y contribuir al logro de unos objetivos de desarrollo mas amplios. Las esferas en
las que se requieren nuevos conocimientos son el cambio climatico, la verificacion y legalidad de la madera de construccién, el
analisis financiero y econémico, la foresteria comunitaria y el uso de tecnologia de la informacion para mejorar la eficiencia y la
transparencia.

Evaluacién y fortalecimiento de las instituciones forestales del sector publico

Basandose en la experiencia de la FAO en varios paises, tal vez las administraciones forestales publicas deseen examinar las siguientes
medidas interrelacionadas al emprender un proceso de adaptacion y fortalecimiento en respuesta a las nuevas necesidades y aspiraciones
sociales.

1. Examen de las politicas y las instituciones forestales

El entorno institucional (por ejemplo, el entorno politico, otras partes interesadas, las realidades politicas y los recursos financieros) en el
gue opera una institucion influye en gran medida en su trabajo y puede ser la causa subyacente del escaso rendimiento. Las
intervenciones dirigidas a fortalecer una institucion forestal publica han de basarse en un conocimiento sélido de su entorno. Por ejemplo,
es frecuente que las politicas forestales prevean sélo un papel limitado para los actores no estatales, dejando asi a la institucién pablica
con una carga de responsabilidad que no es proporcional a sus recursos. Ademas, puede que las politicas no estén armonizadas, por lo
que brindaran una orientacion contradictoria. Un proceso de examen del sector publico iniciado por el gobierno puede ofrecer una
oportunidad para examinar las politicas y las instituciones forestales, como podrian ser los proyectos dirigidos a mejorar la gobernanza
forestal. Un examen de la politica y las instituciones forestales es un proceso que identifica las politicas, las estrategias y los planes que
estan relacionados con los bosques (como las politicas de desarrollo, las estrategias de reduccién de la pobreza y las politicas forestales
nacionales). Aclara la coherencia, los conflictos y las lagunas de los objetivos y los enfoques de esas politicas. Asimismo, identifica a las
partes interesadas publicas y privadas (por ejemplo, mediante una cartografia de las partes interesadas), sus mandatos y los acuerdos que
existen para que puedan trabajar conjuntamente.

2. Evaluacién del rendimiento de la organizacion

Una evaluacion de la organizacion consiste en un examen sistematico de la manera en que ha funcionado una organizacion, de los
factores que han impedido su rendimiento y del modo en que se puede mejorar la situacién. Una vez identificadas (en el examen de las
politicas y las instituciones forestales) las cuestiones externas a la organizacion, en la presente evaluacion se aborda su funcionamiento
interno. En funcién de su alcance y de los recursos disponibles puede abarcar lo siguiente:

liderazgo estratégico (por ejemplo, la buena gobernanza y la claridad, la calidad y el uso de estrategias y planes);

e capacidad técnica, estratégica y organizativa (por ejemplo, conocimientos especializados, tecnologia, gestion de la informacion e
instrumentos de politica);

e recursos humanos, financieros y materiales (como niveles de personal y presupuestos, por funcién principal);

gestion del programa y el proceso (por ejemplo, la eficacia en la adopcién de decisiones, incluida la delegacion de

responsabilidades);

transparencia (por ejemplo, de informacion y procesos de adopcion de decisiones);

supervision y rendicion de cuentas;

motivacion (como la presencia de incentivos y recompensas), y

la division de autoridad y coordinacién en los organismos y entre ellos.

Las evaluaciones de las organizaciones son Utiles para determinar la necesidad de revisar funciones, estructuras, procedimientos de
gestion y sistemas de gestion de la informacion y reorientar las prioridades estratégicas de una organizacion. Asimismo, pueden ser de
utilidad para formular planes de accion y determinar los recursos necesarios para ejecutarlos. Las autoevaluaciones son



especialmente Utiles para crear la concienciacion interna de la necesidad de cambio e identificar soluciones practicas. En funcién de su
objetivo, el alcance y los recursos disponibles, una evaluacién de la organizacion se puede centrar en funciones especificas de la
organizacion o abordar el rendimiento de la organizacion de manera mas amplia. Las organizaciones eficaces realizan un seguimiento
apropiado de indicadores clave de rendimiento.

3. Disefio y puesta en marcha del proceso de cambio

Los examenes institucionales y las evaluaciones de la organizacién ofrecen un panorama de la situacion actual desde el punto de vista del
rendimiento de la organizacion, el entorno institucional en el que la administracion actta y la capacidad de la organizacion para cumplir su
mandato. Ademas, permiten comparar la situacion actual y los objetivos declarados, los requisitos y los principios de actuacion,
determinando de este modo la brecha entre la situacion actual y la deseada. El conocimiento de esta brecha puede utilizarse para
establecer un orden de prioridades de los cambios y las actividades de apoyo relacionadas (por ejemplo, un programa de desarrollo de
capacidades) y ayudar también a definir las decisiones y las actividades que reduciran la brecha, como por ejemplo, elegir un instrumento
diferente para aplicar la politica o promover acuerdos institucionales que permitan una mejor coordinacion entre los distintos sectores y
organismos. Una vez identificada la brecha entre la situacion actual y la deseada, es preciso disefiar y poner en marcha un proceso de
cambio, que requerird algunos elementos fundamentales. Por ejemplo:

e El proceso debe contar con un representante de alto nivel (como un ministro, secretario permanente o director forestal) con
voluntad e influencia para que se produzca el cambio.

e El proceso se beneficiara del apoyo de un equipo de cambio encargado de brindar el impetu y la continuidad a través de la
comunicacién sobre la importancia del cambio, la vision de hacia dénde se orienta la organizacion y la estrategia para que se
consiga.

Los procesos eficaces obtienen “victorias” inequivocas a corto plazo que dan al personal la seguridad de ir en la direccion correcta.
Muy a menudo, las intervenciones de desarrollo de la capacidad han de formar parte del proceso de cambio, no sélo para
modificar el modo en que trabaja la organizacion, sino también para dotar al personal de nuevos conocimientos especializados y
competencias, cuando sea preciso.

El proceso de cambio puede conllevar también una revision de la manera en que la organizacion financia sus actividades. Por ejemplo,
algunos paises han decidido permitir que sus administraciones forestales retengan los ingresos derivados de los bosques en lugar de
enviarlos a la tesoreria, otros han establecido fondos forestales nacionales y otros han decidido crear unidades independientes que se
encargan especificamente de buscar fuentes y mecanismos alternativos para financiar la aplicacion de las politicas.

Dado que el cambio en la organizacién puede afectar al trabajo de las personas, la participacion de toda la organizacién es importante
para garantizar la aceptabilidad. Para obtener el convencimiento de todos los miembros del personal, se debe hacer frente a sus
preocupaciones de manera adecuada, ya que algunos de ellos pueden sentirse amenazados por el cambio.

4. Evaluacién y aprendizaje

La adaptacion y el fortalecimiento de las instituciones no son intervenciones que se realicen una sola vez. El entorno en el que operan la
mayoria de las organizaciones relacionadas con los bosques esta en constante evolucion, y posiblemente a un ritmo acelerado. Las
organizaciones publicas deben iniciar procesos para realizar un seguimiento de su funcionamiento y anticipar el cambio de manera que se
beneficien de las nuevas oportunidades y desafios. La importancia que se asigna recientemente a la gestién basada en los resultados
brinda a las instituciones publicas forestales una oportunidad para articular de manera mas clara los resultados que tratan de lograr y los
indicadores que utilizaran para medir los progresos logrados.
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intervenciones dirigidas a fortalecer una institucion forestal publica han de basarse en un conocimiento sélido de su entorno. Por ejemplo,
es frecuente que las politicas forestales prevean sélo un papel limitado para los actores no estatales, dejando asi a la institucién pablica
con una carga de responsabilidad que no es proporcional a sus recursos. Ademas, puede que las politicas no estén armonizadas, por lo
que brindaran una orientacién contradictoria. Un proceso de examen del sector publico iniciado por el gobierno puede ofrecer una
oportunidad para examinar las politicas y las instituciones forestales, como podrian ser los proyectos dirigidos a mejorar la gobernanza
forestal. Un examen de la politica y las instituciones forestales es un proceso que identifica las politicas, las estrategias y los planes que
estan relacionados con los bosques (como las politicas de desarrollo, las estrategias de reduccién de la pobreza y las politicas forestales
nacionales). Aclara la coherencia, los conflictos y las lagunas de los objetivos y los enfoques de esas politicas. Asimismo, identifica a las
partes interesadas publicas y privadas (por ejemplo, mediante una cartografia de las partes interesadas), sus mandatos y los acuerdos que
existen para que puedan trabajar conjuntamente.



2. Evaluacion del rendimiento de la organizacién
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consiga.
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maodificar el modo en que trabaja la organizacion, sino también para dotar al personal de nuevos conocimientos especializados y
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enviarlos a la tesoreria, otros han establecido fondos forestales nacionales y otros han decidido crear unidades independientes que se
encargan especificamente de buscar fuentes y mecanismos alternativos para financiar la aplicacion de las politicas.

Dado que el cambio en la organizaciéon puede afectar al trabajo de las personas, la participacion de toda la organizacién es importante
para garantizar la aceptabilidad. Para obtener el convencimiento de todos los miembros del personal, se debe hacer frente a sus
preocupaciones de manera adecuada, ya que algunos de ellos pueden sentirse amenazados por el cambio.
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beneficien de las nuevas oportunidades y desafios. La importancia que se asigna recientemente a la gestién basada en los resultados
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