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l. Primera seccion: la herramienta

1.1 Introduccion

1.1.1 Importancia de PyMEs forestales y de servicios
empresariales para su desarrollo

El mayor reto para las pequefias y medianas empresas (PyMEs) forestales en América

Latina es competir exitosamente en mercados cada vez mas globalizados. Al mismo tiempo,

existen varias oportunidades para generar mayor valor agregado a la produccion primaria,

a través de mejoras organizativas y gerenciales, mayor procesamiento y comercializacion de

productos de calidad, tanto en los mercados nacionales como internacionales. Existen ten-

dencias de mercado que favorecen el desarrollo de PyMEs forestales; entre ellas destacan:

e Laescasez creciente y el consecuente aumento de precios de determinadas especies de
maderas duras de bosques tropicales naturales

e FEl aumento de la actividad turistica, lo cual provoca una expansion de los mercados
para artesanias y ecoturismo

¢ Los mercados especializados de exportacion; por ejemplo, productos de madera certi-
ficada, comercio justo de productos no maderables del bosque y bioingredientes

e El crecimiento de los mercados domésticos para muebles, maderas de construccion y
ciertos productos no maderables del bosque

e La necesidad de crear mayor conciencia sobre la certificacion forestal y los servicios
ecosistémicos y pagar por ellos!

Para poder aprovechar estas oportunidades, las PYMEs forestales—generalmente aisladas
geogréaficamente y a veces socialmente—necesitan servicios empresariales efectivos. Estos
servicios les ayudan a superar las limitaciones que tienen en cuanto a conocimiento, capaci-
dades e informacion para entrar a desarrollar exitosamente sus iniciativas empresariales.
Para desarrollar adecuadamente el mercado de servicios empresariales hacia el sector de
micro, pequeflas y medianas empresas forestales, se requieren condiciones que fortalez-
can la demanda efectiva para estos servicios, al igual que la oferta de los mismos. Es sobre
la oferta de servicios que pretende influir este documento.

Los proveedores de servicios de desarrollo empresarial pueden jugar un rol crucial en el
fortalecimiento de las capacidades de las PyMEs forestales para que éstas mejoren su com-
petitividad y aprovechen las nuevas oportunidades en mercados cada vez mas globalizados.
Los proveedores de servicios incluyen asociaciones de productores forestales y de empre-
sas forestales comunitarias, ONG nacionales e internacionales, universidades y centros de
investigacion, ingenieros forestales independientes y otros consultores especializados. Sin
embargo, muchos de ellos carecen de estrategias acertadas y las capacidades necesarias

1 Donovan, et al. 2007.
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para lograr impactos significativos y sostenibles en las micro, pequefias y medianas empre-
sas a las cuales brindan sus servicios.

Existe una serie de limitaciones para el pleno desarrollo de una oferta adecuada de servi-
cios empresariales para el sector de micro, pequefias y medianas empresas forestales que
incluyen: el enfoque tradicional hacia temas técnicos de produccién (por ejemplo, manejo
de plantaciones y bosques naturales) a expensas de temas de desarrollo empresarial; falta
de una masa critica de proveedores de servicios empresariales para el sector rural; bajos
niveles de cobertura de costos de estos proveedores de servicios y por ende, limitada dura-
bilidad en el tiempo. Ademas de los retos enfrentados para superar estas limitaciones, los
proveedores de servicios tienen que brindar servicios a dos tipos de clientes distintos: 1)
las micro, pequeiias y medianas empresas basadas en el bosque y 2) los compradores de
los productos generados por éstas.

1.1.2 Contexto del desarrollo de la herramienta

Esta guia metodoldgica fue desarrollada para apoyar a los proveedores de servicios
empresariales a analizar sus capacidades y estrategias y a planificar un proceso de mejora
institucional, con el fin de proveer los servicios demandados por las micro, pequefias y
medianas empresas forestales. La guia es el resultado de una colaboracién entre el Centro
para la Competitividad de Ecoempresas (CeCoEco) del Centro Agronémico Tropical de
Investigacion y Ensefianza (CATIE) en Turrialba, Costa Rica, y el Servicio de Politicas
Forestales (FOEP) de la FAO. Para su desarrollo se realiz6 una revisién de herramientas
para analizar la capacidad institucional en diferentes sectores de desarrollo.

Como marco general para la herramienta se adopt6 el marco del cuadro integrado (Balanced
Scorecard), desarrollado por Robert Kaplan y David Norton?. La seccién del anlisis finan-
ciero estd basada en el trabajo de Mary McVay y otros investigadores realizado para la
Agencia de los Estados Unidos para el desarrollo Internacional (USAID por sus siglas
en inglés)’. La seccion de capacidad interna trata sobre herramientas desarrolladas por la
Alianza para Bosques y CATIE-CeCoEco para el andlisis de las capacidades gerenciales de
empresas forestales y su respectiva demanda por asistencia técnica y capacitacion®,

La herramienta se validd, se ajustd y se aplicé con cuatro organizaciones proveedores de
servicios empresariales y técnicos del sector forestal en Costa Rica entre octubre de 2007
y agosto de 2008. El ejemplo provisto en la seccién 2 es una compilacion de los hallazgos
de estas diferentes organizaciones, formuladas con fines ilustrativos y con el fin de prote-
ger la identidad de las organizaciones diagnosticadas. Las lecciones de estas aplicaciones
estan destacadas en diferentes secciones del documento para dar aportes adicionales a las
organizaciones que utilizan la guia.

2 Ver Kaplan y Norton (1996)
3 Ver MéacVay et al. (2001)
4 Ver Stoian & Donovan (2006)
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1.1.3 Resumen de la herramienta

El proceso que promueve esta guia les permite a los proveedores de servicios empresariales
reconsiderar sus estrategias y orientarlas estrechamente hacia el logro de sus objetivos de
impacto y de viabilidad empresarial. Se propone llevar a cabo la metodologia con la ayuda de
un facilitador externo o interno con experiencia en la planificacion estratégica empresarial.
Es especialmente oportuno realizar el andlisis al encontrarse en momentos de cambio o redi-
reccionamiento estratégico, para ayudarles a tomar decisiones clave sobre su organizacion o
empresa’. La gufa ayuda a los proveedores de servicios a contestar las siguientes preguntas:

(Cudles son las fortalezas y debilidades en la gerencia y administracién de la
organizacién/empresa?

(Como se relaciona la organizacién/empresa con su entorno y como forja alianzas para
mejorar su oferta de servicios?

(Qué piensan los clientes sobre los servicios ofrecidos?

(Cudles productos/servicios muestran mas demanda actual y potencial?

(Para cudles productos/servicios tiene la empresa/organizacion mayor participacioén en
el mercado y para cudles cuenta con ventajas competitivas?

(Para cudles productos y cudles tipos de clientes requiere ajustes en su estrategia?
(Cudles productos/servicios muestran mayor dinamismo en términos de valor de ventas?
(Cudles productos/servicios son mas rentables?

(Cudles productos/servicios son mds importantes en la recuperacién de costos?
(Cudles son las tendencias en rentabilidad y cobertura de costos de la empresa/
organizacién?

Para contestar estas preguntas y otras que puedan ser importantes para la organizacién en
el momento de realizar el andlisis, es importante enfocarse en cuatro areas clave:

1.

Posicionamiento en el mercado

- Participacion en el mercado

- Adquisicion de clientes

- Retencion de clientes
Capacidades gerenciales

- Orientacion estratégica
Estructura y personal

- Administracién contable y financiera
Mercadeo

Alianzas y relaciones externas
Satisfaccion del cliente

- Pertinencia

Calidad

Impacto

Oportunidad

Precio

5 Ver Lusthaus et al. (2001)
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4. Ventas y desempeiio financiero
- Crecimiento en ventas de servicios
- Cobertura de costos y rentabilidad

Basado en el andlisis de las capacidades en estas cuatro areas, se desarrolla un plan de
fortalecimiento de capacidades y ajustes a estrategias de la empresa u organizacion.

Todo el proceso de anélisis se cumple en aproximadamente siete dias. Dependiendo del
interés del proveedor de servicios, este tiempo se puede expandir para ampliar el andlisis
o el proceso de planificacion que éste genera. En muchos casos, el tiempo se expandird a
medida que los resultados del diagndstico generen un proceso de discusion y andlisis a lo
interno de la empresa u organizacion.

En el cuadro 1 se muestra un plan de trabajo tipico para el proceso facilitado de siete dias.

Tiempo
requerido

Dia Actividades Resultados

e Reunion con actores clave
) e Tres horas
de la organizacion e Una hora
1 e Entrevistas individuales cada una
con personal o Trabajo de Andlisis financiero, analisis de estrategias
e Revisiéon de documentos escritorio de promocién, estrategias y planes

de la organizacion operativos

Mapeo de alianzas y competidores
Descripcion del mercado meta
Informacion sobre capacidades por area

e Grupo focal con personal e Tres horas » . .
¢ Informacion sobre capacidades por area

y miembros de la junta e Maximo una - . )
2 ; L e Informacién mas detallada en ciertas
e Entrevistas individuales hora cada 4reas
con personal selecto una
. . e Una hora ¢ Andlisis de satisfaccion de clientes,
3-4 | e Entrevistas con clientes P )
cada una analisis de opciones de nuevos productos
5 e Entrevistas con actores e Segun ¢ Informacion sobre capacidades por area
clave externos necesidad e Andlisis de opciones estratégicas

e Taller de retroalimentacion
6-7 con actores clave de la e Dos dias
organizacion

¢ Retroalimentacién sobre hallazgos
e Procesamiento y planificacion
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Lecciones aprendidas en el manejo del plan de trabajo

Si bien es factible llevar a cabo el diagndstico en los siete dias previstos en el plan de
trabajo general, la capacidad de hacerlo en la practica depende de la prioridad que tiene
el diagnostico y sus resultados para la organizacion o empresa a ser diagnosticada.

Si ya esté inmersa en un proceso de planificacion estratégica o esta empezando un
proyecto o programa nuevo, es el momento perfecto para realizar el diagnéstico en un
corto tiempo.

Sin embargo, si no se encuentra en un proceso de planificacion previamente
establecido, el tiempo necesario para el diagndstico y la incorporacion de sus resultados
en un plan de fortalecimiento puede ocupar mas tiempo. Es importante contar con al
menos un lider dentro de la organizacion comprometido con el proceso y sus objetivos.

Las reuniones con los actores clave son de mucha importancia para ir concientizando
sobre las areas clave a mejorar e ir formando consenso entre los tomadores de decision
dentro de la organizacion.

1.2 Analisis de capacidades
1.2.1 Posicionamiento en el mercado
Palabras clave: participacion en el mercado, adquisicion de clientes y retencion de clientes

Relevancia: muestra nuestro mercado actual y potencial que alcanzamos con los servicios
actuales y lo relaciona con los alcances de nuestros competidores. Muestra nuestra capa-
cidad de innovar y crecer con nuevos clientes y de mantener los que tenemos.

Proceso: definicion del mercado meta; mapeo de las relaciones comerciales de la empresa/
organizacién y de su entorno; y estrategia para adquisicion y retencion de clientes.

Lecciones aprendidas en el mapeo de las organizaciones

Durante el mapeo de las relaciones comerciales de las organizaciones y del ambiente
de mercado correspondiente, es posible que se encuentren actores que tienen multiples
tipos de relaciones con las organizaciones diagnosticadas. Pueden ser aliados en
algunas circunstancias y competidores en otras o pueden ser tanto clientes como
financiadores. En estos casos, se pueden incluir en las diferentes secciones del mapa
las veces que sean necesarias. Alternativamente, puede darle una forma o color distinto
para representar esta realidad.
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Los pasos para realizar el mapeo de organizaciones son los siguientes:
1. La primera reunion con representantes clave de una empresa/organizacion debe ini-

ciarse con una discusion sobre los clientes actuales y potenciales, su relaciéon con los
productos y servicios ofrecidos y competidores en el mercado. Esta conversacién debe
permitir la generacion de la informacién necesaria para llenar la descripcion del mer-
cado meta (ejercicio 1). De igual manera, esta informacion sirve para complementar
informacién generada en entrevistas con los representantes clave de la empresa/orga-
nizacién (ejercicio 2).

Después de realizar el paso anterior, se desarrolla un mapa o dibujo que represente la
empresa/organizacion proveedora de servicios en el centro de la hoja. En este mapa se
incluyen las diferentes categorias de clientes y otros proveedores de servicios que com-
piten o complementan servicios para los mismos clientes meta. Cada tipo de actor se
debe marcar con un color o tipo de linea diferente. Para facilitar el desarrollo del mapa,
se puede pensar en incluir clientes, aliados, competidores, actores clave gubernamen-
tales, financiadores y otros proveedores de servicios que puedan ser importantes para
cada empresa/organizacion en particular. Algunos actores pueden cumplir con mul-
tiples roles. También algunos financiadores pueden ser clientes en algunos casos (de
consultorias por ejemplo). O en otros casos, una organizacién puede ser competidora
aliada en un contexto y aliado en otro. Se puede captar estas situaciones al incluir la
misma organizacion en diferentes partes del mapa, al marcarla de diferentes formas o
al incluir anotaciones especificas en el mapa. Al tener los diferentes tipos de actores en
el mapa, se ilustra las relaciones que tiene cada una de ellos a través de lineas, flechas
y frases descriptoras. (Ver ejemplo de un mapa en la pagina 39).

Esta informacion se retomard en el taller de retroalimentaciéon con representantes
clave de la empresa/organizacion. De igual manera, ayudard para definir las empresas,
organizaciones o personas a entrevistar en las visitas a clientes y actores clave fuera de
la empresa/organizacion.

Durante las entrevistas con los representantes clave de la empresa/organizacion y revi-
sion de la informacién proporcionada, es importante completar el cuadro 3 sobre la
adquisicion y retencidn de clientes. La informacion de este cuadro se retomard en el
taller de retroalimentacidn con representantes clave de la empresa/organizacion.
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Lecciones aprendidas en la descripcion del mercado meta
y el analisis de adquisicion y retencion de clientes

1. Descripcion del mercado meta y participacion en el mercado

Las organizaciones diagnosticadas en Costa Rica tenian un buen manejo de su
mercado meta, incluyendo una buena apreciacion del tipo de clientes a quienes

sirven y las caracteristicas de estos clientes. El conocimiento, sin embargo, sobre el
tamano del mercado potencial para cada tipo de cliente era variado. En el momento
de llenar el gjercicio 1, en algunas organizaciones era necesario realizar estimaciones
bastante generales sobre este punto. De igual forma, algunas organizaciones manejan
informacion mas detallada sobre sus competidores, sus clientes y sus servicios que
otras. En los casos que falta informacion, se puede complementar la informacion
generada a lo interno de la organizacion con entrevistas con otros actores clave del
sector. Alternativamente, se puede incluir un analisis de mercado profundo en el plan de
fortalecimiento para tomar decisiones mas informadas.

2. Adquisicion y retencion de clientes

Al igual que en el caso anterior, la informacion que manejan los proveedores de servicios
sobre el nUmero de clientes por servicio brindado varia bastante entre los mismos.

Sin embargo, esta informacion es clave para la toma de decisiones estratégicas
relacionadas con la mezcla de productos que una organizacion ofrece. En algunos
casos, la informacion estara bien sistematizada por el proveedor de servicios, facilitando
el trabajo. En otros casos, se tendra que trabajar en forma mas intensa para reconstruir
los datos. Asimismo, cuando hay muchos diferentes tipos de servicios y un gran nimero
de clientes atendidos, podria ser imposible reconstruir la informacion sobre clientes por
servicio. En estos casos, se puede agrupar informacion por categorias de servicios mas
generales o incluir el desarrollo de un sistema de informacion de clientes por servicio en
el plan de fortalecimiento.

1.2.2 Capacidades gerenciales

Palabras clave: orientacion estratégica, estructura y personal, administracion contable y
financiera, mercadeo, alianzas y relaciones externas

Relevancia: muestra la capacidad del proveedor de servicios de movilizar sus recursos
internos para lograr sus objetivos e indica la capacidad de manejar sistemas bdsicos de
gerencia y control

Proceso: grupos focales, entrevistas semiestructuradas con representantes selectos del
personal y de la junta y taller de retroalimentacién con personal clave
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Los pasos para el andlisis de la capacidad interna incluyen:
1. Con base en la Guia para Grupos Focales y Entrevistas a Semiestructuradas (anexo 1),

se entrevistara al personal y a los miembros de la junta directiva de la empresa/organi-
zacion. Para iniciar este proceso, se puede trabajar con un grupo focal compuesto por
representantes de las diferentes areas de trabajo y administracién de la organizacion.
Sin embargo, algunos detalles se deben complementarse con entrevistas individuales
a personal clave. Por ejemplo, el gerente financiero o el contador puede aclarar dudas
sobre procedimientos contables y de control interno. El o la gerente general o director
o directora puede dar mayores ideas sobre estrategias y planificacion.

Basado en los resultados de las entrevistas, el facilitador o facilitadora llena el formato
del diagnéstico de capacidades internas bdsicas con una breve descripcion de la situa-
cion actual, segin los criterios e indicadores presentados en el ejercicio 3. Basado en la
apreciacion de la situacion actual, el facilitador o facilitadora otorgard una calificacion
numérica para cada drea, de acuerdo al siguiente puntaje:

¢ (-1 puntos cuando existe coincidencia con la descripcion del criterio A

e 2-3 puntos cuando existe coincidencia con la descripcién del criterio B

e 4-5 puntos cuando existe coincidencia con la descripcion del criterio C

La asignacion de un puntaje dentro de cada rango se efectiia de tal manera que si la
empresa/organizacion cumple con lo descrito en un inciso, obtiene el puntaje superior
del rango correspondiente; si lo cumple parcialmente, se asignaré el puntaje inferior
del rango.

En el taller de retroalimentacion con representantes clave de la empresa/organizacion,
se presentan los hallazgos de las entrevistas y se busca un consenso sobre la aprecia-
cion de la situacion actual y la calificacién apropiada.

Lecciones aprendidas en el andlisis de la capacidad interna

Antes de iniciar las entrevistas con el personal y los miembros de la junta directiva de
las organizaciones, es recomendable familiarizarse con la guia de grupos focales y
entrevistas semiestructuradas y su relacion con el gjercicio 3. No es necesario hacer
todas las preguntas en la guia a todo el personal. Por ejemplo, puede ser que no
sea necesario preguntar a un promotor de campo sobre el manejo contable de la
organizacion.

A la vez, si es recomendable recibir varias opiniones sobre las diferentes areas del
diagndstico para verificar la informacion generada y llegar a una descripcion mas
acertada sobre la situacion real de la organizacion.
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1.2.3 Satisfaccion del cliente

Palabras clave: pertinencia, calidad, impacto, oportunidad, precio

Relevancia: muestra el nivel de satisfaccion de los clientes con los servicios provistos
Proceso: entrevistas semiestructuradas con una muestra de clientes

Los pasos para realizar el andlisis de la satisfaccion del cliente incluyen:

1. Se llevan a cabo entrevistas semiestructuradas con una muestra de los clientes (anexo
2). Para seleccionar la muestra se debe incluir clientes que reciben diferentes tipos de
servicios. El nimero de clientes que se pueden entrevistar depende de la diversidad
del portafolio de clientes y del tiempo y presupuesto disponible.

2. Se registran los resultados principales para cada uno de los clientes en el ejercicio 4
que trata sobre el nivel de satisfaccion del cliente. Para obtener un valor agregado, se
debe promediar los resultados de todas las entrevistas. En caso de que haya una alta
variacion entre los clientes, es aconsejable agrupar diferentes tipos de ellos y sacar los
promedios respectivos para obtener una apreciaciéon mds acertada de cada uno de los
diferentes grupos.

3. Paralas organizaciones/empresas que proveen servicios tanto a lo interno de la misma
como a clientes externos, se deben distinguir los resultados de las entrevistas por tipo
de cliente. Con algunos clientes no serd necesario preguntar sobre el impacto del
servicio en su empresa. Por ejemplo, si un operador turistico internacional, tiene un
cliente externo de una organizacién de turismo rural comunitario, una pregunta sobre
el impacto de la organizacién en su empresa no seria tan relevante. En estos casos,
sencillamente se elimina la pregunta de la entrevista.

Lecciones aprendidas en el analisis de la satisfaccion del cliente

Para bajar el costo del analisis y permitir entrevistar a mas personas, se puede realizar
entrevistas telefonicas cuando las condiciones de los clientes lo permiten.

Es recomendable entrevistar a una muestra representativa de clientes, incluyendo
clientes de diferentes zonas geograficas, de diferentes servicios, clientes antiguos y
nuevos.

Es importante asegurar que la organizacion sepa que se estara realizando las entrevistas
a los clientes. En algunos casos, estos clientes querran confirmar el acuerdo de la
organizacion antes de realizar la entrevista.
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Ejercicio 4.
Nivel de satisfaccion del cliente
Criterios . Calificacion (1-5) |  Puntos fuertes | Puntos que requieren mejorar
Interna
Pertinencia
Externa
Interna
Calidad
Externa
Interna
Impacto
Externa
Interna
Oportunidad
Externa
Interna
Precio
Externa

1.2.4 Ventas y resultados financieros
Palabras clave: crecimiento en ventas de servicios, cobertura de costos y rentabilidad

Relevancia: muestra los ingresos por ventas de servicios y productos y la rentabilidad de
la empresa/organizacion

Proceso: se revisaran los registros contables, financieros y de ventas, registrando los resul-
tados en los ejercicios sobre crecimiento de ventas de servicios (ejercicio 5) y criterios e
indicadores de cobertura de costos (ejercicio 6).
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Ejercicio 5.
Crecimiento de ventas de servicios

Hace
cuatro
anos

Hace un
afo

Valor

% Cambio

Valor

% Cambio

Valor

% Cambio

Valor

% Cambio

Valor

% Cambio

Valor

% Cambio

Valor

% Cambio

Ventas
totales

Valor
% Cambio en relaciéon
al afo anterior
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Ejercicio 6.
Criterios e indicadores de cobertura de costos* y rentabilidad

Ultimo
ano

Criterios Indicadores Pregunta Anc.\
anterior

Sostenibilidad : Ingresos no ¢ Cual porcentaje de los
financiera donados/gastos gastos se cubren por
global totales ingresos no donados?
Rentabilidad Resultado _total de | ¢(Cudles (_el rendimiento
las operaciones/ de los activos de la
global de la . R
o promedio de empresa/organizacion
organizacion ) o .
activos totales en el periodo?
¢ Cual porcentaje de Producto 1
Inaresos los gastos totales se
gresc cubrieron por cada Producto 2
Margen de operativos de servicio o producto?
contribucion cada producto o P ’ Producto 3
de cada servicio/gastos Apova el andlisis de
servicio totales de la poya el ar Producto 4
o cual servicio o producto
organizacion genera mas para la
empresa/organizacion. Producto 5
¢ Cuan rentable Producto 1
Ingresos
operativos de era cada producto
. P o servicio? ¢Cual Producto 2
Rentabilidad cada producto o :
de un servicios/gastos porcentaje de los Producto 3
: . gastos involucrados en
producto o incurridos en entrega o en un servicio
servicio la entrega de 9 9 Producto 4
dado se cubri6 con los
ese producto o .
servicio Ingresos generados por Producto 5
el servicio?

* Basado en McVay et al. 2001.

** Para calcular este indice se deben restar las donaciones de los ingresos reflejados en los estados de
resultados para obtener un resultado estrictamente de operaciones. Se promedian los activos al inicio y
al final del afo.

Lecciones aprendidas en el analisis de ventas y resultados financieros

AUn para organizaciones que tienen sistemas contables bien desarrollados, puede ser dificil
llegar al nivel de detalle esperado con relacion a los ingresos y egresos de cada servicio.
Esto podria ser resultado de que los registros contables no se distinguen por producto o
servicio 0 porgue algunos costos se relacionan con varios servicios. En estos casos hay
que buscar otras fuentes como registros auxiliares o extracontables en conjunto con los
registros contables para estimar los datos. Este trabajo se tiene que hacer en colaboracion
con el o la gerente y el encargado del area de finanzas, dado que ellos tienen mayor cono-
cimiento sobre los registros que existen y sobre la distribucion real de tiempos y costos.

Cuando estos registros no existen, también es importante incluir el fortalecimiento del
sistema contable/financiero en el plan de fortalecimiento para que la organizacion cuente
con informacion financiera oportuna sobre cada producto en el futuro.
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1.3 Desarrollo de estrategias para fortalecer
capacidades

El desarrollo de estrategias y planes de mejoramiento basado en los resultados del diag-
nostico de capacidades requiere realizar un andlisis del desempefio en cada una de las
areas clave, definir metas para cada area hacia el futuro y establecer un plan de accién para
lograr las metas con base en la situacién actual. Es claro que el desempeiio de la empresa/
organizacion en cada area tiene efecto sobre las otras dreas, como se ilustra en la figura 1.

Ventas y desempeino financiero

Crecimiento en ventas de servicios
Cobertura de costos y rentabilidad

LB

Posicionamiento en el mercado

Participacion en el mercado
Adquisicion de clientes
Retencion de clientes

LB

Satisfaccion del cliente

Pertinencia
Calidad
Impacto

Oportunidad
Precio

LB

Capacidades gerenciales

Orientacion estratégica
Estructura y personal
Administracion contable y financiera
Mercadeo

Alianzas y relaciones externas

Figura 1. El flujo de efectos de las areas clave
L J
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1.3.1 Analisis de los puntos criticos en el desempeno

El primer paso en el desarrollo de estrategias y planes de mejoramiento es realizar un
andlisis del desempefio de la empresa/organizacién en cada una de las dreas clave. Este
andlisis se realiza basado en la informacién recopilada en la fase de diagnéstico y se pro-
cesa en el taller de retroalimentacién con actores clave.

Algunas de las actividades que se pueden realizar en el taller de retroalimentacién con
representantes clave son las siguientes:

1.

Si en el taller hay personas que no participaron en el taller inicial de diagnéstico, se
debe brindar una introduccién breve de los objetivos y del proceso del diagnéstico,

Se presentan los resultados del diagnostico, permitiendo la discusion y validacion de
los hallazgos,

Se realiza una revisién de los ejercicios del 2 al 6, correspondientes a las dreas clave de
capacidad. Para cada drea de capacidad, se llena un cuadro sobre las fortalezas, limi-
tantes y metas estratégicas provisionales,

Para facilitar el proceso de anadlisis de las fortalezas y limitantes en las diferentes dreas
del diagndstico, el facilitador o facilitadora puede llenar de antemano las primeras tres
columnas en los ejercicios 7y 8, las primeras dos columnas en el ejercicio 9y la primera
columna en el ejercicio 10, basado en los resultados del diagnéstico. Una de las activi-
dades del taller debe ser revisar los resultados del diagndstico y validar las fortalezas y
limitantes sefialadas,

Durante la revision del ejercicio 3 con los representantes clave de la organizacion, se
valida tanto la descripcidn de la situacion actual como la calificaciéon numérica asignada
a cada drea de andlisis. Este proceso provee una oportunidad para que los gerentes de
la organizacién discutan los diferentes puntos y lleguen a un entendimiento comun
sobre la situacion real de ésta.

0 0. 0000 0000000000000000000000000000000000 08

Lecciones aprendidas en el analisis
de puntos criticos en el desempeno

El proceso de discusion y validacion de los resultados
del diagndéstico provee una oportunidad para el
personal clave de la organizacion para desarrollar un
entendimiento comun acerca de la situacion real de
la misma. Es importante planificar bastante tiempo
para realizar la validacion (si los insumos estan bien
desarrollados por el facilitador o facilitora, un taller de
medio dia a un dia sera suficiente para la validacion).

) 0. 0.0 000 000000000000000000000000000000000 0
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1.3.2 Depuracion de las metas estratégicas

Una vez desarrollados los ejercicios del 8 al 11 con la participacién de los representantes
clave de la organizacion, el facilitador o facilitadora del diagndstico puede desarrollar un
borrador del mapa estratégico (figura 2). Al ubicar las diferentes metas estratégicas en los
cuadros correspondientes en el mapa, se puede visualizar la existencia de repeticiones o
inconsistencias entre las diferentes metas propuestas. Al analizar y corregir estos proble-

mas, se llegara al mapa estratégico final.

Metas cobertura

de costos y rentabilidad

Metas crecimiento
en ventas de servicios

LB

Metas posicionamiento
en el mercado

Metas adquisicion
de clientes

Metas retencion de clientes

LB

Metas precio Metas Metas impacto Metas calidad Metas
oportunidad pertinencia

Metas precio Metas Metas impacto Metas calidad Metas
oportunidad pertinencia

N\

Figura 2. El mapa estratégico

1.3.3 Diseno del plan de fortalecimiento

Basdndose en las metas estratégicas y las brechas actuales en cuanto a capacidades, se
desarrolla un plan de fortalecimiento de la empresa/organizacion, incluyendo acciones
concretas a realizar, responsables, plazos y fuentes de apoyo externo en el caso que sea

necesario (ejercicio 11).
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Il. Segunda seccidn: resultados selectos
de la aplicacién de la herramienta

2.1 Diagnostico realizado a cuatro organizaciones
en Gosta Rica

Presentamos un ejemplo de un diagnéstico completo de un proveedor de servicios empre-
sariales. El ejemplo se basa en los hallazgos de los diagndsticos realizados en cuatro
organizaciones en Costa Rica (cuadro 2). En este sentido, refleja los tipos de servicios
provistos por estas organizaciones y los tipos de fortalezas y debilidades encontradas en
las mismas. Sin embargo, no representa los resultados exactos de ninguna de estas orga-
nizaciones y algunos de los hallazgos se han desarrollado para fines ilustrativos. Esto nos
permite presentar un ejemplo mds completo y a la vez, respetar la privacidad de las orga-
nizaciones diagnosticadas.

Las organizaciones proveedores de servicios empresariales diagnosticados en Costa Rica
representan diferentes tipos de formas juridicas, productos y alcance geografico. Tres de
las cuatro organizaciones son asociaciones integradas por clientes, miembros o asocia-
dos. Sélo la Asociaciéon Costarricense de Turismo Rural Comunitario (ACTUAR) se
cred con un mandato claro para la provision de servicios empresariales. CODEFORSA
(ONG lider en la promocién del desarrollo forestal de la region Huetar Norte) se formo
como una organizacion para la incidencia en politicas forestales y la Asociacién para el
Desarrollo Sostenible de la Region Atlantica (ASIREA) originalmente proveia servicios
para la industria maderera.

CODEFORSA y ASIREA evolucionaron con los cambios en el ambiente externo que
ofrecieron nuevas oportunidades y con las necesidades cambiantes de sus asociados.
Es interesante seflalar que ASIREA continta su proceso de ampliacion de servicios a
nuevas dreas de desarrollo empresarial, mientras CODEFORSA ha decidido concen-
trar sus esfuerzos en la intermediacién de pagos por servicios ambientales y la provision
de material genético para procesos de reforestacién. La cuarta organizacién, el Centro
de Investigacion en Integracion Bosque Industria (CIIBI), pertenece a la Escuela de
Ingenieria Forestal del Insituto Tecnologico de Costa Rica. Sus servicios tienen una rela-
cion estrecha con su agenda de investigacion y se concentran primordialmente en temas
técnicos tanto de produccién como procesamiento de madera.
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Claramente las organizaciones se han desarrollado dentro de un entorno que les ofrece
ciertas oportunidades. Por ejemplo, la existencia de un programa estatal de pagos por
servicios ambientales provee una oportunidad para estas organizaciones en la provi-
sion de servicios de intermediacion de estos pagos. Los tramites para participar en estos
esquemas permiten que los duefios de bosques puedan acceder a los pagos directamente
con el apoyo del proveedor de servicios, sin necesidad de pertenecer a una organizacion
empresarial mds extensa. El volumen de los pagos por servicios ambientales es suficiente-
mente grande para permitir la existencia de al menos tres proveedores especializados en
el pais, ademads de un gran nimero de ingenieros forestales independientes. Este servicio
es financieramente viable y provee ingresos suficientes como para brindar estabilidad a
los proveedores de servicios empresariales forestales, mientras buscan construir servicios
para mercados mds exigentes.

La provision de servicios financieramente viables a empresas nacientes de ecoproductos
o turismo rural comunitario ha representado un reto para los proveedores de servicios
empresariales en Costa Rica. Estos productos requieren un grado mayor de organizacion
empresarial a nivel base. Los proveedores de servicios empresariales se enfrentan con la
necesidad de apoyar a estas empresas para entender y alcanzar en forma consistente los
requerimientos de calidad, consistencia y entrega oportuna de los productos. Para alcan-
zar la viabilidad financiera, los proveedores de servicios deben lograr niveles adecuados
de ventas a los clientes externos. Sin embargo, muchas veces los productos no llenan los
requerimientos del mercado. Por ende, el proveedor de servicios empresariales se ve en
la obligacién de invertir un esfuerzo significativo en la construccion de las capacidades
locales. Algunas de las empresas apoyadas logran progresar y competir en el mercado
mientras otras parecen no tener la capacidad o interés para alcanzar esta meta.

ACTUAR tiene el reto de ser una de las organizaciones mas importantes en la provisién
de asistencia técnica a iniciativas de turismo rural comunitario en el pais. En este sen-
tido, la demanda por acceder la membresia en la asociacion sobrepasa la capacidad de la
organizacion de proveer los servicios requeridos a todos los asociados. Esta situacion se
agudiza porque hay entes financieros que requieren afiliacion con ACTUAR para que las
iniciativas de turismo rural comunitario reciban fondos. Actualmente esta asociacion estd
analizando posibles estrategias para enfrentar esta situacion en forma adecuada.

2.2 Ejemplo de Pro Empresa Forestal

A continuacion se muestra una organizacion ficticia denominada Pro Empresa Forestal.
Sus servicios incluyen intermediacién de pagos por servicios ambientales, asesoria para
asociados en turismo rural comunitario y desarrollo de ecoproductos y comercializacién
de servicios turisticos y ecoproductos.
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Figura 3. Ejemplo de un mapa de actores de Pro Empresa Forestal




Diagnostico de Capacidades y Estrategias de Proveedores de Servicios Empresariales en el Sector Forestal Tropical

Herramienta para andlisis y planificacion

a|qeolde ou ,

%91~

i

%y

9¢

Sl

B/

8l

¢k

(uoroeysaioyal)
so|ejusIquie
soloInIes Jod sobed

%81

14

)

%61~

/¢

9l

B/

€9

L

(uoiooey04d) safelUBIqUE
soloInIes Jod sobed

%G+

06

0¢

%le

S

14

B/

29

44

1(4vS) se[eisaiojoibe
SeWwa}sIS Us safejuaiquie
soloinIes Jod sobed

%09

%001

B/U

(seusaxe sejuan)
sewAdoos sojonpoid
uoloezZ||e|olawon)

%EL

L

%001

Gl

Sl

B/U

sowAdoos
e [elesaidws elososy

%9¢

6¢

%LL

€¢

ok

B/U

el

00[1S14N} O||0LIESop
|o eJed elosesy

%09

Gl

0ol

Le/u

ok

o)enbed us Jnoj

40




Diagnostico de Capacidades y Estrategias de Proveedores de Servicios Empresariales en el Sector Forestal Tropical

Herramienta para andlisis y planificacion

‘0109dse 931so Jodojeno} epand

as odinba [ap ojuBIWIOBID [ UOD ‘ObeIquS UIS
‘eaJe A euosiad Jod sejow ap ssuoloen|eAs
opezieal ey s ou ‘ousnbad odinba un opis
BY OWO0Y) "SEJUSA A 0BpBIISW BP OPO} 8IC0S

‘leuos.ad

o/A seale eJed s0}210U0D SOpB}NSa) 9P UOIOEN[EAS A UQIoRINIUE|d 8P
BWalsIs un asix3 ‘sonljesado seueld us sepewse|d ueiss selbajelise se1')

‘leuosiad o/A

sopeynsai op

€ ‘S9SeW SO| SOPO} SeldW Se| ap douedfe |9 seaJe eled S0}8J0U0D SOPB}NSaI Bp UQIoeN[eAd A ugioeoiiue|d ap ewslsis uoloBdliuEe|d
apiW 8g *(Se}oW UsUSI} Seale Se}Se) Sopeloose un a1six8 o ‘soAljesado saue|d us sepewse|d ueise seibajelise se'g
SO| 8p ojusIWIosjeuo} A uooowold ‘oapeota ‘sauoloelado A sejosap selfaiel}ss aJjus ugioe[al BJjUsNdUd
us anbojus Uoo ‘soue So| SOPO} UOIDJE Bp as o ‘soAljesado saueld us sepewse|d uelse ou selfeiel}ss Se 'y
saue|d A soioobau ap saue|d uezijeal 8g
‘SoAlalqo
sns ap 0.60| |9 us Jekode eied sepios|geise sezuelje aual] “eolpolad
BuWIO} Ud selfaiel}ss sns Jezijenioe ejed saiopliedwod SNs Ud Se|ouspus}
'soAllalqo sns ap 0.160| SE| 9100S UQIOBWLIOUI BS "SOLBIUBWS|dWOod SOIDIAIBS 8p BHS)0 eun esed
|9 us JeAode esed sepios|geise sezuelje aual] | S0I00s O/A elousledwod owod Jibuny uepand anb soloinies ap selopaanoid seeioustod
‘selferelisa sns Jezijenioe esed saiopliadwod S0J}0 8p BUSJO B| 8100S pPEPLE|D 8ual} uooeziuebioesaidws e ) 01008 A
S SNS 9p SBIOUSPUS} SB| 81q0S UoIoBWIOUI ‘sezuel|e ap eibalelise m_ocoym.QEoo
Bs() ‘saiopeloge|od A salopiedwod uos anb BUN BPIUYBP BUal} 1U ‘salopliedwod soise ap selouspus) se| Jejnbal ewioy “op Sisiteu
SOI0INISS 9p salopaanoid SOJ10 ap BUSJO B| us ez|[eue ou oJad ‘salopiiedwod sejediound sns A euoisinoul anb us P Sisiieuy
9100S pepLE|D aual} [e}saio esaidwg oid sopeoJsw so| us sajedioulid se10}oe SO| 820U0D uoloeziuehloesaidws e g
‘solelousjod sopele A salopiiedwod
sojediould sO| IU ‘euolsinoul anb us sopeolaw so| us sajedioulid saloloe
SO| 800U0D OU ‘OjudiWe|Sie OAlje|as us elado ugloeziuebio esaidwse ey
‘opeoJsW ap selouapual A elousiedwod e| opusAn|oul
‘ouJolus |9p SIsijeue un us sepeseq ajusweus|d ueise seibajelise se1 D
‘OpeoJalW 8P S8I0}0B} OPUBAN|OUI ‘OUIOIUS [BP ‘sojelousjod s8jual0 8p epuewlsp ouJolUd [P
v sis|[eue |[@ Us Sepeseq Ue}sa selfalel}sa Se B| A ouJolus [9p sojoadse SouSI0 BlUSND US UBWO} selfajeliss se'g 0}UsIWIdoU0D)
"SOAI}OBIIP SNS 8p saJe|noiped sasalalul
us sepeseq uenwioy} as uoloeziuebioesaidwso e| ap selbojelise se 'y
"BYo8} e| Bisey olegel) ns ap aoueoe "UQISIA B1SS 8p BYDJBW Ud
|© opejwl| ey [euostad ap eye} e| A sejusloal ejsand e| ejed epeinionsise eisa A ane|o soloobau ap seale sns A [ediound
Anw soiquied Aey ‘obiequia ulS "soloobau0os 0J16 |9 190S BJB[O UQISIA BUN UOD BlUSND UQloeZIUBBIO/BSaIdWwS B D
e ap BABNU BaJE NS Ud 0pO} 81qos ‘ofeqel; ns "UOISIA eS8 Jeinosfe Japod eied a8siein}oniise elfe} o)
uo9 Jofow Jildwno esed opuelnionise else | odad ‘jediound ouib |9 8190S UQISIA NS oplulep ey uoloezjueblo/esaidws e g
ag ‘lediound oub ns opiulep ey A uoisiw A *Jelbo| eiadse anb 0| 81qos peple|d eood susl| ‘dAe|o ol1006au
UOQISIA NS 91q0s peplie|o auall esaidws e op seaJe sns |u [ediould o6 ns oplulyep ey ou ugioeziuebioesaidws ey
e2169)e4}1S9 UOIoBIUBLIQ
eaigunu |enjoe uoioenis salopeoipuj SO
uoloeodyijed o : : T

|e1sa104 esaidwg 0id SBOISeq Seulaiul sepeploeded ap ooisoubelq

‘G oJpend




Diagnostico de Capacidades y Estrategias de Proveedores de Servicios Empresariales en el Sector Forestal Tropical

Herramienta para andlisis y planificacion

"epin|} sew Jes elpod snbune ‘eusng se
Jeuosiad [o 8J3Us UQIOBDIUNWOD BT "BI0}0dIIP

'sejualole sauojoesado A

se|fa}el}se ap uQIoNoafe Bl B USANQIIUOD UQIDBDIUNWOD P S8J9AIU Souanqg
S0 "epinj} se [euosJtad |8 A ejousieb e| ‘ejun el 81jus UQIDEDIUNWOD B'D

‘sauoloelado

A eibajelise B| op uQIoNoafe B| U SelouaIolBUl UBSNED A 8luswedipouad

euiaqul

) e| op |oded |o eladsai elun( B| ‘|Bsousb ug ) .
5oLl |p S6UB|d SO LBSIAG) A [ENSUSL BLLLIOY uafins UQIoEDIUNWOD 8P SEWS|qoId [euosiad |9 A elousaisb e ﬁc:._. uoloBdIUNWOYD
e Byunl B LS BAUNILIOD 88 BIOID6IP B B| 8J}US UOIOBOIUNWOD BUSN( | Jejuswo} esed onwEmomE usisix3 g
uoIoBOIUNWOD
ap E}e} B| B Oplgap s0o1b91elise 0 soAljelado sozaldod) S8jusnodaly usisixg
‘leuosiad | A elouaiab e| ‘eyun| | aJ3us UOIOBOIUNWOD BUSBNG 8)SIX8 ON 'Y
‘leuosJad |op owiydo ouasdwassp un
"SOpPIPUSIUS SOJeW B SBUOISED0 Us 8ANqLIu0d JeAIJUSdU| 8p Ul |8 UOD ‘peplelo} NS us sepejuaws|dwll & sepejuawnoop
seJe|o seojjjod ap eje} B}s3 "O}I0Sd ‘seplos|gelse [euosiad ap seolyjod uod eyusnd uoloeziueblio ')
ouJsjul ojuswe|bai un usual} oN “oleqes | ‘peplelo} ns [euosiad
€ P OLBISIUI [9p SOUSIWESUI| SO| UBWNSE | U8 Sepejuswa|dll Ud}se ou O/A soLESa8U So}oadse so| SOpo} us|dwajuod ap Sedly|od
‘seolyjod seJjo eied ‘soysend ap sauoloduossep ou sej}sd anbune [euosiad ap seolyjod uod eyusnd uoloeziueblo e g
aAnjoul enb ssuoloelado ap |[enuew un 8)sIX3 "Boly10adsa elouewW 8p aplosp s [euosiad ap uoonguial
A uoIo28|8s NS 'seplos|gelse [euosiad ap seoljjod susl} ou uoloeziueblo ey
‘[leuosiad |ap ugioeNnoN|}
‘pPEPI|IqeIu0D A BISIOUBUL JoAew uis A ejoeole A erousiole uod seplenbal seale)] se| Sepo} Jezieal
uonseb e ojuend us sapepl|igap seunble aual} eJed selesadaU sejousladxa A S0juUsIWIOoU0d Uod Bluand [euosiad |30
‘ewJo} |enb) aq ‘ospeossw Us sepeploeded ‘ojusWweuolduNy usng |d eJed soplsnbal souewny
se| Jaos|epo} elpod anb o] ‘ofeqel; ns Jezijeal S0SJNdaJ SO| djusWeAledliubls uejosje ou [euosiad [ap sauoloen}on|} souewiny
€ eJed sejusIolNS Sa[BJaUalb SOJUBILIOOUOD Budl} seT ‘seolyjoadse seale] seunble Jezieal ejed soje|oadse SOIUSIWIO0UOD Sosinosl &p
odinbs |3 ‘seueseosu seale se| Jejg|dwood esed sounBle ueje} anbune sepuenbal seaJe) se| Jezijeal eled sependspe sapepioeded
odinba |ap soiqwsiw sonsnu e opebaibe uey sejousiiedxa A SojusIWIOoU0D usual} [euosiad [9p SoJqUIBIW SOUBA g
BJOYY "OUBWE} Ud opejwl| opis ey odinba |3 ‘leuosiad ap uQIoBN}ON|} B} 8P 84NS O/A seplianbai seaie)
Se| Jezi[eaJ ejed SOLEBSS28U SOJUSILWIOOUOD SO| UOD BJUSBND Ou [euosiad |3y
'soJ}sifal sns SOpo} UOD BJp e B}Sa Sewsape ‘uoisiw ns A ojoobau
‘opez|[eaJ ofeqe.y |o esed ap ojgpow ns e apJode edlpln| elsuosiad eun susl} uooeziuebio 7D
o] epenoape sd [ebs| ewlo} ng "elp e esipun| ‘[lenjoe [eba| eunbiy e| Jod sepejwi| [ebs| opelsy
elsuosiad Ns UOD BIUSND UQIDEZIUBBIO BT Jas uspand sauolouny seunby “eaipun( eusuosiad susi} ugioeziuebio e'g
‘(lewuoy ou elaueW Bp BUOIOUN) BOIPLN[ BlBUOSIad 8usl} ou uoloeziueflo ey
Jeuosiad A eanjonisg
eoLawinu
UQIBIIIED |enjoe uoioen)s salopeosipuj souaID

(|



Diagnostico de Capacidades y Estrategias de Proveedores de Servicios Empresariales en el Sector Forestal Tropical

Herramienta para andlisis y planificacion

‘uajdwino es [elsush
0| Jod SO}I0S8p SOjUBIWIPS0Id SO 8|qBIu0D
JOAIFRAISIUILIPE A BAlRRAISIUILIPE Uonseb el eled

S0}1410S® SOJULIWIPe20.Id USISIXT "SOpUO) 8p

‘pepljegeo e usidwno s sojusiwipesoid

S0}S3 "00[ByS8P BJIUOD S8|0JIU0D A Sojep op pepunbas ‘soAlyose ap

OjUBIWIUSIUBLL ‘SOPE)NSS. 81q0S SBLLIOJUI ‘SBUOIDOBSUERI} 8p Uoloeqoide
‘sauolouny ap uoloesedss e| eied sojusiwipeooid A sesepueise usisIx3 D

¥ OJUSIWIAOW [B 0S820E 8Udl} OU anb euosiad ‘ajusweus|d ajdwno ouJsul [0JU0D
BuUN Jod BAS|| 8S PEPI|IJEIUOD BT "SODIUQI}08|0 9S OU O SapepI|Igep dual} ewalsIs |9 oJad $8|0J1U0D sounbje ualsix3 g
sojusiwinow ap einaid uoloeqoude el A 'S9|0JU00
senbayo us sewlly sop ap ousinbal |9 S0J10 A sauolooesuel) 9p uoloeqolde Ul ‘[ewJo} OU BUWLIO) 8P Uezi|eal
OWO0D SOUJBIUI S8]0J3U00 sounbje ualsixg S SOS|0qUIaSapP SO| A SBUOISIOBP SET "OUJIBIUl [0JIUOD JOABW 9)1SIXd ON Y
‘[leuoronyisul eofyjod Jod soussixe
saJoyipne Jod uelipne 8s soJsloueUl} SOPEISe SO ‘sopeldede ajuswelousb
. pepljigeiuoo ap soidioulid soj Us 8seq U0O SOISe aluswienue 8sopuel|louod
SEelI0)pne opezijeal o ST o
. T : So|eJ}SoWll] SOUSW e O SeensuawW sopolad us soJalouBUl) SOPe]SS SNS
uBy 8S ON "SOpPB1Sd SO| 8p PEepI|Iqeluod | ’ 4 : 5 .
) S sopezijenioe ausljuew A obied e [euosiad ausj} uoioeziuebioesaidws 7D
91q0S SEpNp UdISIX] "SoSall SOp 9p OSeJje : : A
: sopejdaoe ajuswelousb soJalouBUl
e un UsuaI} OJUSLIOW 9}S8 US SOJsIoUBUL : :
o : : pepljigeiuod ap soidiould soj us aseq Uoo a|geluod opolued eped ap sopejs]
SOpE}Se SO "[ensusWl BULIO) US SOIOIAISS - T ) ’
. 2 [eul} [e UBJOgEl® 8S S01S OUIS ‘SOJBIOUBUI} SOPBISS SNS SOPEZI[EeNn1oe
B]BJIUOD OUIS ‘pPEPI|IgeIU0D B| 8p epelbieous ; . : : : : .
: i aualuew ou oJad ‘obJeo e [euostad susl} ugioeziuebioesaidws e'g
ejueld ap [euosiad ausi} ou esaidws e ’ . AN
: sopejdeoe ajusweiausb pepljigqeluod
ap soidiound so| us sopeseq a|qejuod opolad Jod soislouBUl SOPE]SD
eJoge|e ooodwe) A obJed e [euosiad auaj} ou ugioeziuebio esaidws ey
‘epeajue|d eifojel1se e| B opionde op sauoIsioAul Jezieal A Jebed Jod sejueno
‘OAI}O8)8 Bp se| Jej@oueo aywiad anb eleo ap olny |8 Jausiuew esed zepinbi| syusioyns
oln|} ep seuolooaA0id OWOD sejusIWELIBY 9P Qual| "seulaIxd A seulaul seuoloelijqo sns uoo ewloy A odwsaly us ajdwno
0SN |© UOD OAI109)0 ap elouaJab e| Jo0s|epo) aidwsalg zepinbi| ns sjuswesopepind efeuew ugioeziuebioesaidws 1)
e elpod 8 "S8}UBUOP 8P SOS|OQUISSap Ud zopinbl| ep zapinbj|
soseJje Jod sepo}nsuod seunble ap obed |9 sews|qoid Jod sopeloose sns e Jeloueuly op peploeded ns us epibuliisal op oleuepy
us 020d un esJeselie apand ‘seuoloebi|qo B1S® 0 ojusiwidwnd ap sews|qoid auaj} 81usWBUOISED() "SEUJIBIXS A
sns uod ewuo} A odwsaly us a|dwny) "zapinbyl : seuJsjul sauoloebiiqo sns uod a|dwnd uoloeziuebio esaldws el ‘[eseusb u3 g
NS BSOPEPIND BWL.IO} U Blouew esaidwe e ‘BwlO) A odwal} us seulaixe A seulsjul ssuoloebljqo
sns uod Jiidwno eJjed ependspe zapinbi| sual} ou ugioezjuebio esaidws ey
‘[erousiab ejusiwellay 'souoloelodo sns ap elousIol B Jezijeue
OWwo09 oJaloURUY SISIieue 8p peploeded g eJed |eloualab BjusiweLIay OWO0D Sauolooakoid se| esn A sauolooskold
J909|e10} BYe} 90BH "soisendnsaid uejedsal SE| B UQIOB[aJ Ud BIBIOUBUL UQIOND3[e B| BaIOHU\ "Sapepl|iin A sosaibul
e as sajueuop Jod sopehode sojoekoid ‘sojseb ap seusioueul} sauolooakold ezjjea. uoloeziuebioesaidws ') BJOIOUBUIY
SO| U9 A sojeloiawod sauoloelado se| us ‘Bloualeb e| ue uoloBdliue|d
ojsandnsald |e juswelol)se usbullsal 8s | Opejwl| osh un uaual} olad soysendnsaid ezijeas ugioeziuebioesaidws e'g
ON "Se|ensusw sauoloeiedw oo ezijeal 8s ‘uonsab ap opoliad epeo esed sojseb
ou oJad |enue ojsandnsaud un ejjoiiesep 8S | A sosalbul ap sauoiooskold ezieas 1u eonue|d ou ugloeziuebio esaidws ey
eJaloueuly A 3jqelu0d UgIdBASIUIWPY
eoawinu

ugloeoyIen

|enjoe ugioen)s

salopeoipuj

SOURIID




Diagnostico de Capacidades y Estrategias de Proveedores de Servicios Empresariales en el Sector Forestal Tropical

Herramienta para andlisis y planificacion

*SOPI08JJ0 BjUBWIBN}O.
SO| UOS 8juswWieal SopipusA A sopeuoioowoid
sojonpo.d so| enb JeinBese eynoiip [end o)
‘SOPBIO0SE SO| 8P BLSJO0 B| U PEpI|IqeleA
9]UB]SE( 81SIX8 ‘ZOA B| Y "S0}0Np0Idoos so| op
BLISJO B| 8P BIOUSISISUOD B| U Se||e} seunbje

"S8JUBI|0 SNS 9P Sepuewsp Se|

U090 Jijdwino eJed sjusWeAiO8e asopueziueblio ‘pepled A uswnjoA ‘odwsaiy

Us 8se( U0 SOIOIAISS 8p [BNUE BLISJO NS BWIlSS ugloeziuebio/esaidwe B0
"S8JUBI[0 SNS op Sepuewsp

BUSJO B| 8p

e se| e ebaJjue ap peploeded ns Jendspe esed s8jeUOISEOO Sews|qoid
uajsixa A sopeloose sns ap senbiaqe so| : : . uoloeziuebiQ
: : aual} 0Jad SOIDIAISS Bp [eNUE BLSJO NS BWIISS UQloeziuebio/esaidws e'g AR
us oloedss ap pepljiqiuodsip us sejuejwWI| T e : T
: U T epuewsp e| e ebaljus ep pepioedeo ns Jjendepe eled sews|qoid
Jisixe uspand s829A Y "s0}onpoudods us ' :
o S8]UBNdaJ} USISIXT "BPUBWISP B| B BOlJ0adsSe ewlo) us spuodsey
OWOD OWSIIN} US O}UE} SOUJIBIXS S8JUdIO SNS B . ' > .
: : SOIDIAJBS P [BNUE BUSJO NS BZ|uBBIO Oou ugloeziuebio esaidws ey
Japusie Japod esed SOPEIDOSE SNS 8p SOIJINISS o : AR
op Bl8j0 B| 8p spuadap |e}saio4 esaidw3 oid
"0jUBILWIO0UOD 81S8 B 8seq us ugjoowoud
ap eibejelise eun enosfe A sewiydo sejusa Jelbo| esed SOIDINISS SO
'sojonpoldoos ap 0seD |9 ud Jeuoroowold esed ewioy) B] 8p suodsiq "BleW S8jUsI|0 SNS B UQIOB[) Ud
0}UB|WIO0U0D JOABW B}[E} ©OBH "BOIIRWSISIS SOIDIAI8S SNS 8P SOINQIE SO| UdIq 800U0D ugloeziuebio esaidws 1) pepioyqnd
e SBW BWJO} Ud SOIDIAISS SNS Jeuoloowo.d e ‘sojseuojoowoud £ UoIoWo.d
opuezedws B}se ‘0}Se B aseq Uod A elaw ap Jebn| A ew.oy Jofow e| 800U03sap oJad ‘BB S8USIID SNS B UQIoe[al mv. SoPO
S8]UdI|0 SNS B UQIOE|aJ US SOIDIAISS SNS ap U8 SOIDIAIBS SNS 8P SOINQLIe SO| Usig 800U0d uoloeziuebloesaidws e'g :
SOINQLIE SO| 20U0D [e}Sal0 esaidw3 oid *SOIOIAISS S0}S8 Jeuojoowold ap
BWJO} Jofow B| op auods|p ou A B}oW S8}USI|0 SNS B UQIOB|aJ US SOIDIAISS
sns ap saJe|nolped songuUle SO| 800U02Sap Ugloeziuebio esaidws ey
‘(1JVNIIN) Seuoloeajunwods|o |
A ejbisuz ‘ejusiquiy [op oudlSIUIN [Bp A
: 3 ‘eueIquiy [9p OLSISILI 9P 'SopeolyiIuspl sejusl|o ap sodi} sejuaIsyip SOl 8p oun
0414¥YNO4 @p seoiyjod ap soiqued so| unbas > : : ' :
" : 4 BpeD B S0olyj0adsa sojonpold uoo Jebs)|| esed sepenodspe uoloowoid ap
SOIDIAJBS SO| Ud SOIquied Uezi[eal \YSd uj > . v
. - ’ : sewo} A saferousjod A sejenjoe sajusi|o SO| 8p ‘SEIoUSpPUS)} SNS A opeoIsw
BH8JO NS A saiopliadwod sns e usiq ajuelseq : o : .
. : : [9P OUBIWIOOUOD OPI|OS UN US BpESE( ‘O8pBIISW Bp Blbeiel}ss eun 81six3 D opeoJsw
e 900U0Y) "OpBIJSW BP SB[BUSS B OpJande ap T : ) : :
. opeoJsW 8)s8 Ua SoloInIeS A sojonpoid ap elbejesis3
s0}onpo.d SoASNU Ope|joLIeSap BH "OpedJall - :
sns Jeuoloowoud ejed ouLES828U O] 8P UQIo0U dual} A Blaw opeossw
|e opJenoe ap sojonpold so| ap s8isnle @ : ; n ’ .
: ns ap ojusjweuolouny [ap [esausb ugisuaidwood eun aual} esaidws e7°g
us sopeloose so| e JeAode eied sejsun) . ’ : & : .
' : B}aW OPEDJSW NS 8p PEPLIE|D 8USJ} OU Ugloeziuebio/esaidws ey
ap sejnb ap sauojuido abooal A soonsN} ’ : AR
SOI}IS SO| B BYISIA [B}S8104 Bsaidw] oid
09pedIs
'SO}S09 SO| US S8UojoBLeA Ud sobsall sajgisod Bjusnd us Bwo}
. . anb ugioezjueblio esaidws e| eied ejoueueb ap usbiew un sew 0}S00 8}sd
S0}S0D 8IgNO OU 08}S0D |9 ‘SOUJBIUI q . 4
. uelajye. sejualo so| esed sojoaid SO "SO}08JIPUI © SOJ0BJIP SO0ISOD OpuUBAN|oUl
SOIDINISS 8P OSED |8 U 'S0}S8 8p 09}S090 |9 . .
. OpI0d140 Ol2IAISS EPED 8P [B}0} 0}SO [ 900U0D UQIoeZ|UBBIO/ESBIdWS BT'D
Jolew Juiyap eje} 8oey ‘so}onpoidoos ap K 501500 SO
0Se? |8 uj "0}onpoid Eped 8p S0}S0D SO| SOIOINIBS
e : ua sauoloeleA Ud sobsal sa|qisod Jugno esed sausbiew aAnjoul ooodwey
9100S PEPLE[D 8)SIXd YSd UJ "uabiew un . i ap 09}S0)
7 o1oa.d |3 o1984d |9 US SOPINJOUl UB}S® OU SO0}08JIpuUl S0}S00 sounbje
sew sojonpoid sns us sopejoose soj| Jod . : 7 )
4 obsequwie ulS "03s0D 8)sd Uela|yas sejusl|o so| esed soloa.d so| ‘|essush
sojsand sojoaid sO| us OpeSe(q SOIDIAISS . .
U3 "OpI08J40 OIDIAIBS BPED 8P 0]S0D |8 800U0D UQloeZIUEBIO /BSaIdWws BT'g
S0O| 8p o1984d |8 BUILWLIBIEP 8S OWSLN} Ug ! 4
sows|w soj| Jod Jeiqoo agap anb usbiew |8
A o1sin04d O10INIBS BPED 8P 0}S0D [ 900U02S8p UgloezZ|iuebio /esaidws ey
eoawinu
< BeNn}oe uoloenj saJopedipu SO}
uoioEOIED leny oenls peoipuj 5212 5e]

Gl D 44



Diagnostico de Capacidades y Estrategias de Proveedores de Servicios Empresariales en el Sector Forestal Tropical

Herramienta para andlisis y planificacion

*SOPEIO0SE SNS 8P 0l0IBUag Us soJaloueuly

'S91UB1|0 SO| B B1o|dwod

Sew SOIoIAI9S p eweb eun 4928440 usjwiad o] anb sossioueul) SOI0IAISS soJalouBUl
SOI0INIBS 8p Salopaanoid Uod sauoloe|al 7 .. ' y T ’ :
.. ; : ap salopaanoid UOD sezUele OpIod|gelse ey uoloeziueblo/esaidws e D SOIDINIBS Bp
saJoAew usual} OU ‘0}sd 8p B|e SeN : : AN "
z : 4 4 "S9]UBI|0 SNS 8P 0I01}BUSJ Ud SOJIoUBUl SOIDIAISS saJopaanoid
"OSIWOI9PIL UN 8P O]|04IBSap [@ Ud opuelfeqel} : " y T .
: S : ap salopaanoid UOD SBUOISEDO US OPBUIPIO0D BY Uoloeziuebloesaidws e g uod
ue}sa A sopeloose sns ap sounbje B s0}paio ’ - A
7 : T SOJaIOUBUIY SOIDINIBS 8P Salopaanoid sauoloejay
Jsanoid e opezadws ey |eisalo esaidw] oid ' : - :
uo9d sauoloeas sejnu o seood Anw aual} ugloeziuebioesaidws ey
‘opeywl| |leuosiad 'S91UBI|0 SO| B B1o|dwod
Jaud} ap Jesad e ojusiwiosleno) ap ewelboud SEW SOIDIAISS 9p eweb eun J90a.40 usjwiad 8] anb s0o1ud9] SOIDINISS S00IU29}
un Jaual ajiwlad 9| 0}s3 "Sopeloose Sns ap ap salopaanoid UOD sezZUEIR OpIod|gelse ey uoloeziueblo/esaidws e D SOIDIAIBS Bp
¥ sepeploeded se| J929jepo) eled SBUOISEO0 Ud *S9JUBI|0 SNS 8P 0Io1}euag |9 eled S02IUDS} SOIDIAISS saJopaanoid
B]BJIUOD S8JBeNnd SE| B ‘safelesaldula/sooludgl | ap saiopaanoid UOD SBUOISED0 U OpeulpJood ey uoloeziuebloesaidws e g uod
SOI0INIBS 8P Salopaanoid Uod sauoloe|al 'S02IUD3} SOIDIAISS Bp saiopaanold sauoloejay
opIo9|ge1se BY [B1salo4 esaidwg oid uo9 sauojoeas sejnu o seood Anw aualy ugloeziuebioesaidws By
‘sopeloose "9]UBIBIUS]ISISUOD SO|NDUIA Jell|1oe) opelbo)
SNS B SOI0IAISS Sns J909|eno} esed epeaud ey A uogioezjuebio esaidws e| op eibajeliss e| op [esbajul aped se epeand
esaldwa e| 8p $810}0B S0J}10 UOD Sezuele esalidwa e| 8p S810}0B S0J10 A S81UBIID SO| 841U SBZUEBI[E 8P UOIORY|IOB) BT'D epeAud
b seunb|e ope|jolesap By Ugique] ‘SOpe|oose ‘epeAld esaidws e| 9p $840}0B SOJ10 UOD esaldws uod
0 SOUJaIUI SBJUBID SNS B SOIDIAIBS 9aA0ld B1SD $8]U8I|9 SNS JejnoulA opelBo| ey a1uswljeuoiseoo uoloeziuebio esaidws e'g sauoloejay
‘sO||@ op SoAel} Y "epenld esaidwe e| op uos ‘epeAld esaidws B| p $840}08 SOJ10
|e1se404 esaidwg 0ld 9p SOUISIXd S81UdII0 SO A S81UBI|0 SNS 8J3Ud SOINJUJA OpEl|Iok.) BY OU uoloeZIuebio/esalidws ey
‘(eJ]@ U0D sauoloeal
-soj0npoidoss J929|ge1se eied UBOSN( B| SOUISIXd S8I0}0B SOJ10 OLIOD S81USI|0 OlUB))
SOIDINIBS 9p BaJB NS Ud J9p]| owod epiqiosad se ugioeziuebioesaidws ')
ap UQIoBZI[BIDIaWOoD B| US 0Bzelapl| Jejjoliesap o 7 ’ o T alE ns Us 18p! ouJolusd |9
¥ Ble} BIABPO] "OLIBHUNWOD [BJNJ owsuN} |9 A ; . I us pepl|iqIpaio
’ T : OWwo09 BPI0oUO0D dlusweldwe se ou ‘obiequia UIS "PepIjed ap SOIDIAISS o
sejuaiquie soloinIes Jod sobed ep ewsl |9 us : : : : - A uoloeindeay
: = 90aJ40 anb el8s peplus Bun owod epiqiolad se uooezjuebloesaidws e g -
JapI| OWOD BPIOOUOD S8 [e1salo4 esaidwg oid 7
: ’ ‘e|qelsaul @ |Igep
OWO0D BPIDOUOD S8 O OIpalll [@ US BPIOOUOD S8 Ou ugloeziuebio esaldws ey
SBuJ9)Xxd sauoloejal A sezuelly
*0lIBS908U 0Jduenpe A [B10JaWo9
uonsab A ousiwinbas |9 a1usweAloale Jezieal esed sspeploeded A
-SODEIO0SE |Jeuosiad sewape 99s0d ‘0peUOIdI9|9S djuaweinald (ouswbas o a1ual|o) (soyonpoud
pe! Jopeldwod |9 eisey ‘UoIoeZIeloJawod ap [eued |ap oble| o] e ojonpold ns ap BloalIp
sns ap sounbje ap |elesaidwa 0||0.Iesap T, :
: Jeba|| Jooey esed sojusiwipaooid sO| 900U0d ugloeziueblo/esaldwa e | UQloBIpaWISiUIl
op edeis e| Jod so1onpoud so| ap ebaiius o P AN .
1% . ‘eesaoau uonsab A ojusiwinbas |9 us op 0sed ud)
B| Ud saluewl| sounbje usisixe ‘obiequia . . ’ ” L
- : luaIolep S8 ‘obJequua UIS "OpeUOIDD9|aS Sluswelraid (ojuswbas o a1usl|o) [e10JoWwo0
IS "[eul} Jopiwnsuod |e oyonpoud |9 Jebo)| U L ' : : :
: ; : Jopesdwod |9 elsey ‘ugIoezIe1oJawo ap [eued |ap obue| o] e oyonpoud ns uonsab e ap
J22BY OWOD 900U0D [B1S8104 esaidwg oid T i
Jeba)| Jeoey eied sojusiwipaoid so| 900uU0d ugloezjuebloesaldws e g 0JUBIWIO0UO0D)
‘oplulep auswelnald (ojuswbas o 81ual|o) Jopeidwod |e oyonpoid
ns Jebs)|| Jooey eied ojusiwipadold [@ 800U0ds8p ugloeZIUBBIO/BSaIdWS BT Y
eougwinu

|enjoe uoloenyis

salopeoipu]

souaNI)




Diagnostico de Capacidades y Estrategias de Proveedores de Servicios Empresariales en el Sector Forestal Tropical

Herramienta para analisis y planificacion

a|qeolde ou ,

B/u B/U LB/ oularxg
SeaJe 9p UOIOB}S8I0jaY e
. sesaidwsa se| ap
ofeuew ap saue|d A uQIOBAIBSUOD
4 oped Jod odinba A Binjoniiseeiiul 8p O1UBIWIOSICRIST e
VSd ©p SoloIA8s so| us 0joedw] 000d 8jusls 8S e
. SOPEIDOSE 9P UQIOBAIION e
sosalbul seloAew 7 oyoedw|
. SOIOINIBS SO| 9P UQIOOWOId e .
Jeseusb spwiad ou enb o] ‘sefeq ueise eiAEPO] OIS 'y oulayu|
SEeJUaA se| ‘sewAdoos se| ap so}onpoud so| eled e o
. SO| 8p pepleo e| Jejofow eJed elosase A uooeyoede) e
SOIOINIBS SNS 8P BIUSA 4 7
- BloW S8jual|o
eleq e| Jod ojoedw 000d UBUSIS SOPEIDOSE SOUNB|Y
so| ap A ojonpoud |ep uoldlulep k| eied BLOSOSY e
:010edWi JoABW Bp Sealy
‘usuodwoosap as anbiod sawAdoos
s0| ap sojonpoud sounble JaAjoAsp enb opiusl uey 8S e
‘uspualje
: *SOPEBIO0SE SNS ap
9] enb seuosJad sajuaialip ap asleiel} Jod Jebn| owsiw : .
BU9J0 | 8p pepleo e| Jod ednooaid s ugioeziueblo e e 2's oularxg
|® eJed sajuaia)ip SBUOIOBZI}0D JiqIoa) uspand 85 e 4
) SOjusle UoS e
sojuaI[0 pepien
SO| UOD S0}0} Jiedwod A gam O1}is | Jezijenioe uagaq e ’
*SOPBIOOSE S91UaJ8)IP 9J1Ud 9|gELIBA SO PEPIED B o
‘a|qewe "BloUsIadX8 BYONW 8U8J} YSd op [euosiad |3 e
UEB} S8 OU SOLieuOIouN) sounbje ap UOIOUSIe B| SS09A Y e *UQIoBWIO) Sy oulayu|
‘sodnJf soyonw e Jepusie esed seuosiad seood usual] e A ejousadxe eUSNg ap seuosiad UBJEIIUOD 8S e
'sodnib so| &p 01UBIWIOB B0} ‘openospe
|® Ud OpusloBy UB)Se anb 0] 8100S SeWw Jew.ojul usagaq e Anw 030npoid un so ‘opendspe d1udI0 |o Bied e 2 olweg
“J13edwoo ap opow [8 A 0213sKN} "SOIDIAISS SO| ueldepe
opeoJawW |9 Jofew Jeo0u0d Uagep SOPEIOOSE SO e s A S8)Ud||0 SO| 8P SOWNSU| BJUSND US UBLWO} 85
‘BlI0}00AkRI}
ns Jod uQloeZ|UBBIO B| US BZUBLJUOD UBUSI} SBIUSII0 SOT e
‘sewAdoos ‘elouepodwil eloUsUISd
SE| 9p UOIoeJISIUIWPE B| U 0Aode JoAew aisinbal 8 e ByONW ap opis ey sanbiage ap ugioeziebs| e e
‘seusnbad ‘Blouepodw] BYONW 8P OPIS BY BOIUDY)] BIIOSSSE B e z'e owey|
SeaJe U0D S8}Ual|0 SO| SOPIN|OXd UBISe \YSd UT e *SOUJ9IXd S81UaI0 Jod seyosy
'S0J}0 SBUOIOEN|BAS 8P S9ARJ} B OjUs|WId8|elo) A uoloeyoeded
anb sopipusie Sew UsUSIS 8S SOPLIOOSE SoUNnbly e 9P SOIDINISS B SOPEPIS8I8U Bp BUSND UEP 85 e
‘sopeloose
SO| 9P SopepISa0aU SB| 9P UdJBU SOIOIAISS SO e
Jeiofaw uasainbai anb sojung sapiany sojund (-1 ealy
: : uoloeoyljed 4

46



Diagnostico de Capacidades y Estrategias de Proveedores de Servicios Empresariales en el Sector Forestal Tropical

Herramienta para andlisis y planificacion

‘(owis1iNy) sope|joLesap Sew oyonw

s9|910y B uejenbl enb soje 000d un UOS SO}S0D SO '$a|qeuozel uos soloaud so P ouJe1xg
(owsuny)soulened Jes uagep sojuswne soT ol081g
‘sopeAld sosiuabul 'sojonpoJd ap ugQloeZ|eI0IowWo9 A BlIOSeSE o ouselU
U0 saJousw sol0a4d Jesjuodus spand 8s yYSd eied eJed sajqeuozes ANW UOS SOIDIAISS SO| 8P SO}S0D SO v _
'VSd 8p sepnydljos
se| ap e1sandsal ap odwal} us pepleo e| opeleq eH
‘opew.ojul Jopeidwod
|e Jousjuew eJed 010BIUOD SeW Ud Jeise uageq
*001U0J}09|8 081109 Jod Jezjeal ueupod ‘sounpodo o' ousBIX
s anb sejwel) Jezijeal eied euiolo e| e Ji anb AeH 9lusWeAle[2) OWO0D sopiqioiad ue}sa SOIDIAISS SO 3
‘sednjoey} ap ebaijus e| eled sesadss sebie| Aey
A senlasal A sauo10BZI100 Se| Ud soselje AeY S8 pepiunyodo
"BSOO BWSIW B| 8p sepebiedus
uelse seuosiad selen anbiod sauoisnjuod Aey Se09A Y
*SBAIJEIOIUI SB| 8P O]|oJIesap
‘souanbad sajual|o so| esed ojusiwinbas Aey oN |© UOD UBPIOUIOD SBlI0SaSE A sauoloejoeded seT
'VVSd Jod sobed us eiowap Aey S909A Y ‘SOpEBIOoSe 'y ousaqu|
‘uolouale Bood USUdIS SOPEIDOSE sounb|y so| ap aped Jod sosiwoidwod so| ap ojusiwdwnd
| JeunBose eised ojusiwinbas ep jeuosiad |3
(s-1)

Jesofow uasainbai anb sojung

sapeny sojund

uoroeouljed

ealy




Diagnostico de Capacidades y Estrategias de Proveedores de Servicios Empresariales en el Sector Forestal Tropical

Herramienta para analisis y planificacion

"eOJB B1S® Ueleqel] eanb SOPEIDOSE SO| 8P UQIOEI|Iie 8P SBI0ND Sk| 0]0S Inbe 8Anjoul 85 "S8UOIoBUOP 8P SOARI] B SOPBIPISNS UR1Se SOIDIAISS S01sT ,

. (%)

%06 %¥‘0 %61 %81 olqiesy
v12g2ee 256° LYk 2858t GGG'66 25078 ($SN) 10N So[BJ0) SBIUSA

%EL %00} %0 %0 (%)
olque) ,SowAdoos
e [euesaidws eliosasy

00L'L 005+ 0 0 0 ($sN) Jo1ep

(%)
%92 %L1 %0 %0 S L00oBSIN
ojjoiesap [ eied elOSeSY

006'2 00€'2 00€'L 00€’L 00g"k ($sn) Jorep

[)

%6 %2. %0< 1 %001 ol EAm\oV (ss[e1saiojoibe
1qued SEWo}SIS) sojejusiquie
zzry 650°% 9582 520t 0 ($SN) JoreA sopoyes Jod sobeg

[)) 0, 0, 0, Agv
%07+ %00+ %0 %0 olquie) (seussixa sejuan) sawAdoos
sojonpo.d ugloez|elosawon)

0002} 000°G 0 0 0 ($sN) 10N

[)) [)) - 0, 0, Agv
%EL L %29 %16 %t olqwen (uoioeisalolel) SelBIUBIqUIR
soloines Jod sobed

Levve St LE ZLroe v.2'GL 6.9°€h ($sN) 10BN

%EE %EL %8Y %08 (%) olquien
91anbed us Jno|

000°09 000°SY 000°0% 000°22 000°G | ($sN) J0reA
%8V %G %9€ %2 (%) olquied (Uol0oe10id) SejEIUBIqIE
9L OkE 9'8L PI8YL 95615 €05 ($SN) J0rEA soloines Jod sobeg

1002 9002 5002 ¥002 €002 oINS

48



Diagnostico de Capacidades y Estrategias de Proveedores de Servicios Empresariales en el Sector Forestal Tropical

Herramienta para andlisis y planificacion

%G %G sowAdoos e [euesaidws elosasy
%G %G 09213s14N} 0j|0.Iesap |9 eled BlIO0SaSY
. . (sejeysaloyolbe (8159 Jod sopelsush
%GEL | %c0l Seuwalsis) se|ejusigwe soloiAes Jod sobed sosaibul so| uod ougnd as OIOINISS
opep 012IAI8S un Jebasius ~
0 ojonpoud ass Jebanus OIoINIBS
9 9 (seLiE® Us SOpEJon|oAUl SOIseb ue sopLInoul soiseb 0 ojonpoud un
%07 %02 sejuan) sewAd sawAdoos soyonpoud ugloezijeioiawo) so| ap alejusoiod [enn? P! ! SOk 1onp
/OI0IAJBS 0 0}onpoid eped ap pepl|igeln
. d ap sonneiado sosalbu)
%/LL | %90l (uoroeysalo)el) se[ejUsIquIE SOIoIASS Jod sobed {O10INIBS O 030Npol
epeo eJo 9|gejual uen)?
%10} %02 a1anbed us Jnoj
%yLL | %01 (uo10093104d) SajeIUBIqUWE SOIDINIBS J0d sobed
%S0 | (%P0 sowAdoos e [euesaidws elosasy
%1 %1 0913s14N} Ojj0Jlesap |o eled elIosasy
*(uoroezjuebio/esaidws e|
%Sl | %9l (ssfeysasojoibe  ppqg sew elousb ojonpoid o LoroBZILEBIO
SewajsIs) se[ejuaiqwe soloines Jod sobed OIDIAJSS [END 81GOS SIS|[BUR o1 50 SoIE101 S01586 OIOINISS BpED
. 1o eAode ejunbaud e1s3) | Op SO[E10} SO} ap UQIdNQUIU0D
%1 %2 (seusaxe sejuan) sawAdoos sojonpold ugioez|eloIawo)) ,01onpoId O OIDINES BPES /OIDIAISS O 0}onpoid eped op USBIEy
12 101
op soAneado sosalbu|
%8 (UOIOB}SB1040.) SB[EIUBIGLUE SOIAISS Jod SoBey | 40d QHANO S safelo} soisel
so| ap afejusolod [enn?
%0¢ %6} a)enbed us Inoj
%6E %28 (uo1008301d) sajejUBIqWE SOIDIAIBS Jod sobed
¢opouiad o us ugioeziuebio So[el0} SONJOR | | o eBio Bl 6
%02- | %Ge- /esaidwse B| 8p SOAIJOE SO| ap olpswoJd/ssuoioeledo _mmm_m vmv___nmt_gmm_v
op ojusIWIpULI |9 S8 [BND? se| op [e}01 ope}nsay -
¢Sopeuop ou sosa.bul s9|e}0} sojseb [eqo|B esioueUl
%L %19 40d uaigno es soised SOpeuUop ou sosalbu BpI[IqIUS1SO
so| ap afejusolod [enn? /SopeUop _ PEPIIQIUSISOS
1002 9002 ealy ejunbaid uolluyaq Jopeoipuj

o0
<



Diagnostico de Capacidades y Estrategias de Proveedores de Servicios Empresariales en el Sector Forestal Tropical

Herramienta para analisis y planificacion

‘opeqo.ide
A opejjoiessp
e]se |euostad

‘esaidwa
e| op seidoud uess anb
sejlIose [euosiad ap

‘oleqes} ns

ep seopyjod seolyjod usjsixe oN Jezieal eJed sejuslolNs sojessush
800¢ A soysend ep ‘pepljigeluod SOjUBIWIo0U0D 8ual} odinbs |3
alqwisidig lenuew |3 ¢sojuelwl sns A T o . Jjeuosiad
. eJajoueUl uonseb us opezieal g‘e
uolonosfe us B ugloe|al us A Binjoniisg
p1se A puosied Jezijeas spand SepEpI|Igep UgIquiE)} ofeqeJy |o esed ependspe se [ebs|
7 . d Oowo9 ISk ‘oapedlawl BWJO} NS "elp [e edipln| eusuosied
[ep aAg|o Seolloadss Us sepepioed 6
fow pepioedeo se| NS Uuod BjUaND uoloezZ|ueblo e
sepeploedeo ap Selol OW0D SOPEPIIGEP
UOIOBLLIO) 5P selgny? J928[eHO} m_\_umm E1S
600¢g oJaug ueld un 81six3 ¢ Sezo|epno} 4
JinJisuo9 esed
seoyloadse ‘SEJOW SB| 8P 9OUBD[E | UdpIW &S
Selow se A soue so| sopo} uolooe ap saue|d
2
. uos ww_m_”uo. eore A A soioobau ap mmcm_a.mcmmM_om%h Mm
e%wcmmoL_W Ww.w _(_M odinba 9p oJquidiL Jod saJopeloge|od A wo;ov;.mac“oo
s 4 sejeW ap uoloen|ens g
uoloBOlI[ed NS ’ op BUSJO B| 81q0S pEplLE|D dudl]
Jresolow eloIsinb €l J808[eH0} m:uMﬂ%M ‘OpeoJaW 8P S810}0B) OPUBAN|OUI Gl'e % M%Mﬁmwmw
‘sew ojueno ugz? ‘oulolue |op sisijieue un Jod 7 :
BJIUOD BOIpOLIad ’ Bl Eisey ofeqe ns op sepejuslio uejse selbalelise seT
[euosJad sp mommw_wﬂ%w Mvmm_ m__ Mc ‘ofegeJ; ns uod Jofew Jildwno esed
uoloenjens _ P EMEL e opueJn}onise eise oS ‘fediound
800¢ op ewajlsis oJiB ns opiuep ey A uoisiw A ugisiA
aiquwalolq un 81sIx3 Nns 21qos peple|o susl} esaidws e
elow sajeuoisinoad (5-1)
e| Jeiboj seoibojelysa einb sejyunbaid sajuepwI] sezajeHo4 oipawoud ealy
eied oze|d =S ET] uoloeayijed

50



Diagnostico de Capacidades y Estrategias de Proveedores de Servicios Empresariales en el Sector Forestal Tropical

Herramienta para andlisis y planificacion

‘opeyiwi| jeuosied

'soJalouBUl ‘sojonpoidoos
’ : Jaus} ap Jesad B OUSIWIOS[BLO)
SOIOINIBS 9P 9P UOIOBZI|BI0JoWO0D .
T N op ewelboid un Jousy usywied
salopasnoid op eale |9 Us :
7 s9|elesaIda/S001uUd9] SOIDINISS SBUJIaIXd
6002 U0O SOpeloose OpIooU02aJ S8 ON : T T .
: b op saJopasnoid UoD sauoloelRY e ‘e sauoloejal
aiquwielolq SO| 9P SOJNJUIA sepeyiwl| ueise . ’ :
- ’ T VSd A OLBHUNWOD [BINJ OWSHN} 8p A sezuely
SO| Jod8[epo} SOJaloUBUlY SOIDINIBS
: S BLS] [© US Jop]| OLWOD OPIOOUOD ST e
eJed eiboresise ap salopsanoid . : :
' soAialgo sns ep 0460] |0 us Jehode
BUN 8)SIX] U0 sauoloe[as st e
: : eJed seplos|qeise sezuelje ausl| e
‘sojonpoldoos
us uoloonpoud e| ep
‘sojonpoldoos peplunpodo e| us se|e}
so| eJed A sopeloose so| ap ‘seaJe sop selss eled ugioowold
opeoJsw ap BU8JO B| U SOIqUED ap seuedwed opezijeal Uey S e
elbajelise eun Jod soIoInIeS Bp BUBJO 'VSd A owsuny .
600¢ olne 2¢ O8peIIS|\
eJed aseq e| 9p uoloeziuehlio e| us ue ejunde s [end |9 Us opedJaw
ow0o opeodssw sejueyWI| sousio Aey op OUdIU |© 81q0S pepLe|o a1ueiseq
ap olpnise un ‘BpuBWSP aual} [e1S8404 Bsaidw oid e
opezieal ey 8 B| 9p OUsIWIpUSIUS
JoAew Je|jjosresap eye}
ooey ‘sojonpoldoos ug
‘0jonpo.d epeod
wonp P ‘ojonpo.d
6002 eled s0}s00
Bpeo op pepljigeius. g
ownl us ap sislleue o
. T 21gos pepleo a1sIxe ON
opuelolU| un e3sIx3 ’ ’
- : ‘seloypne
‘oJaloueul) o
: ; opezijeal uey 8s oN
sisijeue us :
S 'Sope1se
ueyoedeo SO| 8p pepl|igeluod e
as eyunle| A _ iael _
: 21qos sepnp usisixe A ‘ususijuew
6002 BJ0}08JIp B : :
oyuBW BN S9Sal SOp 8p OseJie un S SOUI9UI S9|0J1U0D SO e BJIBIOUBULY
_ usual} OJUBLIOW 8)Sd Ud ‘zopinbi| 2‘'c A 8|qejuoo
6002 @49 soJslouBUl : U
: ; SOJaIoUBUI} SOPEISS SO B| BSOPEPIND BUWIO} UD EfouBW 89S e uoloBSIUILPY
-wendes us Sope}se so| : ; : : - o
’ ‘pPEpPI|IgeIu0D ‘lenue o}sendnsaid un e|joLesap 8S e
opueolu| uelpne 8g "
o : e| op epebieous
‘sewl
ejueld ap |euosited
|1op a4le10 |op
aual} ou esaidws e
sondsep selp G| ’
4 ’ ‘[eroualeb elusiwelsay
ojuswiensusw ’ :
OWw09 oJBIoUBUL
usonpoud as : :
sisijeue ap peploedeo
6002 |9 Us soJslouBUl N :
: ; ©B| Jo08[elo} B}je) 80eH
opuelolu| Ssope}se soT
Blaw sajeuoisinoid (5-1)
e| Jeabo)| seolbojelysa einb seyunbaig sojueywiI] sezajepo4 oipawo.ud ealy
eied oze|d seldN uoloeoyijed




Diagnostico de Capacidades y Estrategias de Proveedores de Servicios Empresariales en el Sector Forestal Tropical

Herramienta para analisis y planificacion

'sojonpoidoos

6002 so| eJed uglouaAIelUl
EVHEETTIEN ap elbelelise eun
opunbas e opejjoilesap ey oS ‘9|qewe uey
'SOUJ9]IXd SBIULI0 S9 OU soleuolouNy .
elouaiiadxe eyonw
6002 UOD UQIOBDIUNWOD sounBle ep
p aual} VSd op |euosiad |3
aJ1soWes op elbelelise eun uQIoUS}e B| SO09A Y .
’ . uoloBWIOo} Sy eUlBlUI pEPIRD
opunbes e uolonoafe us e1sg sodnib 4
o - A ejouspiadxe eusng ap
0Jyeno ap sew soyonw e Jepusie
7 seuoslad uejesuoo 8g
B opIgns By SouIa}xe eJsed seuosiad
s9)Ual|0 eJed pepljeo seood uaual]
600¢C e 9P UQIoedl[ed B
'9]1UdI|0 e uolousle
8002 e 9P BJINYND BUN 8)SIX]
'sodnub so|
op OjuUsIWIDB[BHO) |9
us opusioey ueise openospe
anb o] aigos sew Anw oyonpoud un se
Jewuoyul usgeq ‘openospe 8jual|d |8 eled . BUJOIXD
Jiadwoo ap SOIoINMeS sO| ueldepe as cv elousuIped
'SOUJ9]IXd SBjULID opow |9 A 0onsN} A s@1UBI|0 SO| Op sownsul
6002 UOD UQIOBDIUNWOD opeoJaw |9 Jofow BJUSND US UBWO} 85
aJ1sowes op elbelelise eun J920U0D Usgep
opunbas e uolonoafe us eysg SOPEIOOSE SO0
"BlI0109ARI}
ns Jod ugloezjuebio
Bl US BZUBIUOD
*SOPEID0SE SO| U0D $sejuewl| sns e usual} S8UdI|0 SO
BUJSIUI UQIOBDIUNWOD uoloeal U Jezijeal ‘'sawAdoos se| ‘ejouepodwi eyonw
6002 o op ewsajlsIs un asixg opand seoyoadse ap uoloBJSIUILPEe ap opis ey senbiaqje
‘obed ap sesofow seen)? o e| us oAode ap uoloeziebs| e
uoloisodsip /pepioeded A {SezZe|eno} a81qos JoAew aisinbai ag ‘elouepodwll
|eaJs BpUBWISP US Opeseq JinJisuoo eJed ‘seyanbad BYONW ap opIs ey ewioWI
sawAdoos se| eJed seoyjoadse sejew seaJe UoD sajudl|o BOJUOD} BlIOSOSE B z2‘c eloUBLILO :
6002 eliosase ap ojonpoid Se| Uos s9en)? e SO| SOpIN|OX® ‘SouJaIxe sajualo Jod : tHed
01s0BY e un ope|jolesap ey 83 ;oue uepanb ysd ug seyoay seuoloen|ensd ap
‘so[e}salo0j0i0e sewalsis owixoud |9 us eaJe 'soJjo anb sopipusie S9ARJ) B 01US|WIOS|ELIO)
6002 ua senbojq sousnbad B]S® US UQIOBIIJI[ED Sew Udjuals 8s A uoioeyoedeo ep
-800C e aAnjoul 0414¥NOA ns JeJofow eJaisinb sopejoose sounbly SOIOINISS Op SepepIseoau
‘0J1eNO 8p oueno u3? e 9p BlUSND UEp 83
sew ap ejousuipad us ‘sopeljoose
6002 S9]UBI|0 8P UQIOOB)SIIES SO| P SepEepISed8U S|
op soleuld e 9p [9AIU UN BZUBO[E S 9P USJBU SOIDIAISS SO
ejow
sajeuoisinoad (5-1)
e| Jeaboj einb sejunBaid sajuepwI sezajeMo4 ealy
pidlozeig seolbolel)sa seloN uoloeayijen y

52



Diagnostico de Capacidades y Estrategias de Proveedores de Servicios Empresariales en el Sector Forestal Tropical

Herramienta para andlisis y planificacion

oulaixg

e/ e/u B/u oroedu]
"ol
ofeueul op ssueid SeaJe 9p UQIOB]SaI0JoY e
A uoloeAIBSUOD opedinbe
<wmnﬂ_u m%mmwwwﬁwcw_ uey as A SEo:bmmmtc_
_ : opejjoilesap uey
000d juels 83 ¢ sesoidwo Se o
sosaubul salokeu SOPEIDOSE 9P UQIOBAIIO e
Jessuab aywiad ou : mo_o_.> o8
n ‘sel -
. onb oj “sefeq ugise SO| 8P UQIo0WOId e v ouJajul oyoedw)
6002 s01onpo.1doos BIABPO} SBJUSA SE| SOIOIIBS SO] 6P
al1sowes eJed opeoJaw ap ‘sowAdoos se| ap eoIES Bl JRiolow eied
opunbag e eiba1el1S9 BUN 91SIX] sojonpoud so| eied e m_mom.m_v . >_ co_omtom de
*SOIDIAIBS Souanq "SOIOINIBS i oW mm?.m__o. S0 mw °
sajiep ap pepioedeo g| sns ap eluaA eleq £ ojonpoid op po_o_ccm_u
Jeinbase eied sopeloose | Jod o1oedwi el eied m_.B.m,.mw
6002 SOASNU Bp ugIsiwpe 0o0d usjuals ‘0108 o_E__ko Kew \m_u me‘_«
op soleuld e ap eolyjod eun a3sixg SOpEIooSE sounbly e ’ : Y
‘usuodwoosap as
anbiod sswAdoos
so| ap soonpoud
sounBe Janjonap
anb opiusl uey ag e
‘uspusalje 8| anb
seuosJad sajualsyip
op asJejely jod SOPEIOOSE
Soloue | s apmmon ap
mmco_omN:% pepijed g| Jod ednooaid 2'e BUJISIXS pEpIED
S s uoloeziueblo e e
aq1oas uspand aS e ‘SOJUBIE UOS
'S9}UBI|0 SO|
uo9 so304 Jipedwod
A gom oms o
Jezjjenioe uagaq e
'SOpejoose
SEMVEYEETIT o]
2J1Ud S|gElLeA
SO pEpIEO B o
ejow d
e| Jeaboj Ssjeuoisinod einb seyunbaid sajuepwI] sezajepo4 (s-1) ealy
seolfolesysa selo : = uoloeayied Y

eJjed oze|d




Diagnostico de Capacidades y Estrategias de Proveedores de Servicios Empresariales en el Sector Forestal Tropical

Herramienta para andlisis y planificacion

"opewJoyu
Jopeidwod |e
Jausiuew eJed
0]0BjUO0D SBW

us Jeyse uageQ
"001U0J}09|9 081100
Jod Jezijeas uenpod
as anb sajwel;
Jezjjeal ejed euiolo

‘sounpodo sjusweAlielal

e| e JI anb AeH ; BUIDIXD
" owo9 sopiqiosad ueise g‘e
seunjoe} . 2 pepiunuodQ
SOIDINISS SO| [BJouab uj e ’
eJed sesadso seblg| o
Aey A ‘sensssal A
SBUOI0BZ|}00 Ud
soseJje Aey s909A Y
"BSOO BWS|W B
op sepebiedous ueisa
seuosiad seuen
anbiod sauoisnjuod
Aey sooon v
'SOUJIBIXd
6002 S9}UI|0 SO| U0D
ENEETEN BNUIJUOD UQIOBDIUNWOD
opunbes e 9p BWaISIS UN 8)sIx]
"owislin} 8p SOUIdIXd
S9jUal|0 SO| eJ4ed oJejd "SBAlJEIOIUI
g ‘'sousnbad T
A 16 sa uoioeinioey - SE| 9p Oj|joLesap [
T S sajual[o so| esed
6002 A sauoloeAIasal . UOD USPIOUIOD BLIOSSE
: ojusiwinBbas Aey oN T :
OZIB|\ e op oseo0ud |3 T A seuoioeyoeded seT
. 'VSd Jod sobed us T . ousaqu|
VSd sewanbsa sos|woidwod e
elowsp Aey sedoA Y : pepiunuodQ
us souejaidoud UOIOUBIE SO| UOD SOPEIDOSE SO| 8p ’
souanbad ap OIoud} ojuaiwidwno Jeinbase
eood usjuals T
uoloelodiooul e eAode : eJed ojusiwinbes
- ' sopejoose sounB|y .
6002 o |e1salo4 esaidw3 oid : ep |euosiad |3
'VSd op sejuaipadxs so|
B 91uaIole ojusIwInbas
un Jep eJed sepeyoeded
8002 uelSe [BJjUSD BUIDLO
aiquiaiolq e e| op sepebieous se
elow
sajeuoisinoud (5-1)
e| Jeaboj einb seyunbaig sajuepwI] sezajeHo4 ealy
eed ozelg seolbole.se selo uoloeauljed ’

G D s



Diagnéstico de Capacidades y Estrategias de Proveedores de Servicios Empresariales en el Sector Forestal Tropical

Herramienta para andlisis y planificacion

‘(owsuny)
SOpE||0Jiesap sew
oyonuwl sa|e10y

e uejenbi anb
soje oood un

‘S9|gqeuozel uos

% oulBIXd 0198.d
UOS S0}S00 SO o so10a.d so| [eJousb ug e
‘(owsuny
0SED) Usp 8s opuend
soulye|ned Jss usgep
SOJUBWINE SOT e
‘[feuiwou . 'sojonpo.d
: sopeAld soisjuabul
6002 01S00 NS B UQIoB[a) Ud 105 SeIoUL ap UQIoBZ|[B10JaWO0D A
ENEEES |eysalo4 esaidwig oid eliosase eJed sa|qeuozel 9y ouJajul 01981d
soloa.d Jesuoous g C
Jawld e | dual} anb opebaibe Jojen : Anw uos soloInIeS

[© USOOUOD S8}UBII0 SO o

opand os ySd Bled e

SO| 8P S0}S00 SO o

{p)
[9)



Diagnostico de Capacidades y Estrategias de Proveedores de Servicios Empresariales en el Sector Forestal Tropical

Herramienta para analisis y planificacion

‘soye
S8l} Us ojjosiessp [0
eJed elIOSesE Us S0}S00

“BJ9lOUBUY PEPI|IqIUS]SOS €| Bled sajinbe ap
uole) |9 SO BlI0SASE 9P SOIDIAISS Bp BIUSA BT
‘ouqglinba ep owund |e Jebs|| esed oyonw

0102 e | 9p BINPSQOD Bun JelboT e}[e} 9| oJad eiofow us eA soyonpold 098 ap (uoroeziueblo
'9%0¢] un ap vSd UOIOBZI[EIDISWOD B| 8P SO}SOO 8P BINMISJOD BT /esaidws e ﬂwv___nﬂcmm_
us olpawoJd s01s00 ap 'S0}S09 SNs ap 9P S01S00 8p S0IS0D) 9p
6002 e BJNP9gqoo 'un Jelbo ajuepodwi aued eun Jugno eled sauoloeUOP einpeqoo A BINKeqeD
%0 L ap opusipuadap anbis ugioeziuebio e pepljigejuss us
|1op [eqolb eJsioueUl ‘uQloeZIUEBIO B| 9P S0}S00 selouspus} se|
0L0Z o 1U91S0S | Jelbo] SO 41IgnO eJied SAB|D UOS UQI028104d YSd SO uos ss[eny?
¢uoloezjueblo
OjuUsIWIOaIO8p e| op sauoloeledo
‘opeoJaw us BA soje}salojolbe sews)sis us yYSd ap Se| Jugno us
ap elbsjesise eAaNu BUN ;seibejesse us SEJUSA U8 0JUSIWIO8I0 8P PEPIOOISA B sejuepodwi sew
op oJiuap soyonposdoos sa)snle aieinbal "SBJUBA 9P SOAlleolIuBIS Anw uos seenn?
ap sejualo ap s Sejus||0 ap sajaAIu & eB9|| ou une osad 0lolul NS Bpsap ;se|qeiual
uoloisinbpe eied sodi} sa[end 0p108.0 BY S03}0NpoJdods ap uQloezZ|[eloIawo)) sew uos ss[en)? SOIOINBS
6002 e eibajelise eun Jeal) A sojyonpoud "'SEJUSA Bp JOJeA ap epipJad ap ;SeIUSA ap op mmEm..> uo
‘so[e}salojoibe sews)sis sa[eno eied? e OUE UN oplus} ey usique) oJad ajuswiewlou J1O[BA 8P SOUIWISY OIIBIWIOBIN
us ySd us [enue £9 olo1ousfe |ep 0pI08.0 BY UQIoE}SaIolal Jod YSd Ue OWSIWEBUIP o
%02 9P OjuSIWI8ID JOpEDIpUl BPED "SBJUSA US 9}UB}SUOD JoAew uensanwi
0102-8002 e un Jausjuep eJsed Jeos9|gelSe ojusIWINBID BJ}seNwW 83enbed us Jnoj sojonpoud saieny?
"OWSLIN} U SBJUBA uspaend es 'SOjuUsWINE SO|
Se| op JOJeA |8 [enue seouownu ua SauoloBlBA UOD 0Jad ‘SBJUSA US 8}UB}SUOD
0102-8002 e 9%0€ Un us Jejuswny sejow seend? e O}UBIWID8ID BJ}SaNW U01098104d Jod YSd
ej}aw ej Jeiboj sojeuoisinoid
einb sejyunbaid |enjoe uoioen)s einb sejunBaid ealy

eJsed oze|d

seolbojelysa seloN

56



Diagnéstico de Capacidades y Estrategias de Proveedores de Servicios Empresariales en el Sector Forestal Tropical
Herramienta para analisis y planificacion

Metas crecimiento en ventas de
servicios

El valor de las ventas en turismo

crece en un 30% anual.

El valor de ventas en PSA en

sistemas agroforestales crece en un

20% anual.

Las ventas de ecoproductos crecen

en forma significativa dentro de una

estrategia reformada.

Metas cobertura de costos y
rentabilidad

¢ La sostenibilidad financiera global o
alcanza un 110%.

® |a cobertura de costos promedio en
PSA alcanza un 120%.

e La asesoria en turismo y
ecoproductos logra la cobertura de
costos en tres anos.

Metas adquisicion de clientes .
e Se ha aumentado en un 25%

anual el numero de clientes
operadores de turismo .
durante los préximos dos
anos.

Se ha aumentado en un

50% anual el nimero de
asociaciones y ONG, clientes
externos de turismo durante
los proximos tresafos.

El area de PSA reforestacion
alcanza 1.000 ha/afo.

PSA en sistemas
agroforestales mantiene un
crecimiento de 20% anual.

Metas retencion de clientes
e Se ha logrado la estabilidad en
el numero de hectareas de PSA
reforestacion

Metas participacién en el mercado
e Se cubre un 75% del mercado
potencial de turismo rural
comunitario

Metas precio

Los clientes
conocen el

valor agregado
que tiene Pro
Empresa Forestal
en relacion al
costo de sus

Metas oportunidad
e Las encargadas
de la oficina
central estan
capacitadas
para dar un
seguimiento

-

Metas impacto
Existe una politica
de admisién de
nuevos asociados
para asegurar

la capacidad de

Metas calidad
La calificacion de
calidad para clientes
externos ha subido a
mas de cuatro.
Existe una cultura de
atencion al cliente.

Metas pertinencia
Se alcanza un nivel
de satisfaccion

de clientes en
pertinencia de mas
de cuatro.
FONAFIFO incluye
pequeios bloques

servicios. eficiente a los darles buenos Esta en ejecucion en sistemas
expedientes de servicios. una estrategia de agroforestales.
PSA. e |La intervencion comunicacion con Se ha desarrollado un
e El proceso de de ecoproductos clientes externos. producto de asesoria
reservaciones y contribuye al Existe un sistema de para las ecopymes y
factura es agil aumento de comunicacion interna asociados de turismo
y claro para los ingresos de los con los asociados. basado en demanda
clientes externos asociados. Los ecoproductos real y capacidad/
de turismo. cumplen con disposicion de pago.
estandares de calidad
de los clientes.
Administracion contable
Estructura y personal y financiera Alianzas y
Orientacién ¢ Existe un plan ¢ Los estados financieros se relaciones
o - Mercadeo
estratégica de formacion de producen mensualmente 15 ) externas
. . : . . e Existey .
e Existe un capacidades clave dias después del cierre del osta en e Existe una
sistema de del personal en mes. ) . estrategia para
- ) o . ejecucion una
evaluacion ejecucion. e Se auditan los estados . fortalecer los
- : estrategia de .
de personal e El manual de financieros anualmente. vinculos de los
T . . . mercado para )
periédica puestos y politicas e Ladirectoray la junta 6Coproduc- asociados con
contra de personal esta se capacitan en analisis tos P proveedores
metas. desarrollado y financiero. ’ de servicios
aprobado. e Existe un andlisis de costos financieros.

para cada producto.

Figura 4. Mapa estratégico Pro Empresa Forestal
\ J
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Anexos

Anexo 1. Guia para los grupos focales y entrevistas
semiestructuradas

1. Orientacién estratégica

Esta seccion nos ayuda a determinar si existe una visién unificada y clara dentro de la
organizacién y si ésta vision se traduce en una mision y estrategia operativa concreta. Es
importante determinar hasta que punto la organizacion esta clara de su propdsito empre-
sarial. Los resultados se reflejardn en la columna “situacion actual” del ejercicio 3 que se
refiere al diagnéstico de capacidades internas bdsicas.

Preguntas orientadoras

e ,;Cual es la vision de la empresa/organizacion? ;Qué quiere lograr? ;Cudl es su mision?

e ,;Cuales el giro principal de la empresa/organizacion? ;Cudles son sus principales dreas
de negocios (areas de trabajo)?

e ;Coémo definieron en qué trabajar? ; Cual fue el proceso de anélisis y cuédles factores se
tomaron en cuenta?

e ;Cdmo se traduce su vision, giro principal y dreas de negocio en sus operaciones diarias?

e ,Cuales tipos de planes elabora la organizacion? ;Cada cudnto? ;Quién participa en la
elaboracion de ellas? [Sino se mencionan, preguntar especificamente sobre plan de nego-
cios, plan operativo, presupuestos (cada cudnto y en qué nivel de detalle), mercado]

e ;Cada cuanto y como se da seguimiento a los planes? (Informes de presupuesto,
reuniones de evaluacion, revision de parte de la junta directiva, etc.)

e ;Coémo se definen las metas individuales de trabajo? ; Cémo se evalda el desempefio del
personal?

2. Estructura y personal

En esta secciéon analizamos la capacidad y organizacién del personal de la empresa/
organizacion, su estado legal y sus procesos de comunicacion. Esta seccién nos ayuda a
determinar si existe la capacidad humana y estructural para proveer los servicios previstos
en forma efectiva. Los resultados se reflejaran en la columna “situacion actual” del ejerci-
cio 3 que se refiere al diagnéstico de capacidades internas bésicas.

Preguntas orientadoras

e ;Cuenta la organizacién con sus documentos legales al dia?, ;Esté facultado para rea-
lizar las actividades previstas en su plan estratégico o plan de negocios?

e ;Encuentran algunas limitaciones en ofrecer sus servicios debido a su estructura juri-
dica o su estructura de personal?

e ;Cudnta gente trabaja en la organizacién y con qué nivel académica?

e ;Cbémo es el proceso de contratacion (por capacidad, por amistad, etc.)?, ;Hay progra-
mas de capacitacion para los empleados?
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e Existen politicas establecidas de personal? ;Cémo estdn documentados? ;Cumplen
con los requerimientos legales del pais?

e ;Como es la comunicacién entre la junta directiva, la gerencia y el personal? ;Es
fluida la comunicacién? ;Cudles mecanismos de comunicacién se usan? ;jExisten o
han existido problemas de comunicacién? Si es asi, jcomo influyeron en la empresa/
organizacion en general y las operaciones en especifico?

3. Administracién contable y financiera

En esta seccidn analizamos la administracion financiera de la empresa/organizacion, inclu-
yendo sus procesos de planificacion , politicas, y manejo de liquidez. De igual manera, se
analiza el proceso contable y controles internos para determinar si existen los sistemas
bdsicos necesarios para garantizar el uso y seguimiento adecuado de los recursos. Los
resultados se reflejardn en la columna “situacion actual” del ejercicio 3 que se refiere al
diagnostico de capacidades internas basicas.

Preguntas orientadoras

e ,Existen planes operativos y presupuestarios? ;Como se proyecta sus necesidades
de capital de trabajo e inversion? Si se realizan proyecciones ;Cudles elementos se
incluyen?

e ;Ha habido o hay momentos en los cuales no ha podido cubrir sus obligaciones de pago
al personal, proveedores y asociados? Si es asi, ;como han solucionado estos problemas?

e ;Se mantienen libros contables? ;Cudles y cada cuanto? ;Se producen en forma opor-
tuna? ;Cumplen con los requerimientos legales del pais?

e ;Existe un sistema de auditoria interna y externa? ;Cada cudnto se audita la organiza-
cién? ;Como han sido los resultados de las auditorias?

e ;Existen procedimientos administrativos y financieros documentados? ;Se cumplen?

e ;Coémo se determina el precio por cada producto o servicio ofrecido?

4. Mercadeo

Esta seccion proveerd informacion sobre las estrategias y capacidades de la organizacion
en comercializacion y mercadeo. Los resultados se reflejardn en la columna “situacion
actual” del ejercicio 3 que se refiere al diagndstico de capacidades internas badsicas.
Adicionalmente algunos resultados de las actividades de mercadeo se cuantifican en otra
seccion del diagnostico a través de medidas de crecimiento en nimero de clientes.

Preguntas orientadoras

e ;Cudl ha sido el proceso para la definicién de los servicios o productos que ofrece la
empresa/organizacién? ;Coémo ha evolucionado la oferta de servicios/productos sobre
el tiempo y por qué?

e ;Como se identifican clientes potenciales? ;Cudles politicas o procesos tienen estable-
cidos para garantizar la retencién de clientes?

e ;Como se promociona los servicios en su mercado meta? ;Existe una pagina Web
para la promocién de la organizacion y/o la venta de productos? ;Existen folletos que
describen los servicios y las caracteristicas de la organizacién?
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e ;Como se proyecta la demanda por servicios durante el afilo? ;Como se garantiza que
se puede cumplir adecuadamente con la demanda? ;Ha habido problemas en entregar
los servicios a tiempo, volumen o calidad de acuerdo a lo demandado por los clientes?

e Sivende productos como parte de sus servicios ;Cuenta con el conocimiento necesario
de la actividad comercial? ;Enfrenta limitantes para poder vender su producto en el
mercado que ha definido? ;Por qué?

5. Alianzas y relaciones externas

En esta seccion se analiza hasta qué punto la empresa/organizacién conoce el entorno
de competidores y posibles aliados y si se ha podido establecer relaciones con ellos que
cpntribuyan a crear una mejor oferta de servicios para sus clientes. Los resultados se
reflejaran en la columna “situacion actual” del ejercicio 3 que se refiere al diagndstico de
capacidades internas bdsicas. Adicionalmente algunos de los insumos para esta seccién
se encontrardn en las entrevistas con actores claves externos y en el mapeo de alianzas y
competidores.

Preguntas orientadoras

e Tomando en cuenta el mapeo de alianzas y competidores que se desarrolld en el primer
encuentro, ;cOmo se usa esta informacion sobre los actores en su entorno para tomar
decisiones estratégicas y operativas? ;Como le ayudan sus alianzas para alcanzar sus
objetivos?

e ;Como percibe la imagen de su empresa/organizacion con sus clientes? ;Con sus com-
petidores? ;Con agencias gubernamentales? ;Con la empresa privada?
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Anexo 2. Guia para la entrevista a clientes

—h

. Aspectos generales

(En qué empresa trabaja? ;Cudndo empez6? ;Cudnto personal tiene? ;Quiénes son

sus clientes?

(,Cémo se entero de la existencia de XXX?

(,Qué servicios conoce de XXX?

(Por qué escogi6 su empresa a XXX para estos servicios?

(Cudl fue el primer tipo de apoyo que solicité a XXX? ;Cudndo fue esta primera

relacién?

(,Qué tipo de asesoria o de apoyo les brinda actualmente? (concepto del producto)
7. (Conoce otras organizaciones o empresas que le brinden servicios similares y/o com-
plementarios como XXX? ;Cudles son y cudles servicios brinda cada una? ;Cémo
compara estos servicios con los servicios de XXX, en términos de calidad, costos,
modalidades de entrega, etc.?

AR =

a

2. Pertinencia

(,Cémo se adaptan los servicios de XXX a sus necesidades?

9. (En algin momento usted ha visto que XXX cambie sus servicios basado en sus suge-
rencias o cambios en sus necesidades? Explique.

10. ;Cuadles otros servicios 0 apoyo quisiera que XXX ofreciera? ;Estaria dispuesto a
pagar por estos servicios?

11. ; Qué pasaria con su empresa si XXX dejara de darle apoyo?

&

Pregunta calificable de pertinencia: Califique de 1 a 5 (siendo 1 menos y 5 mds) ;Cuan
ttiles son los servicios que ofrece XXX para apoyar su empresa?

3. Calidad
12. ;Esta conforme con el servicio que ha recibido de XXX?
a. Silarespuesta es si, comente sus razones
b. Si la respuesta es no ;jqué cree que se deberfa mejorar y de qué manera podria
hacerlo?
13. ;Cémo evalda la relacion precio—calidad de los servicios de XXX?

Pregunta calificable de calidad: califique de 1 a 5 (siendo 1 peor y 5 mejor) ¢ Que tan bue-
nos son los servicios que ofrece XXX?

4. Impacto

14. ;Cémo ha cambiado su empresa desde que empez6 a trabajar con XXX? ;Cudles son
los principales resultados producto de la asesoria de XXX? [disefio y diversificacién
del producto, mayor mercado, clientes, utilidades, mejoramiento de infraestructura,
activos, informacion sobre posibles contactos para los productos y servicios ofrecidos
por su empresa, informacion sobre mercadeo (precios de productos, mercados, valores
agregados, tendencias de , etc.) y servicios similares].
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15. De los servicios recibidos de XXX ;Cual ha impactado més en su empresa? ;COomo?
16. ;Conoce usted cudl es el servicio més solicitado a XXX, y por qué?

Pregunta calificable de impacto: califique de 1 a 5 (siendo 1 menos y 5 mas), ;,c6mo han
aportado los servicios de XXX a mejoras en su negocio?

5. Oportunidad
17. ;Cémo siente la frecuencia del contacto y servicios de XXX?
18. ;Llegan los servicios en los momentos adecuados?

Pregunta calificable de oportunidad: califique de 1 a 5 (siendo 1 menos y 5 mds) ;cudn
oportunos son los servicios que ofrece XXX?

6. Costos

19. ;Cémo remunera los servicios que le brinda XXX?

20. ;Considera que los costos por los servicios recibidos son razonables?
21. (Estaria dispuesto a pagar mds para ciertos servicios? Explique.

Pregunta calificable de costos: califique de 1 a 5 (siendo 1 poco razonable y 5 mas) ;cuan
razonables es el costo de los servicios que ofrece XXX?
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Anexo 3. Guia para la entrevista a actores externos clave

Esta entrevista se dirige en primer lugar a actores clave del entorno que pueden ampliar
la vision de las capacidades y oportunidades de la empresa/organizacion. La entrevista
ayuda a verificar las percepciones que las empresas/organizaciones tienen sobre su desem-
pefio y posicionamiento, asi como a apoyar en la generacion de opciones estratégicas para
las empresas/organizaciones que deben realizar cambios. Los resultados se reflejaran en
la columna “situacion actual” del ejercicio 3 que se refiere al diagndstico de capacidades
internas basicas. Asimismo serviran durante la discusion del plan de fortalecimiento.

1.

(Cémo conocid la empresa/organizacion?
( Como describiria su capacidad técnica?
(Coémo describiria la calidad de sus servicios?

(Como describirfa su importancia en el mercado local, regional, nacional y/o
internacional?

(Hay dreas de trabajo en las cuales es considerada lider?

(Cudles cree que son las principales oportunidades que tiene la empresa/organizacion
para mejorar sus servicios y/o crecer?

(Cudles cree que son los principales retos que enfrenta la empresa/organizacién?

(Tiene sugerencias que la empresa/organizacién podria tomar en cuenta en su
planificacion?
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