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RESUMEN EJECUTIVO

La politica nacional en materia de financiamiento al sector forestal y ambiental
promovida por diferentes gobiernos de turno en los udltimos quince afios ha
trascendido directamente en el fortalecimiento del programa de pago por servicios
ambientales de Costa Rica (actualmente ejecutado por Fonafifo), convirtiéndolo en
altamente dinamico debido en primera instancia a que sus prioridades de

reconocimiento de pago son dependientes cada afio de lineamientos ministeriales.

Dicha externalidad periddica de cambio de los ultimos afios ha provocado que la
gestién institucional operativa de Fonafifo, se adecle en virtud de dichas
necesidades o metas de financiacion sectorial. Adaptacion no necesariamente
formalizada en su estructura funcional, por lo que se hace indispensable, un
ejercicio de evaluacion integral que permita actualizar su modelo organizativo
basado en las tendencias actuales del sector de servicios ecosistémicos
ampliados, librar duplicidades de funcién del personal, actualizar conceptos y

modernizar la estructura parcial e incidencia regional de la institucion, entre otros.

La reestructuracion organizativa constituye el proceso mediante el cual una
organizacién pasa por una transformacion, adaptdndose a un nuevo modelo o
enfoque que anteriormente era desconocido para ella. En el caso particular de la
Direccion de Servicios Ambientales de Fonafifo (DSA), actualizar parcialmente su
estructura en respuesta de nuevas condiciones operativas asociadas a cambios

sustantivos del Programa de Pago por servicios Ambientales (PPSA).

Este trabajo de investigacion promueve fomentar una mayor efectividad de
funciones internas con enfoque real de procesos. También garantizar el
funcionamiento a futuro de la gestion de la Direccién de Servicios Ambientales,
junto con sus ocho Oficinas Regionales (ORs) como linea base operativa del Pago
por Servicios Ambientales (PSA). Amparado a los lineamientos de politicas
establecidas para tal fin por parte del érgano rector Mideplan en cuanto a
maximizacibn de procesos Yy desconcentracién territorial como unidades

econdmicas de desarrollo.



Partiendo de que una reestructuracion interna y parcial, tiene como finalidad
provocar una mayor eficiencia en el funcionamiento de los departamentos. Para el
caso especifico de Fonafifo que ha mantenido en sus ultimos quince afios (2009-
2024), un perfil elevado en cuanto a sus mecanismos de ejecucion y trazabilidad
de controles en la administracion del programa de PSA. Es relevante la necesidad
de modernizar su enfoque de gestion e integrarlo a herramientas que permitan una

modernizacion de procesos.

Para ello, se ejecutaron diferentes acciones de investigacion para recopilar datos
por parte de los colaboradores, para que con base en metas del plan operativo
institucional se pudiera conjuntar un esquema diferente, basado en aspectos de

interconexidn efectiva de funciones por objetivos.

Se aborda, en sintesis, un cambio al pasar de una estructura lineal de su
organigrama tradicional a una estructura matricial, con la incorporacion de nuevos
elementos operativos al crear un nuevo departamento administrativo y reajuste de
funciones generales. Con la promocion de la regionalizacion basada en areas
econdémicas de Mideplan y su normativa legal que resulta en reduccion de la
cantidad actual de ocho oficinas regionales a seis, segun las areas

socioecondémicas en que se divide la planificacién de nuestro pais.



1. INTRODUCCION

1.1. Antecedentes

Los PSA son reconocidos en Latinoamérica como una oportunidad para evitar que se
continien deteriorando los ecosistemas de la region, se mantenga y aumente la
provision de servicios ambientales en el futuro, contribuyendo asi al bienestar de la
poblacién y la sustentabilidad del desarrollo (FAO, 2020). Existen diversas modalidades
de financiamiento del PSA, la gran mayoria realizada por instituciones del Estado y
relacionada con servicios de provision de agua, las cuales deben circunscribirse a las
condiciones legales vigentes en cada pais. Es por ello que el modo de financiamiento
no esta estandarizado, puesto que esta mediado por el acuerdo entre las partes que

compran y venden servicios ambientales. (Greiber, 2010).

Estas experiencias de acuerdo con el reporte de Pago por Servicios Ambientales en
Areas Protegidas en América Latina de FAO, 2009; muestran una gran diversidad de
modalidades de implementacién y ninguna de ellas cumple con todas las caracteristicas
de un PSA, ya que no existe una relacion, o existe una relacion débil, entre el valor
econdémico del servicio ambiental y el pago realizado; y/o no se realiza una verificacion
de la cuantia, y/o calidad del servicio ambiental provisto; y/o no existen derechos de
propiedad bien definidos sobre el servicio ambiental; y/o no hay una relacién directa
entre el pago efectuado y la disposicion a pagar por parte de los demandantes del

servicio ambiental.

El Fondo Nacional de Financiamiento Forestal - Fonafifo, fue establecido mediante la
Ley Forestal 7575 del afio 1996 como un 6rgano adscrito al Ministerio de Ambiente y
Energia para la ejecucion del programa por Pago de Servicios Ambientales (PSA),
como instrumento importante de implementacion de politicas publicas, que genera
resultados e impactos que son reconocidos a escala nacional e internacional. Dicha ley
constitutiva incluye las previsiones legales necesarias para salvaguardar el derecho de

todos los habitantes al disfrute de un ambiente sano y equilibrado, su financiacion y
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establecié cuales serian los cuatro servicios ambientales para reconocer: belleza
escénica, proteccion de recurso hidrico, biodiversidad y mitigacion de gases efecto

invernadero.

Su funcion es contribuir al desarrollo sostenible por medio del financiamiento a quienes
proveen servicios ambientales en terrenos privados, desde una perspectiva de gestion
publica integradora e innovadora. Mediante un programa de PSA adaptado en
respuesta a diferentes iniciativas mundiales de principios y mediados de la década de
los afios 90s, tales como la Cumbre y la Declaracion de Rio sobre el Medio Ambiente y

el Desarrollo, la Agenda 21, las convenciones internacionales sobre Cambio Climatico.

Cuenta con un organigrama que incluye: la Direccibn General y cinco direcciones
subordinadas, a saber: Direccion de Servicios Ambientales, Direccion de Fomento
Forestal, Direccion de Desarrollo y Comercializacion de Servicios Ambientales,
Direccion de Asuntos Juridicos y Direccion Administrativa Financiera. Estas Direcciones
se desagregan en Departamentos y Unidades, asi también tenemos nueve Oficinas

Regionales a efectos de propiciar funcionalidad y efectividad a la institucion.

Es importante considerar que la globalizacion de la economia y de la administracion en
general, demanda en cada una de las organizaciones, instituciones o empresas, la
necesidad de implementar medidas para afrontar continuos cambios, de manera que
puedan ser competitivas en la aplicacion de nuevas tecnologias y lo mas importante la

pertinencia competitiva en el entorno de sus actividades o nichos de mercado.

Una de las mayores dificultades que suelen encontrarse en las Instituciones publicas,
tiene su origen en el disefio estructura funcional y organizacional. Por esta razén,
resulta fundamental hacer esfuerzos adecuados para realizar una reestructuracion
organizacional que se amolde a los propositos de su razon de existir, de esta manera se

podra demostrar la dimension y alcance de la propuesta planteada.
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La reestructuracion organizacional esta referido al proceso de cambio de una estructura
ya establecida, en donde se plantea la necesidad de integrar nuevas tareas,
responsabilidades, cargos que sean efectivos para la organizacion. Todo este proceso
es aplicado de acuerdo con la reorientacion que desea aplicar la empresa. Para aplicar
dicha reestructuracion se debe realizar la siguiente pregunta: ¢Cdmo identificar el
momento para aplicar un redisefio de estructura organizacional? ¢Cuéales son los tipos
de organizacién que puede adaptarse una reestructuracion organizacional? ¢Como

afecta la decision de aplicar una cultura organizacional? (Barrientos, 2016).

Por otra parte, Labrada (2015), menciona sobre la evolucion del disefio organizacional a
través del tiempo, y los distintos cambios pasando del enfoque de las areas funcionales
al enfoque integrado, este nuevo modelo permite integrar la planificacién estratégica,
los procesos y las competencias a través de una base metodoldgica con la aplicacion
de sistemas de informacion que permiten obtener resultados en diferentes niveles. A
través de este nuevo disefio se puede obtener nuevas necesidades del cliente en corto

tiempo, integrando los nuevos procesos y aplicando tecnologia.

Las organizaciones como Fonafifo deben ser dinamicas y versatiles de acuerdo con el
aprendizaje y los contextos cambiantes. Se plantea un desafio de cédmo lograr mantener
una organizacion en continuo ajuste de acuerdo con las necesidades del contexto. Esta
investigacion tiene como propodsito ayudar con este particular desafio en las

organizaciones publicas.

1.2. Problematica

¢ Esta la Direccion de Servicios Ambientales de Fonafifo, constituida para adaptarse
a cambios operativos y gestion de nuevos modelos de desarrollo de reconocimiento

de servicios ecosistémicos?
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Ante la apertura de un nuevo modelo denominado PSA 2.0! en el afio 2024, el plan
Institucional del Fondo Nacional de Financiamiento Forestal (Fonafifo) presenta retos de
por organizacion interna, asi como limitacion de financiamiento tradicional, que impacta
de manera directa en las metas establecidas en el Plan Anual Operativo (PAO).
Estableciéndose nuevas opciones de reconocimiento de PSA para recurso hidrico, asi
como para elementos de biodiversidad, planteados dentro de las politicas ministeriales
2024, mediante Decreto Ejecutivo N°44607-MINAE donde se conceptualizan nuevos

escenarios de planificacion de recursos humanos y presupuestarios.

Su estructura organizativa actual esta basada en la gestién de dos departamentos que
coadyuvan administrativa y técnicamente en la operatividad de los procesos, con
funciones especificas y articuladas a las metas del plan operativo institucional. Ambos
deberan ser sometidos a una actualizacion de normas y procedimientos, para
maximizar los recursos e integrdndolos de manera activa a los requerimientos
institucionales que incluyen la articulacion con las gestiones regionales de sus ocho

oficinas periféricas en el territorio nacional.

Por ello, se requiere de fortalecer el esquema actual de capacitacion interno relacionado
a metodologias y vinculacién de metas generales por parte de la direccion de servicios
ambientales que promuevan las capacidades de sus colaboradores en la gestion de

nuevos desafios del programa de PSA que se proyectan para los préximos afios.

1.2.1. Justificacion del problema

A nivel nacional, el programa de PSA ha sido exitoso en cuanto a la proteccién de
cobertura forestal de fincas en manos de propietarios privados, manteniendo al menos
300 mil hectareas de bosque en PSA al ailo como meta pais. Reconociendo incentivos

en dichas areas solo para cuatro servicios de acuerdo con la Ley Forestal 7575 del afio

1 PSA 2.0, establece un incremento de hasta un 120% aproximado para reconocer la actividad de proteccion de
bosque basado en elementos de Biodiversidad Plus establecidos por el SINAC. Aumentando de una demanda
promedio de 50.000 hectareas anual, a la gestion de méas de 110.000 hectareas proyectadas para el final del periodo.
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1996: que especifica, captura de carbono, belleza escénica, proteccion de fuentes

hidricas para consumo humano e importancia para la biodiversidad.

Hoy en dia las nuevas necesidades sectoriales de financiacion migran a servicios
ecosistémicos mas integrados a requerimientos del sector ambiental, promoviendo
cambios significativos en las politicas publicas abanderadas por el Sistema Nacional de
Areas de Conservacion (SINAC), quien es el ente rector en materia ambiente. Donde se
vislumbran servicios anteriormente fuera del esquema tradicional, biodiversidad plus,
proteccion de recursos marinos y el componente suelo como proveedor de materia
organica con un papel esencial en las propiedades fisicas, quimicas y biologicas de los

ecosistemas.

La institucionalidad ha mantenido en sus ultimos quince afios, un perfil elevado en
cuanto a sus mecanismos de ejecucion y trazabilidad de controles en la administracion
del programa de PSA, pero requiere modernizar su enfoque de gestion e integrarlo a

herramientas que permitan una modernizacion de procesos.

El sistema integrado de tecnologia desarrollado ha dispuesto de herramientas
informaticas? que articulan los roles de cada actor institucional en un proceso que afo
con afio admite un dinamismo de ingreso y egreso de proyectos a nivel nacional,
controlando la contratacion de areas efectivas equivalentes a trescientas mil hectareas

en el inventario pais.

Dicho sistema fue elaborado por la unidad de informatica institucional amparado a la
necesidad de dar cumplimiento a una directriz del director general institucional, para
contar con un instrumento propio. Esta plataforma fue conceptualizada y parametrizada
principalmente por los jefes departamentales sin la participacion adecuada de las partes
operativas vinculadas a cada proceso, por lo que, aunque es fundamental en la

ejecucion del PPSA, carece de ciertos pardmetros que podrian ser considerados.

2 Actualmente se dispone del SiPSA (Sistema integrado de pago de servicios ambientales) desde el afio 2015, como
la herramienta de gestion interna del proceso de recepcién, ingreso y control de proyectos de PSA, que articula
procesos técnicos legales y financieros.
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Se propone como medida adaptativa, reforzar las dinamicas actuales de operatividad
del SiIPSA, para las diferentes dependencias técnicas, legales y financieras, con el
objetivo de maximizar métodos y modelos de gestion apropiadas a las nuevas
necesidades provenientes del dinamismo de ejecucion actual. Permitiendo con ello, de
una mayor participacion de los colaboradores y bajo los preceptos de mejora continua,
en procura de consolidar la administracion eficiente de los recursos informaticos
disponibles y futuros. Considerando efectivamente en sus parametros, las politicas
nacionales, lineamientos sectoriales y criterios institucionales en materia de los
servicios ambientales ecosistémicos, que orienten a la institucion continuar a la

vanguardia del campo.

El aporte de la investigacién para la Direccion de Servicios Ambientales tiene un valor
practico y teorico. Practico porque puede ser aplicado de manera oportuna en los
diferentes departamentos y oficinas regionales que actualmente requieren de una
ingenieria de readecuacion de procesos y focalizacion de funciones para modernizar los
esquemas de gestion interna; y tedrico, porque habiendo realizado un diagndstico
situacional de su plataforma de clima organizacional, se puede validar una metodologia

adecuada para implementacion en corto tiempo (un afo).

1.3. Objetivo general

Disefiar un plan integral de reestructuracion organizacional y técnica para
modernizar los procesos de la Direccion de Servicios Ambientales del Fondo
Nacional de Financiamiento Forestal (FONAFIFO) en Costa Rica, promoviendo la

eficiencia administrativa y la gestion técnica sostenible de los recursos forestales.

1.4. Objetivos especificos

1.4.1. Analizar la situaciéon administrativa y cultural vigente desde 2009 en la
Direccion de Servicios Ambientales, estableciendo una linea base para la

gestion del cambio.



1.4.2.

1.4.3.

1.4.4.
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Proponer una estructura organizacional funcional adaptada a los
requerimientos actuales de resiliencia institucional, con un enfoque en
procesos que incorporen conceptos modernos de servicios ecosistémicos,
cultura organizacional y desarrollo regenerativo.

Disefiar un programa de capacitacion para incorporar metodologias de
procesos, sistematizacion del aprendizaje y reforzamiento de la cultura
organizacional.

Elaborar estrategias para mejorar la mision, Vvision, politicas vy
procedimientos, optimizando el uso de recursos de la Direccion de
Servicios Ambientales e integrando el sistema informatico interno SiPSA

para un mejor control y eficiencia.
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2.  MARCO TEORICO

Durante la década de 1990, Costa Rica experimenté un cambio en el sector ambiental,
caracterizado por un impulso en la legislacién que favorece la conservacion y proteccion
de los recursos naturales, la creacion de instituciones que remozan el sector y un
cambio significativo en la forma en que la sociedad percibe el manejo, la conservacion y

el desarrollo sostenible de los recursos naturales. Rodriguez, M. et al. (2012)

Las iniciativas mundiales de principios y mediados de esa década, tales como la
Cumbre y la Declaracion de Rio sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo, la Agenda 21,
las convenciones internacionales sobre Cambio Climético, la Lucha Contra la
Desertificacion y Diversidad Bioldgica, el Protocolo de Kioto, la emisién de los
principios, criterios e indicadores del manejo forestal sostenible y mas recientemente,
los Objetivos del Milenio y la Cumbre de Johannesburgo, han incidido en la definicion
del rumbo que el pais ha decidido seguir en materia ambiental. Rodriguez, M. et al.
(2012)

Asimismo, de acuerdo con Sanchez, O. et al. (2017), en Costa Rica se incluyeron las
previsiones legales necesarias para salvaguardar el derecho de todos los habitantes al
disfrute de un ambiente sano y equilibrado y se ratificaron varios convenios sub-
regionales, tales como: el Convenio Regional para el Manejo y Conservacion de los
Ecosistemas Naturales Forestales y Desarrollo de Plantaciones Forestales. Ademas de
la promulgacion de nuevas leyes, tales como: Ley Forestal N° 7575, Ley de la Autoridad
Reguladora de los Servicios Publicos, Ley Organica del Ambiente, Ley de Conservacion
de Suelos y Ley de Biodiversidad, entre otras, las cuales constituyen el marco dentro
del cual se realiza la ejecucion del Programa de Pago de Servicios Ambientes (PPSA).

2.1. Marco Institucional

El Programa por Pago de Servicios Ambientales (PPSA) del Fondo Nacional de

Financiamiento Forestal ha facilitado y promovido, desde sus inicios, la inclusion de
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diferentes actores con intereses en el desarrollo del sector forestal costarricense. De
esta manera, se permitié la adopcion de un esquema financiero novedoso, donde se
integran diversas instituciones, entre ellas: el SINAC, el Fonafifo, la Oficina Nacional
Forestal (ONF), los Regentes Forestales, el Colegio de Ingenieros Agronomos,
cooperativas, centros agricolas cantonales, organizaciones no gubernamentales del
sector y los(as) beneficiarios (as) en general. El Fonafifo es el eje financiero del PPSA.
Sanchez, O. et al. (2017).

En afios recientes (2021-2023), como resultado de la ampliacién de la cobertura del
Programa, se han desarrollado paulatinamente capacidades gerenciales y operativas
para garantizar el manejo eficaz de los recursos de inversion asignados a la institucion,
a fin de atender adecuadamente los requerimientos de la normativa vigente en materia
de administracién financiera y presupuestos publicos, asi como para mantener un

dialogo productivo con las autoridades de hacienda del pais.

» FONAFIFO. Institucion adscrita al MINAE, segun Barrantes (2000) el Fonafifo
trabaja en coordinacion con el SINAC; de esta manera se integra la
Administracion Forestal del Estado (AFE), donde se definen las politicas
nacionales para la inversion de recursos en areas prioridades en el PPSA.
Ademas, se toman en cuenta elementos derivados del marco del Corredor
Biol6gico Mesoamericano- Seccion Costa Rica, asi como otros compromisos de

conservacion de ecosistemas y biodiversidad.

= MINAE. El Ministerio de Ambiente y Energia es el encargado de velar por la
proteccion del recurso natural de nuestro pais, por medio de regulaciones
control, tramites y legislacion cubriendo las diferentes tematicas que involucran la

gestion, el medio ambiente, y la explotacion y generacion de energia.

= SINAC. El Sistema Nacional de Areas de Conservacion (SINAC) de Costa Rica
gestiona integralmente la conservacion y manejo sostenible de la vida silvestre,
los recursos forestales, las areas silvestres protegidas, cuencas hidrograficas y
sistemas hidricos, en conjunto con actores de la sociedad, para el bienestar de

las actuales y futuras generaciones.
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= Oficina nacional forestal ONF. La Oficina Nacional Forestal fue creada por la Ley
Forestal N° 7575 de 1996, como un ente publico no estatal, con personalidad
juridica propia, con el fin de promover las actividades forestales y el uso de la
madera como una formula valida para conservar y cosechar estos recursos,
generando grandes beneficios ambientales, sociales y econémicos, de impacto

nacional y global.

A nivel nacional, la ONF tiene acreditadas 40 organizaciones. Lo que la convierte
en un foro de concertacion y coordinacion del sector forestal privado, con fuerte

participacion en la gestion de la politica nacional forestal.

»= Colegio de Ingenieros Agronomos (CIAgro). Ente publico no estatal, respaldado
en la Ley de la Republica No. 7221, con personeria juridica y patrimonio propio,
creado para ejecutar, fundamentalmente, labores de control y supervision del

ejercicio profesional de estas ciencias.

En el campo de las Reorganizaciones Administrativas la funcion de cada entidad se

limitara a:

» Ministerio de Planificacién Nacional y Politica Econdémica (Mideplan). Analizar y
aprobar las Reorganizaciones Administrativas planteadas por las Instituciones
Pulblicas, segun el estudio técnico avalado por el ministro Rector y el dictamen de
la Unidad de Planificacion Institucional sobre el cumplimiento de los
Lineamientos de Reorganizaciones Administrativas. Ademas de brindar asesoria,
cuando asi lo solicite la institucion, y brindar el debido seguimiento y evaluacion
de los procesos de reorganizacion administrativa implementados por las

Instituciones Publicass.

= Direccion General de Servicio Civil (DGSC). Cuando la institucion interesada lo

solicite, brindar Asistencia Técnica en la construccion, definicion de

3 Lineamientos Generales de Reorganizacion Administrativa, Directriz N. 021-PLAN: Formaliza, comunica y
divulga oficialmente los Lineamientos Generales para Reorganizaciones Administrativas, publicado en el Diario
Oficial La Gaceta N. 111 del 11 de junio de 2007.
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responsabilidades y division de procesos en el ambito del analisis ocupacional
producto de la propuesta de reorganizacion administrativa®; emitir un criterio
técnico a solicitud del TSC de la reorganizaciéon administrativa®; y, verificar las
modificaciones propuestas a los Manuales de Puestos de los entes que se

encuentran cubiertos por el Régimen de Servicio Civil.

= Tribunal de Servicio Civil (TSC). Brindar el criterio respectivo cuando producto de
una reorganizacion administrativa se presenta una afectacion del sesenta por
ciento (60%) 6 mas del personal de la Institucion o en alguna de sus
dependencias, ya sea por la supresion de plazas, el despido o reduccién de
personal o por la afectacién en el ambiente organizacional, ambiental o laboral
de los funcionarios de las Instituciones cubiertas por el Régimen de Servicio
Civil®.

= Secretaria Técnica de la Autoridad Presupuestaria (STAP). Realizar un informe
técnico con base en la reorganizacion administrativa aprobada para verificar la
conveniencia y pertinencia de la solicitud de creacion de plazas, para que la AP
tome el acuerdo respectivo; asimismo, verificar las modificaciones en los
Manuales de Puestos de los entes que se encuentran cubiertos por la Autoridad

Presupuestaria’.

= Autoridad Presupuestaria (AP). Tomar el respectivo acuerdo relacionado con la

solicitud de creacién de plazas producto de la reorganizaciéon administrativa®.

= Direccion General de Presupuesto Nacional (DGPN). Verificar el contenido

presupuestario de los entes publicos cubiertos bajo su @mbito de accién para la

4 Articulo 1 del Estatuto de Servicio Civil, Ley N. 1581 del 30 de mayo de 1953.

® Articulo 4, inciso j) del Reglamento del Estatuto de Servicio Civil, Decreto Ejecutivo N. 2 del 14 de diciembre de
1954.

® Articulo 47 del Estatuto de Servicio Civil, Ley N. 1581 del 30 de mayo de 1953.

7 Articulo 24 de la Ley de la Administracién Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos, Ley N. 8131
publicada en el Diario Oficial La Gaceta N. 198 del 16 de octubre de 2001 y Articulos 14, 15y 20 del Reglamento a
la Ley de la Administracién Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos., Decreto Ejecutivo N. 32988 H-
MP-PLAN, publicado en el Diario Oficial La Gaceta N. 74 del 18 de abril de 2006.

8 Articulo 24 de la Ley de la Administracion Financiera de la Republica y Presupuestos Plblicos, Ley N. 8131
publicada en el Diario Oficial La Gaceta N. 198 del 16 de octubre de 2001.



22

implementacion de la reorganizacion administrativa (Instituciones del Gobierno

Central)®.

= Direccion de Leyes y Decretos (DLD). Verificar que el decreto que fundamente la
nueva Organizacion Institucional cumpla con los requerimientos de forma y de
fondo establecidos y demas requisitos de ingreso. Asimismo, que en alguno de
los considerandos se indique el nimero de oficio mediante el cual Mideplan
aprobd la reorganizacién administrativa, para gestionar la firma del Presidente de
la Republica y que de esta forma se proceda con la respectiva publicacion en el

Diario Oficial La Gaceta.

2.2. Marco Conceptual

2.2.1. Estructura organizativa actual

La administracién de Fonafifo se realiza con la participacién de una Junta Directiva,
compuesta por cinco miembros (dos representantes del sector privado y tres del sector

publico); el nombramiento es por un periodo de 2 afios.

Para llevar a cabo su accionar actualmente el Fonfifo cuenta con un organigrama que
incluye: la Direccién General y cinco direcciones subordinadas, a saber: Direccidon de
Servicios Ambientales, Direccion de Fomento Forestal, Direccibn de Desarrollo y
Comercializacién de Servicios Ambientales, Direccion de Asuntos Juridicos y Direccién
Administrativa Financiera. Estas Direcciones se desagregan en Departamentos y
Unidades, asi también tenemos nueve Oficinas Regionales a efectos de propiciar

funcionalidad y efectividad a la institucion.

La estructura administrativa actual, se representa en el siguiente organigrama, la cual

fue aprobada por el Ministerio de Ambiente, Energia y Telecomunicaciones segun

® Articulos 35, 44 y 45 de la Ley de la Administracion Financiera de la Republica y Presupuestos Pdblicos, Ley N.
8131 publicada en el Diario Oficial La Gaceta N. 198 del 16 de octubre de 2001.
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resolucion MINAE R-536-2007 y fue publicada en la Gaceta N° 13 del 18 de enero del

2008.

2.2.2.

2.2.3.

Mision y Vision

Mision.
Contribuir al desarrollo sostenible por medio del financiamiento a quienes

proveen servicios ambientales desde una perspectiva de gestidon publica

integradora e innovadora.
Vision.
Ser la institucion lider en la implementacion de mecanismos financieros de

servicios ambientales del bosque y otros ecosistemas para mejorar la calidad de

vida de las personas.

Productos que ofrece

El Programa de pagos por servicios ambientales (PSA), administrado por el
Fondo Nacional de Financiamiento Forestal (Fonafifo/MINAE) es un instrumento
importante de gobierno en procesos de implementacion de politicas publicas,
porque genera resultados e impactos que son reconocidos a escala nacional e

internacional.

Fonafifo por medio de sus diferentes dependencias y Oficinas Regionales
coadyuba y gestiona mecanismos de financiacion al sector ambiental por medio
de préstamos con tasas de interés relativamente bajas en comparacién al

sistema bancario nacional.

Ente nacional de comercializacion de certificados por emision de carbono.
Contractualmente los servicios ambientales reconocidos a pequefios y medianos
productores privados son cedidos a Fonafifo para ser llevados a mercados de

interés que financien los diferentes esquemas de PSA.



Figura N°1. Organigrama de Estructura Organizativa del Fondo Nacional de Financiamiento Forestal. 2024
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2.2.4. Reestructuracion Organizativa.

Segun el tedrico Francisco Coll Morales (2020) la reestructuracion empresarial es
el proceso mediante el cual una empresa u organizacion se transforma,
adaptandose a un nuevo modelo empresarial, antes desconocido para ella. El
objetivo de la reestructuracion es generar mayor competitividad y garantizar el

funcionamiento futuro.

Una reestructuracion organizativa es un proceso que acometen las empresas u
organizaciones. A través de la reestructuracion, una empresa adopta un nuevo
modelo de negocio, el cual es distinto al que presentaba anteriormente. Entre los
objetivos de la reestructuracion organizativa se encuentra el incrementar la
competitividad en su nicho de gestion operativa 0 mercado, asi como garantizar su
pertinencia actual A la vez que, por otro lado, garantizar que la empresa va a

continuar con su funcionamiento en el futuro. Becerra, a. et al. (2020)

La reestructuracion siempre suele ir aparejada a procesos complicados para la
institucion. Dado que, de precisar una reestructuracion, la organizacion debe estar
atravesando un escenario de cambios estructurales operativos el cual le lleve a

cometer tal proceso de adaptacion. Becerra, A. et al. (2020)

La reestructuracion organizativa es un proceso realizado para adoptar un nuevo
modelo de negocio ante un escenario en el que el actual no funciona, o se prevé
que no funcione a su maximo rendimiento en el futuro, debido a cambios de
enfoques operativos mas robustos del Programa de Pago por Servicios
Ambientales. Sin embargo, la reestructuracion no significa que debamos cambiar
todo. Coll, F. (2020)

Es decir, pese a que una reestructuracion hace referencia a cambios sustantivos,
estos cambios pueden darse en puntos especificos que se consideran

estratégicos para adoptar un nuevo modelo de negocio.
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Se puede clasificar la reestructuracién organizativa, dependiendo de cual sea el
punto afectado. De esta manera se clasifica como; a) Reestructuracion interna,
con el fin de generar una mayor eficiencia en el funcionamiento de los
departamentos. b) Reestructuracion tecnoldgica, con el fin de adaptarse a los
nuevos avances producidos en el nicho o mercado de ubicacion. c)
Reestructuracion financiera, es una de las mas comunes. Se hace con el fin de
adaptar la institucion desde el punto de vista financiero, reestructurando todas las

cuentas de la organizacion. Briones, J. et al. (2012)

Como consecuencia, las organizaciones se reestructuran debido a causas internas
0 externas, se debe estar atento a los indicadores pues la adaptacion es clave en
la gestion organizativa institucional del Estado. Es por lo que una institucién de
prestacion de servicio publico como Fonafifo puede precisar reestructurarse por
dos motivos; causas externas: como lo econémico, lo legal, lo sociolégico, lo
competitivo y lo tecnoldgico; o por causas internas: como el equipo, la estructura,

la capacidad de adaptacion, la confianza y la rigidez. Briones, J. et al. (2012)

2.2.5. Fases del proceso de restructuracion para la DSA de Fonafifo

= Diagnoéstico de la situacion. Conocer bien las necesidades o problemas de
la Direccion de Servicios Ambientales, asi como desarrollar una relacion de
aquellos puntos elementos potenciales sujetos a mejora de esta y los

medios para corregir la situacion.

= Tratamiento del problema. Es la parte mas ardua, asi como la mas
desafiante de todas. Una vez identificados los elementos de intervencién
(departamentos y oficinas regionales), se procede a tratar individualmente
para proyectar los escenarios adecuados de mejora que requeriremos
evaluar. Este proceso es creativo, pues es el momento de poner en practica

las estrategias seleccionadas para corregir la situacion.
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= Adaptacion y ejecucion. Esta es la Ultima etapa. Es el objetivo de la
reestructuracion, pero llegar hasta aqui es laborioso. Se proyecta que al
llegar a dicha etapa deberiamos tener las herramientas para implementar
aquellas estrategias adoptadas de cambio sustancial en la estructura de la

Direccion de servicios Ambientales de manera exitosa.

Si se ha hecho bien y hemos conseguido mejorar la organizacion de los
procesos internos, en esta fase es donde evaluamos la situacién
nuevamente, desarrollando métricas y sistemas de control para gestionar el

cambio y controlar su evolucion.

2.2.6. La restructuracion administrativa

La restructuracion administrativa debe contar con la administracion moderna
(Corvo; 2020) la teoria, principios, herramientas y la importancia ocurre en la era
gerencial la cual comenzé en la década de 1890 con Frederick Taylor, quien
abog6 por abandonar las antiguas practicas de administracion por mejores
practicas las cuales estuvieran respaldadas empiricamente. Esta teoria de la
administracion sostiene de las empresas pueden mejorar totalmente el
rendimiento de los trabajadores no calificados observando primero los procesos de

trabajo y luego desarrollando las mejores practicas.

La administracibn moderna se basa en la teoria de Adam Smith sobre la division
del trabajo, garantiza en cada trabajador se vuelva habil en una tarea particular,
permitiendo sea lo mas productivo posible. Esta administracion esta mas centrada
en los aspectos psicoldgicos y sociolégicos de la relacibn humana. utilizando las
teorias de motivacion de Maslow y las ideas sobre como la estructura

organizacional interfiere en la satisfaccion.

Estas acciones de cambio organizacional son emprendidas por las instituciones

del Sector Publico Costarricense con el objeto de mejorar su gestion organizativa,
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y consecuentemente, brindar una mayor calidad de bienes y servicios para la
sociedad civil. (Mideplan, 2010)

2.2.7. Estrategias administrativas favorables.

Estas estrategias pueden incluir herramientas como normas y procedimientos que

se pueden instaurar en las organizaciones como instituciones publicas.

a. La Estandarizacion. Minimizar las variaciones de los estandares en torno a
las entradas, salidas y métodos de trabajo. El propésito es labrar
economias de escala, con eficiencia, confiabilidad y calidad en la

fabricacion.

b. La Especializacidén de tareas y funciones. Agrupar las actividades similares
en unidades organizativas modulares, para asi reducir la complejidad y

acelerar el aprendizaje.

c. La Alineacion de objetivos. Establecer objetivos claros a través de una
cascada de objetivos secundarios y métricas de apoyo. Hay que asegurarse
gue los esfuerzos individuales de arriba hacia abajo sean congruentes con

los objetivos.

d. La Jerarquia. Valorar la piramide de autoridad basada en un rango de
control limitado. Esto debe mantener el control sobre un amplio alcance de

las operaciones basado en un organigrama matricial.

e. La Planificacion y control. Pronosticar la demanda y los recursos
presupuestarios, ademas de programar las tareas, realizando luego un
seguimiento para corregir las desviaciones del plan. Se debe establecer
una regularidad y previsibilidad en las operaciones, en conformidad con los

planes.
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Asimismo, la importancia de la Administracion Moderna en la reestructuracion

administrativa radica en:

a. Maximizar la productividad de colaboradores. Ayuda a las organizaciones a

C.

e.

maximizar la produccion mediante el uso de los recursos humanos a su
maximo potencial. Asi, las instituciones como Fonafifo podrian hacer todo lo
posible para desarrollar a los trabajadores hacia su méaxima eficiencia.

Simplificar toma de decisiones. La habilidad de toma de decisiones puede
definirse como un proceso sistematico de eleccidon entre un conjunto de

alternativas con base en criterios especificos y en la informacion disponible.

Aumentar participacién del personal. Las teorias de la administracién
moderna se han interesado en las relaciones interpersonales en el lugar de
trabajo. Por tanto, la Direccion de Servicios ambientales podria dar al

personal més influencia sobre las decisiones.

Pensar objetivamente mediante procesos. Las teorias de gestion de
procesos dejan que los jerarcas sean responsables de ellos, en lugar de
simplemente confiar en su criterio. Cuando se implantan estrategias
administrativas, los colaboradores en la organizaciébn podran probar la
efectividad de estas estrategias y determinar si son efectivas. Esto evita
gue la Alta Direccion tome decisiones caprichosas. Por tanto, fomenta a
realizar cambios procesales probados, que incrementen la productividad de

los funcionarios.

Adaptarse a cambios globales. Las teorias de globalizacion toman en
cuenta los cambios que ocurren en todo el mundo incluyendo Ila
adaptabilidad al cambio climatico, como estos cambios influyen en los
objetivos institucionales de ofertar el programa de PSA. En el caso de
Fonafifo la captacion de financiamiento nacional e internacional, se

encuentra ligado en el comportamiento de estas tendencias dinamicas.
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Nuevos conceptos aplicables en el desarrollo del plan de reestructuracion.

Organizacion matricial. estructura de empresa donde los equipos dependen
de varios lideres. El disefio matricial mantiene una comunicacion abierta
entre los equipos y puede ayudar a las organizaciones a crear productos y

servicios mas innovadores.

Funcionamiento por Procesos. Los procesos organizacionales involucran
actividades que estan vinculadas entre si, ademas de contar con personas
gue realizan los procedimientos y operan los instrumentos que son parte de

ellos.

Desarrollo Regenerativo. Concepto que incluye y transciende la
sostenibilidad, al implicar una ingenieria reconstructiva y un proceso de
maduracion de nuestra propia especie para ser miembros responsables de

la comunidad de la vida.

Servicios Ecosistémicos. Son aquellos beneficios que un ecosistema aporta
a la sociedad y que mejoran la salud, la economia y la calidad de vida de
las personas. Los servicios ambientales o ecosistémicos son aquellos
servicios que resultan del propio funcionamiento de los ecosistemas. A
diferencia del concepto de servicio ambiental, los ecosistémicos se utilizan
como indicadores de la calidad de nuestra interaccion con el entorno para la

toma de decisiones y de las politicas ambientales.

Pago por Servicios Ecosistémicos. Nuevo modelo para reconocer la
preservacion del medio natural a la vez que se hace un uso y desarrollo

regenerativo de los mismos. Consta de cuatro categorias:

I.  Servicios de aprovisionamiento: son aquellos referidos a la cantidad de
bienes 0 materias primas que un ecosistema ofrece, como la madera, el

agua o los alimentos.

Il.  Servicios de regulacion: son aquellos que derivan de las funciones clave de

los ecosistemas, que ayudan a reducir ciertos impactos locales y globales
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(por ejemplo, la regulacion del clima y del ciclo del agua, el control de la

erosion del suelo, la polinizacion).

[1l.  Servicios culturales son aquellos que estan relacionados con el tiempo

libre, el ocio o aspectos mas generales de la cultura.

IV.  Servicios de soporte: como la biodiversidad y los procesos naturales del

ecosistema, que garantizan buena parte de los anteriores.

f. Cultura organizacional. Autores como Edgar Schein (citado por Pedraza et
al, 2015) definen la cultura organizacional como “aquel conjunto de
creencias que comparten los miembros de una organizacion sobre cual es
la mejor forma de hacer las cosas, las cuales definen la vision que la

empresa tiene de si misma y del entorno”.

2.3. Marco Normativo

Al considerar que un marco normativo es el conjunto de leyes, normas, decretos,
reglamentos, etc., de caracter obligatorio o indicativo que rigen los procesos de
reestructuracion pretendidos. Fonafifo deberd considerar en primera instancia el
Reglamento General de Mideplan donde se establecen entre otros, cual es la linea
base de conceptos amparados a los objetivos y guia base de las instituciones que
apliguen a ejecutar propuestas de reestructuracion total o parcial de su

organigrama.

2.3.1. Reglamento general de Mideplan

El Reglamento General de Mideplan Decreto Ejecutivo N° 23323-PLAN establecia,
previo a su reforma del afio 2007, lo siguiente en cuanto a los procesos de

transformacién institucional en dependencias publicas:
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Reorganizaciones estructurales:
Articulo 13.- Se entendera por reorganizacion estructural la creacion o
supresion de unidades administrativas, asi como la transformacion de las
mismas. La Contraloria General de la Republica, la Autoridad Presupuestaria,
La Direccion General de Presupuesto del Ministerio de Hacienda no tramitaran
presupuestos ni modificaciones presupuestarias de aquellos entes publicos que
lleven a cabo reorganizaciones estructurales no autorizadas por MIDEPLAN.
Las instituciones publicas quedan obligadas a remitir trimestralmente el reporte
de avance sobre el procedimiento de implementacién de las recomendaciones

organizativas o estructurales emitidas por Mideplan.

Actualmente dicho articulo fue corrido y se lee como articulo 15, estipulando sobre

este mismo tema:

Reorganizaciones estructurales:
Articulo 15. —Se entendera por reorganizacion administrativa la modificacion de

unidades administrativas en cuanto a su gestién, normativa, tecnologia,

infraestructura, recursos humanos vy estructura. La Contraloria General de la

Republica, la Autoridad Presupuestaria y la Direcciéon General de Presupuesto
Nacional del Ministerio de Hacienda, no tramitaran presupuestos ni modifica-
ciones presupuestarias de aquellos Organos, entes y empresas publicas que
lleven a cabo reorganizaciones estructurales que no cuenten con el estudio

técnico que las respalde.

En los procesos de reorganizacidon administrativa, Mideplan prestara sus
servicios de asesoria técnica mediante la provision a la Administracion Publica

de los manuales, instructivos y otros instrumentos necesarios para desarrollarla.

Con la reforma del afio 2007 muy a pesar de que si se mantuvo el titulo del
articulo, en el fondo pasé de llamarse reorganizacion estructural a reorganizacion

administrativa, y en el primero de éstos se hacia énfasis evidentemente en el
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aspecto de estructura, o sea, organigrama y es hasta su reforma cuando se
abordan otros elementos irrestrictos de considerar, ya que forman partes de todo
sistema administrativo, teniendo entre otros: procesos administrativos internos,
normativa interna, sistemas tecnoldgicos, ambiente organizacional y capital

humano, ademas de la ya mencionada parte estructural.

Dicho cambio proviene de lo externado en su momento por el Ministro de
Planificacion Nacional y Politica Econdmica y consignado por la Contraloria

General de la Republica en el criterio FOE-SAF-0364 analizado posteriormente.

2.3.2. Otras regulaciones normativas

a. Ley Forestal N ° 7575, del 04 de octubre de 1995.
Establece el marco juridico amigable e inclusivo para el aprovechamiento
sostenible de los bosques, que facilita el desarrollo de relaciones mas
justas y equitativas entre el Estado, el sector privado y las comunidades
nativas y campesinas.
Crea el Fondo Nacional de Financiamiento Forestal, cuyo objetivo sera
financiar, para beneficio de pequefios y medianos productores, mediante
créditos u otros mecanismos de fomento del manejo del bosque, intervenido
o no, los procesos de forestacidon, reforestacion, viveros forestales,
sistemas agroforestales.

b. Ley Organica del Ambiente N ° 7554, del 13 de noviembre de 1995.
Tiene por objeto establecer dentro de la politica del desarrollo integral de la
Nacién, los principios rectores para la conservacion, defensa vy
mejoramiento del ambiente en beneficio de la calidad de la vida. Dota al
Estado y a los ciudadanos de los instrumentos necesarios para conseguir
un ambiente sano y ecolégicamente equilibrado. Asimismo, establece un
marco general de participacion, evaluacion de proyectos, educacion

ambiental y responsabilidad y reparacion de dafos al ambiente.
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c. Ley de Biodiversidad N ° 7788, del 23 abril 1998.

Promueve la participacion de todos los sectores sociales en la conservacion
y el uso ecolégicamente sostenible de la biodiversidad, para procurar la
sostenibilidad social, econdémica y cultural. Aplica sobre los elementos de la
biodiversidad que se encuentran bajo la soberania del Estado, asi como
sobre los procesos y las actividades realizados bajo su jurisdiccion o
control, con independencia de aquellas cuyos efectos se manifiestan dentro
o fuera de las zonas sujetas a jurisdiccion nacional. Esta ley regulara
especificamente el uso, el manejo, el conocimiento asociado y la
distribucion justa de los beneficios y costos derivados del aprovechamiento
de los elementos de la biodiversidad.

Como el marco normativo aplicable a la propuesta de reestructuracion de la DSA,
se constituyen ademdas otros instrumentos como sentencias, dictdmenes
facultativos, criterios de érganos técnicos y otros cuerpos normativos técnicos, que
para efectos consultativos se consignan en el Anexo 5, para la ampliacion

criterios.
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3 MARCO METODOLOGICO

Plan de reestructuracion 2024 para la Direccién de Servicios Ambientales del

Fondo Nacional De Financiamiento Forestal Fonafifo en Costa Rica.

La investigacion tiene un enfoque mixto, lo que “supone la cohesion de los
métodos cualitativo y cuantitativo lo cual implica utilizar las fuerzas de ambos tipos
de indagacién, combinandolas y tratando de minimizar sus debilidades al maximo”
(Baptista, Hernandez, & Fernandez, 2014). Es decir, que conlleva un enfoque
cuantitativo porque se recogerd informacion e investigacién la cual busca
establecer el pro y contras en los procesos, cultural, administrativa y demas
modificaciones internas las cuales puedan realizar con el fin de generar ideas
coadyuvantes de un mejor servicio y clima organizacional interno, de esta manera
generar mejoras logisticas para el servicio, lo que permite su cuantificacion y

tratamiento estadistico, asi como la generalizacion de los resultados.

Desde un enfoque cualitativo, se basa en la revision de aquella informacion
necesaria de conformacion del organigrama estructural de la Direccién de
Servicios Ambientales para definir estrategias que puedan ser empleadas en el

abordaje de la propuesta de readecuacion de esta.

A. Supuestos de la investigacion

I. El personal de la Direccion de Servicios Ambientales presentara una actitud
colaboradora en todo momento del diagndstico y propuesta de mejora.

II.  El personal de la Direccion de Servicios Ambientales estara disponible para
las fechas y horarios en que se realicen las entrevistas de levantamiento de
informacion, dentro de los marcos temporales definidos para el TFG, para lo
cual las fechas y horas especificas de cada entrevista se fijardn en su

momento y de comun acuerdo entre las partes interesadas.
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lll. Las propuestas de mejora estaran orientadas a procesos en los cuales el
cambio resulte estratégico para el aumento de la eficiencia organizacional
como un todo.

IV. El diagnoéstico y propuesta de reestructuracion se mantendra dentro del

grupo de procesos con prioridad en su ejecucion.

B. Restricciones

I.  El diagnéstico de los procesos de Direccion de Servicios Ambientales de
Fonafifo estara orientada a determinar objetivos y propuestas de mejora,
aunque no contempla la ejecucion directa y completa de todas las
sugerencias y acciones de mejora, las cuales estan fuera del alcance del
proyecto de TFG.

. ElI Manual de Procedimientos de PSA vigente desde el 2020, es el
documento complementario al Plan de Implementacién de las Mejoras; por
tanto, no reflejara la situacion actual, mas bien la propuesta planteada.

lll.  Solo se tendrd como presupuesto el costo estimado, siendo dificil
incrementar posteriormente dicho presupuesto debido a las limitaciones

financieras actuales del sector publico y que se requiere de su aprobacion.

3.1. Fuentes de informacioén

En la investigacion emplea técnicas de recoleccion de datos en cuanto a la
observacion, medicion y de la documentacion existente en la institucion; es asi
como se elaboran encuestas de clima organizacional interno, analisis del entorno
por medio de observacion directa, investigacion tedrica basada en documentos,
archivos y la web y orientacion de vision por parte de la estructura superior

jerarquica.
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a. Modalidad Cuantitativa. Debido al enfoque de investigacion en la cual
procesa informacion de datos numéricos en base a la descripcion de la
situacién de gestion de procesos, servicio brindado y la calidad esperada de
Fonafifo

b. Modalidad Cualitativa. El enfoque cualitativo proporciona las experiencias,
la credibilidad en las repuestas que se obtiene en las encuestas aplicadas a
los colaboradores de la direccion de Servicios Ambientales, asi como a
personal de Oficinas Regionales involucrados en los procesos sustantivos;
la entrevista a mandos medios y Director de Servicios Ambientales, para

determinar le percepcion del ambiente institucional.

3.2. Nivel de investigacion

Inductivo. Permite obtener conclusiones generales a partir de supuestos
particulares. Se trata del método cientifico mas usual, en el que pueden
distinguirse cuatro pasos esenciales: la observacion de los hechos para
su registro; la clasificacion y el estudio de estos hechos; la derivacion

inductiva que parte de los hechos y permite llegar a una generalizacion.

3.3. Disefio de la investigacion

Se utiliza el método transversal a través de la encuesta, debido a que se
recolectara datos e informacion con el fin de llegar a un analisis para determinar
las incidencias que existen dentro de la institucion y lo que les hace falta
implementar para el mejoramiento de las actividades internas. Para el disefio de la
encuesta se elaboraron diez preguntas utilizando la escala de Likert, que permite
medir el grado de satisfaccion de los colaboradores y de las Oficinas Regionales,
la aplicacion de preguntas para obtener informacion sobre la aceptacion de una

estructura administrativa, organizacional de la Direccion de Servicios Ambientales.
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3.3.1. Investigacion mediante entrevistas a personal clave

Son indagaciones que se realizan en el medio ambiente donde se desarrollan el
problema que se va a investigar. Es decir, se visita la sede central de Fonafifo,
donde se ubican las oficinas de la Direccion de Servicios Ambientales para
conocer y tratar al objeto de estudio y aplicar las técnicas e instrumentos de
investigacion. Y se emplean herramientas remotas para recolectar informacion de

las Oficinas Regionales.

3.3.2. Tipo de estudio

Debido al enfoque del proyecto, la metodologia utilizada sera un plan de
reestructuracion basado en las Guias del Ministerio de Planificaciéon Nacional y
Politica Econdmica (Mideplan), que pretende un analisis global enmarcando la
definicion y desarrollo de los siguientes estudios (procesos administrativos
internos, normativa interna, sistemas tecnolégicos, ambiente organizacional y
capital humano, ademas de la ya mencionada parte estructural), con el fin de
obtener la suficiente informacién para poder tomar las respectivas decisiones del
alcance del proyecto y su posible puesta en marcha. El plan de reestructuracion

no se limita a una sola investigacion, en el intervienen:

a. Investigacion experimental. Se realiza esta investigacion, se obtiene
informacién por medio de la observacién de los hechos, se describe y

analiza problemas.

b. Investigacion descriptiva. Este tipo de investigacion busca realizar un
analisis con la recopilacién de datos que se obtiene en la encuesta, la cual
esta dirigida a los clientes internos para conocer la situacion actual de la

empresa.
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3.4. Poblacion, planificacion, seleccién y calculo del tamafio de la muestra

3.4.1. Poblacion

Segun Balestrini (1998), expone desde el punto de vista estadistico, “una
poblacion o universo puede estar referido a cualquier conjunto de elementos de
los cuales pretendemos indagar y conocer sus caracteristicas o una de ellas y

para el cual seran validadas las conclusiones obtenidas en la investigacion”.

Se centra en la cantidad de funcionarios técnicos, administrativos y agentes
externos como personal de Oficinas Regionales (ORs) que poseen vinculo directo
operativo, las cuales fueron contabilizadas en su totalidad 18 funcionarios de la

direccién de Servicios ambientales y 21 funcionarios de OR.

3.4.2. Muestra

Segun Balestrini (1997), la “Muestra estadistica es una parte de la poblacién, o
sea, un numero de individuos u objetos seleccionados cientificamente, cada uno
de los cuales es un elemento del universo. La muestra es obtenida con el fin de
investigar, a partir del conocimiento de sus caracteristicas particulares, las
propiedades de una poblacion.

Se toma la muestra a un total de treinta y ocho (38) personas.

3.5. Método de Investigacion

3.5.1. De campo

En la investigacion de campo se procede realizar una encuesta a los

colaboradores de la Direccion de Servicios Ambientales, ya que la misma posee
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una estructura departamental con diferentes enfoques de gestion administrativa y

técnica, y una entrevista remota al personal de las Oficinas Regionales.

3.5.2. Instrumentos de investigacion

De acuerdo con Arias 2006, “Las técnicas de recoleccidén de datos son las distintas
formas o maneras de obtener la informacién. Son ejemplos de técnicas; la
observacion directa, la encuesta en sus dos modalidades (entrevista o

cuestionario), el analisis documental, analisis de contenido, otros”.

a. Encuesta: Se realiza para preguntar sobre los hechos o aspectos que
interesan en el tema planteado de reestructuracién. Las preguntas seran

contestadas por los encuestados para la obtencion de datos.

b. Entrevista: Se emplea para afiadir un criterio més profundo al estudio y
despejar dudas al recopilar la informacién. Se realizaran entrevistas a los
colaboradores y al Director de Servicios Ambientales con la finalidad de
tener un conocimiento, mas claro de como se estan desarrollando los
procesos dentro de la institucion, teniendo como punto de partida la

Direccidon de Servicios ambientales.

3.5.3. Idea por defender

La Direccion de Servicios Ambientales de Fonafifo no cuenta actualmente con
una estructura acorde a las necesidades de las nuevas tendencias y cambios
sustantivos institucionales emergidos en los ultimos quince afios; por tanto el
plan de reestructuracion propuesto mejorara la gestion de metas del Plan
Operativo Institucional, optimizara los recursos humanos y generara un modelo
institucional que genere confianza para el desarrollo de las actividades de

gestion de los recursos financieros al sector forestal del pais.
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3.5.4. Verificacion de la idea a defender

Con la propuesta de reestructuracién se pretende desarrollar coherentemente un
ajuste a las funciones generales de las diferentes dependencias que conforman la
Direccion de Servicios Ambientales y las Oficinas Regionales de Fonafifo, basado
en procesos integradores que sustituyan las duplicidades actuales que se han
generado de labores desde su Ultima actualizacién de cargos. Ademas, contar con
un organigrama estructural matricial que identifique el nivel jerarquico acorde al
manual de funciones propuesto a desarrolla, que permita conocer los

requerimientos, actividades y funciones basado en eficiencia.
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4. DESARROLLO

El modelo administrativo y cultural vigente desde 2009 en la Direccién de Servicios
Ambientales de Fonafifo, no ha experimentado un reajuste integral de sus
unidades operativas. Es esencial explorar el alcance de wuna posible
reestructuracién organizacional parcial que adapte los requerimientos derivados
de nuevos escenarios de conservacion de servicios ecosistémicos y desarrollo
regenerativo no contemplados anteriormente en la oferta que proveen las areas de

conservacion privadas de nuestro pais.

Desarrollo regenerativo en el reconocimiento de servicios ecosistémicos, incluye el
fomento de una serie de buenas practicas que promueven la salud y recuperacion
ambiental de ecosistemas asociados a contratos gestionados por Fonafifo. Se
basa en integrar sistemas productivos forestales, agricolas, ganaderos y marinos,
como eje de desarrollo econémico de la poblacién y del sistema alimentario

sostenible, que reproduzca los patrones y procesos naturales.

El analisis de un marco estructural moderno, basado en el enfoque de procesos
debe incorporar, conceptos como cultura organizacional, desarrollo regenerativo y
esquemas de financiamiento sectorial como herramienta de optimizando del uso
de recursos. Estrategia que paralelamente promueva el mejorar la mision, vision,
politicas y procedimientos internos, integrando el sistema informético institucional

SiPSA para el control y monitoreo de mejoras continuas.

La organizacion como funcion, tiene que ver con la fase del Proceso
Administrativo Publico que cumple el papel vital de identificar, sobre la base de
objetivos y funciones sustantivos identificados en la Planificacion y definidos y
legitimados por la Direccion, la mejor asignacion de recursos y subfunciones, y asi
repetidamente, a unidades organizativas, las cuales actuaran dentro de un todo
complejo de criterios y mecanismos complementarios —también definidos dentro

de la actividad de division el trabajo— como unidad de mando, ambito de control,
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comunicaciones, linea, asesoria, apoyo, sectorializacion y regionalizacion

administrativas, etc. (Meofio, 1986, p. 114)

4.1. Generalidades de la teoria organizativa

La teoria institucional de acuerdo con Zucker (1987), sostiene que las
organizaciones tanto publicas como privadas se ven influenciadas por las
expectativas sociales y presiones normativas, las cuales pueden surgir de fuentes
externas o desde dentro de la propia organizacion. Estas presiones impulsan la
basqueda de legitimacién (aceptacioén) por el interés de cumplir con las normas
formales e informales, con las exigencias de la sociedad y de los gremios de

profesionales que laboran en ella.

La adopcién e incorporacion de estos elementos en la estructura y disefio de la
organizacién de la direccidn servicios ambientales de Fonafifo, se establece como
linea base para configurar procesos de homogenizaciéon de actividades en el
entorno institucional para aumentar la probabilidad de prevalecer a la vanguardia
en el reconocimiento de pago por servicios ambientales o ecosistémicos de

acuerdo con los avances venideros de cambio de conceptualizacion por adoptar.

Toda organizacién requiere ser aceptada o legitimada por su entorno (Estado,
gremios, sociedad civil o ciudadania) para poder ser exitosa y permanecer en el
tiempo, y en este sentido, las organizaciones publicas no escapan a esta realidad.
La legitimidad es un concepto importante para la teoria institucional y “se entiende
como la conformidad de la organizacién a las practicas y reglas institucionalizadas,
con el objetivo de incrementar sus perspectivas de supervivencia y eéxito,
independientemente de la eficacia y eficiencia de las practicas y procedimientos

institucionalizados adquiridos” (Gutiérrez y Salas, 2015:10).

De acuerdo con Fernandez y Guadez (2017), entendiendo que el orden
organizativo, las relaciones cotidianas y las presiones del entorno suele estar en

correspondencia con la manera en que la sociedad se encuentra estructurada,


https://www.redalyc.org/journal/880/88053976004/html/#redalyc_88053976004_ref7

44

cada institucion por si misma debe redisefiar alternativas que posibiliten la
adaptacién a esos requerimientos para obtener no solamente legitimacion, sino
innovacion, reconocimiento y ventajas competitivas. Por lo tanto y en lo puntual,
las organizaciones publicas no escapan de esa tendencia y en consecuencia
deben desarrollar capacidades en sus disefios y forma de trabajar que les permita
ajustarse rapidamente ante las demandas exigidas por la sociedad con miras a
lograr niveles 6ptimos de eficiencia en la produccion de bienes y servicios segun

sea su area de actividad.

Por ello, en procura de dotar de dicha legitimidad en cuanto a normativa del
Estado costarricense, el presente Plan de reestructuracion 2024 para la Direccion
de Servicios Ambientales del Fondo Nacional de Financiamiento Forestal
(Fonafifo) en Costa Rica, se encuentra formulado de acuerdo en los preceptos
amparados a la “Guia de Mideplan 2007, para la reorganizacion institucional
fundamentada en una modificacién, creacion o supresion de una unidad
administrativa”, emitida como herramienta funcional a desarrollar para cuando la
reorganizacion propuesta crea, suprima o modifique una unidad administrativa, y
el requerimiento de informacion se debe enfocar estrictamente a la unidad
institucional objeto de estudio; basandose por objetivos o funciones
fundamentados en alguna disposicion normativa, la propuesta debe contener lo

siguiente:

4.2. Diagnoéstico de Fonafifo

El Fondo Nacional de Financiamiento Forestal, presenta el desafio de introducir
cambios estructurales de una manera gradual y sistematica, basado inicialmente
en un enfoque de las capacidades dinamicas sobre factores asociados con la
vision institucional y estratégica como habilidades y competencias de los jerarcas
para planificar, direccionar, ejecutar y controlar las relaciones que se dan entre la

organizacion y el entorno.
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Bajo ese planteamiento, la actuacion de la Direccion de Servicios Ambientales
dentro de la estructura general de Fonafifo puede ser activa o reactiva, para lograr
un acoplamiento con los retos actuales de gestion de recursos financieros, con el
fin de alcanzar ventajas competitivas sustentables, se requiere concomitantemente
de capacidades organizacionales, habilidades, competencias, procesos,
tecnologias y conocimiento del ambiente y de la organizacion (Miranda, 2015),
ante lo cual, los Jerarcas deben tener un alto conocimiento de los escenarios que
ocurren en el entorno y promover ajustes en los recursos de la Direccion de PSA a
fin de lograr congruencia entre las capacidades y competencias internas con los

condicionantes del contexto ambiental de pais.

4.3. Culturainstitucional actual

La cultura de una organizacion es la estructura socialmente construida de
creencias, valores, normas y modos de ver el mundo y de actuar en el que
identifica a sus colaboradores. Lopez (2002). En la Direccibn de Servicios
Ambientales podriamos inferir que se trata de su estructura socialmente construida
a partir del afio 2009, que regula de alguna manera el pensamiento y el actuar de
cada colaborador en el seno de sus diferentes unidades de gestién, que puede

influir en la planificacién y el control que ejercen sobre sus actividades.

Este concepto se encuentra relacionado con las capacidades del equipo de
colaboradores de poder ser resilientes de manera individual o colectivamente a los
cambios propios de adaptacion de un enfoque diferente de ejecutar acciones. Y
podr& ser considerado para el desarrollo de fortalezas y habilidades en un plan de

capacitacion de nuevos preceptos de gestion amparadas al PSA 2.0.

La importancia del analisis de dicha cultura en el ejercicio de reestructuracion
propuesto se sustenta en que a pesar de que una gran parte de los colaboradores
coinciden en espacio y tiempo durante la jornada laboral, las diferencias de

conductas son muy evidentes entre departamentos y unidades, creando
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incomunicacion efectiva entre el personal y duplicidades de funciones. Esto a

pesar de compartir en muchos de los casos los mismos objetivos.

El ambiente laboral por competencias individuales debera ser fortalecido hacia una
cultura colectiva de metas institucionales. Que nos permitird implementar
mecanismos de comunicacién asertiva con el personal para fortalecer habilidades
blandas, mediante el cambio de paradigmas sociales propios de un grupo
heterogéneo de colaboradores. No se puede mejorar todo al mismo tiempo. Por
eso, el diagnostico de cultura interna de la DSA da pistas para elegir qué accion
priorizar cada vez y aporta informacién para entender las causas de posibles
inconformidades o retos que pueda llegar a presentarse.

4.4. Organizacion administrativa actual

Desde su creacién, Fonafifo es administrado por una Junta Directiva encargada de
emitir las directrices generales, reglamentos de crédito u otros, cuando sea el
caso, y de aprobar las operaciones financieras. Ademas, fija los tipos de garantia
de acuerdo con los montos por financiar, los plazos, las tasas de interés y las
demas condiciones de los créditos por otorgar. (Sanchez et al.,2017)

La Junta esta compuesta por cinco miembros: dos representantes del sector
privado nombrados por la Junta Directiva de la Oficina Nacional Forestal; donde
uno necesariamente, debe ser representante de las organizaciones de pequefios y
medianos productores forestales. Otro miembro es del sector industrial, y tres del
sector publico, designados uno por el Ministro del Ambiente y Energia, otro por el
Ministro de Agricultura y Ganaderia, y el tercero por el Sistema Bancario Nacional,

todos por un periodo de dos afios. (Saenz et al.,2010)

Luego de funcionar varios afios con la figura de Fideicomiso, en atencion a
disposiciones de la Contraloria General de la Republica, y mediante Resolucion
MINAE R-536-2007 (publicada en La Gaceta No. 13 del 18 de enero del 2008) fue
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implementada una nueva estructura organizativa que incluye una Direccion
General y cinco direcciones subordinadas, a saber: Direccion de Servicios
Ambientales, Direccion de Fomento Forestal, Direccion de Desarrollo y
Comercializacion de Servicios Ambientales, Direccion de Asuntos Juridicos y

Direccion Administrativa Financiera. (Rodriguez et al.,2012)

Es por lo que, a partir del afio 2009 la Direccion de Servicios Ambientales posee la
administracion y coordinacion de las actividades relacionadas con el pago de
servicios ambientales en proyectos de manejo forestal, reforestacion, proteccion
de bosques, sistemas agroforestales y regeneracién natural, entre otros. Ante los
nuevos retos de modernizacion del plan Institucional del Fondo Nacional de
Financiamiento Forestal (Fonafifo) de limitacion de fondos publicos y metas
establecidas en el Plan Operativo institucional, asi como las nuevas opciones de
reconocimiento de PSA planteadas dentro de las politicas ministeriales 2024,
necesario establecer nuevos escenarios de planificacion de recursos. Su
estructura organizativa actual, estd basada desde hace 15 afios, en la gestion de
dos departamentos que coadyuvan administrativa y técnicamente en la
operatividad de los procesos, con funciones especificas y articuladas a las metas
del plan operativo institucional, asi como la coordinacion directa con la figura de

Oficinas Regionales de la institucion:

Figura N° 2. Organigrama actual de la Direccion de Servicios Ambientales

Direccion de Servicios ]
Ambientales J

Dpto. de Gestion de Servicios
Ambientales

[ Oficinas Regionales }

[Dpto. de Control & Monitoreo]

Elaboracion propia
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En los apartados siguientes se confrontan las funciones especificas por
departamentos y oficinas regionales actuales para la Direccion de Servicios
Ambientales, que estan definidas en la conformacion del organigrama institucional

reconocido y vigente ante el érgano colegiado de la Junta Directiva de Fonafifo

4.4.1. Departamento de control y monitoreo

Coordinar las actividades relacionadas con el control y monitoreo en campo de
proyectos con pago de servicios ambientales de proteccion del bosque, manejo de
bosque, reforestacion y sistemas agroforestales ya establecidos; algunas de sus

funciones especificas son:

I. Establecer los mecanismos necesarios para el monitoreo que exijan los
organismos internacionales, donantes, prestatarios y benefactores de los
diferentes programas y alimentard al sistema de Gestion y control con los

datos.

II. Coordinar las labores como contraparte en estudios especiales contratados
por la Direccién de Desarrollo y Comercializacion de Servicios Ambientales

en caso de ser necesario.

lll. Ejecutar los convenios para el Pago de Servicios Ambientales en los

proyectos de reforestacion, proteccién de bosques, entre otros.
IV. Administrar el Sistema de Informacion Geogréfico del Fonafifo.

V. Brindar atencion tanto a los clientes internos como externos que requieran

informacion del Sistema de Informacion Geogréfica.

VI. Ubicar en el Sistema de Informacion Geogréfica los proyectos que reciben
pago por servicios ambientales incluyendo la ubicacion de fincas con

traslapes.
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VII. Elaboracion de mapas y materiales de apoyo para las demas Direcciones,
Oficinas Regionales del Fonafifo, asi como para otras Instituciones que asi

lo soliciten.

4.4.2. Departamento de gestion de pago por servicios ambientales

Encargado de efectuar desde las oficinas centrales, las actividades de
planeamiento y seguimiento de todo lo concerniente a los contratos y pagos de
servicios ambientales de los proyectos presentados al Fonafifo, que han sido
tramitados desde las Oficinas Regionales, coordinando con las areas politicas
como la Direccion de PSA y areas sustantivas como el Departamento Legal y el
Departamento Financiero, la articulacion de labores. Tiene como funciones

especificas:

I.  Proponer las politicas, lineamientos y criterios institucionales en materia los
servicios ambientales que orienten a la institucion en la vanguardia del
campo.

II.  Desarrollar mecanismos eficientes para la implementacion de las politicas
concernientes al pago de servicios ambientales.

[ll.  Proponer areas prioritarias para el Pago de Servicios Ambientales.
IV.  Evaluar los contratos remitidos por las diferentes oficinas regionales, bajo la
modalidad de manejo, proteccién o reforestacién para el Pago de Servicios

Ambientales.

4.4.3. Oficinas Regionales

Para una mejor atencion de los usuarios, Fonafifo cuenta con ocho oficinas
regionales, cuya funcion sustantiva se basa en la representacion técnico/politica
de la institucién en sus diferentes zonas geograficas, teniendo como uno de sus
objetivos prioritarios dentro del plan operativo institucional la ejecuciéon del

Programa de Pago por Servicios Ambientales, por tal circunstancia la Direccion
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General delega en la Direccion de Servicios Ambientales la coordinacion directa

de sus funciones operativas y el cumplimiento ademas de:

I.  Recibir, tramitar y coordinar el envio de los tramites administrativos y de
informacion de los proyectos, a las distintas dependencias centrales que
componen el Fonafifo.

Il.  Rendir informes periddicos a la Direccion General sobre las actividades
realizadas o cuando asi lo solicite.

[ll.  Divulgar los lineamientos y directrices que la Direccion General y sus
Direcciones establezcan relacionados con los proyectos del Fonafifo.

IV. Enviar a tramite las solicitudes de pago de los beneficios estipulados por
ley, segun lo pertinente y previa revision de requisitos establecidos por
oficinas centrales.

V. Fiscalizar en coordinacion con las Direcciones de Fonafifo los proyectos en

ejecucion.

De las diferentes acciones que se ejecutan en cada una de estas areas, se
pueden determinar elementos operacionales que podrian interpretarse como
duplicidad de funciones. Principalmente en las relacionadas a procesos de pago,
control de proyectos activos y seguimiento de convenios; la diferenciacion
sustantiva radica en que el Departamento de Control y Monitoreo ejerce funciones
mas técnicas y de operacion en campo, de cuya labor se nutre el respaldo de que
la ejecucion de cada proyecto cumpla con los requisitos de la normativa de PSA 'y

de los objetivos propios de los entes externos financiadores.

El Departamento de gestion de Servicios Ambientales, es un ente mas fiscalizador
y en cierto modo audita con los parametros de la misma normativa, los alcances
de programa en relacion con el cumplimiento de requisitos y estandares de gestion
para cada uno de los contratos que se tramitan desde cada sede regional de

Fonafifo, para garantizar el uso eficiente de las politicas en materia de PSA.



o1

Las ocho Oficinas Regionales por su parte, ejercen un roll sumamente importante
ya que son la representacion territorial de Fonafifo, no solo en implementacion del
Programa de Pago por Servicios Ambientales en sus areas de cobertura como
meta adscrita al Plan Nacional de Desarrollo, si no el coadyuvar con otras
instituciones en la ejecucion de las politicas ambientales emanadas desde el

Ministerio de Ambiente y Energia.

Por lo que la articulacion de los tres actores es fundamental en el dinamismo de
ejecucion de fondos publicos, gestidn, control y seguimiento de proyectos sean de

PSA, convenios especificos asociados, créditos al sector forestal y denuncias.

45. Recurso humano

Actualmente la Direccion de Servicios Ambientales como unidad funcional objeto
de la propuesta de reestructuracion planteada, posee un total de 38 funcionarios
activos al momento del andlisis. Estos se encuentran distribuidos en sus dos

departamentos sustantivos actuales y las ocho Oficinas Regionales.

4.5.1. Caracterizacion general

El personal se constituye a la fecha por 24 profesionales (principalmente del area
forestal) y 14 colaboradores administrativos. Estos se distribuyen entre la sede
central de Fonafifo, donde se encuentra las oficinas de coordinacion del director
de Servicios Ambientales y sus dos dependencias directas: Gestidn de Servicios

Ambientales y Control y Monitoreo.

En la actualidad desde sede central se da la coordinacion nacional de las politicas
ambientales emitidas por el Ministerio de Ambiente y Energia como ente rector al
cual se encuentra adscrito el programa vigente de pago por servicios ambientales
(PPSA). De alli que el personal posee funciones principalmente de direccion,

coordinacion y soporte a la administracion estadistica de resultados de gestion.
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Estableciendo un vinculo estrecho y permanente con la gestion operativa y
representacion institucional de cada una de las nueve oficinas periféricas o
regionales que fueron creadas e institucionalizadas a partir de marzo del afio
2003.

Aunque dicha estructura de oficinas periféricas o regionales deberian
administrativamente ser objeto dependiente de la Direccién Central de Fonafifo, la
naturaleza funcional y de gestién técnica en la cual se baso la contratacién de
personal para las mismas especialmente, incidi6 en que se constituyeran como
recargo a la gestion de la Direccion de Servicios Ambientales. Segun lo expresado
por el Ing. Gilmar Navarrete Chacon', particularmente cada una de las Oficinas
Regionales de Fonafifo, posee -caracteristicas muy particulares de gestion
territorial, técnico/ administrativa que conlleva a que el personal sea a la vez, muy

disimil en cuanto a cantidad y titulo de clase (ver cuadro N°1).

En el afio 2012 se redujo la cantidad inicial de nueve oficinas regionales a las
actuales ocho, desvinculandose la oficina regional de Guapiles la cual fue cerrada
por decisiones de centralizaciébn operativa, la oficina de Caribe Norte se hace
cargo de su cartera de gestion de proyectos regionales activos del PPSA y con

ello el personal de esta.

Por otra parte, las oficinas regionales ubicadas en San José (San José Occidental
y San José Oriental) son coadministradas como una sola unidad operativa regional
desde el afio 2022.

Ambos ejercicios de cierre de sede en Guapiles y fusion en San José han
permitido comprobar como la simplificacion de la estructura y redistribucion de
personal han contribuido a la gestion y reduccién de costos, principalmente

relacionado al pago de alquiler y servicios, ademas sobre la disponibilidad de

10 Director de Servicios Ambientales
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recursos como equipo informatico, licencias corporativas para SIG, equipo de

campo y vehiculos.

La identificacion de dichas Oficinas Regionales es:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

Oficina Regional Cafias (ORCA)
Oficina Regional Caribe Norte (ORCN)
Oficina Regional Limén (ORLM)
Oficina Regional Nicoya (ORNI)
Oficina Regional Palmar Norte (ORPN)
Oficina Regional San Carlos (ORSC)
Oficina Regional Occidental 01 (ORSJ01)
Oficina Regional Oriental 02 (ORSJ02)

Figura N° 3. Mapa de ubicacion y distribucion geoespacial de Oficinas Regionales

de Fonafifo. Costa Rica. 2024.

Distribicion territorial
Oficinas Regionales Fonafifo

REGIONALES FONAFIFO

Elaborado por:
Ing. Carlos Méndez Fernandez

Datum: WGS84
Proyecciéon: CRTM05
Escala: 1: 50 000

Fuente: Capas Shapes files

Fonafifo 2022

Trabaijo final de Graduacién

Octubre, 2024

Fuente: Elaboracion propia con datos shapes files 2024- Fonafifo
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El cuadro siguiente (N°1), de distribucion del recurso humano de la Direccion de
Servicios Ambientales, en primera instancia muestra como estan actualmente
conformadas las diferencias dependencias de esta. Identificando para todo su
personal las caracteristicas de Tipo de Clase basada en la normativa de Servicio
Civil como ente regulador del empleo publico en Costa Rica, asi como la cantidad
de colaboradores contratados bajo la figura de fideicomiso que actualmente se

encuentra de manera interina bajo contrato.



Cuadro N°1. Distribucién del Recurso Humano de la Direcciédn de Servicios Ambientales. 2024

Unidad Titulo de clase Puesto Clase / Laboral g:aansgré T(':ﬁgsie Ex?rqgg -
prox.
1 | DSA Profesional jefe de Servicio Civil 3 | Director Politico / Gerencial H Propiedad 25
2 Secretario de Servicio Civil 1 Secretaria Soporte Oficina M Propiedad 3
3 | DGSA Profesional jefe de Servicio Civil 3 | Jefe Técnico/ Administrativo M Propiedad 20
4 Profesional de Servicio Civil 2 Técnico Especializado PSA M Propiedad 12
S Profesional de Servicio Civil 1 B Técnico Especializado PSA M Propiedad 10
6 Oficinista 2 Administrativo Soporte Oficina M Propiedad 20
7 Oficinista 2 Administrativo Soporte Oficina M Propiedad 5
8 Oficinista Fideicomiso Administrativo Soporte Oficina M Interino 0.3
9 | C&M Profesional jefe de Servicio Civil1 | Jefe Técnico/ Administrativo H Propiedad 15
10 Profesional de Servicio Civil 3 Técnico Especializado SIG H Propiedad 21
11 Profesional de Servicio Civil 3 Técnico Especializado SIG H Propiedad 15
12 Profesional de Servicio Civil 3 Técnico Especializado SIG M Propiedad 20
13 Profesional de Servicio Civil 2 Técnico Especializado SIG H Propiedad 18
14 Profesional Fideicomiso Técnico Especializado SIG M Interino 2
15 Profesional Fideicomiso Técnico Especializado SIG H Interino 2
16 Profesional Fideicomiso Técnico Especializado SIG H Interino 2
17 | ORSJO1 | profesional de Servicio Civil 3 Jefe Regional Técnico/ Administrativo H Propiedad 15
18 Profesional Fideicomiso Técnico Especializado SIG / PSA M Interino 0.3
19 Oficinista Fideicomiso Administrativo Soporte Oficina H Interino 3
20 | ORSJOZ | profesional de Servicio Civil 1 Técnico Especializado SIG / PSA H Propiedad 9
21 Oficinista Fideicomiso Administrativo Soporte Oficina M Interino 2

Continla
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Titulo de clase

Puesto

Clase / Laboral

Clase /
Genero

Tipo de
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ANos
aprox.

22 | ORCN | profesional de Servicio Civil 2 Jefe Regional Técnico/ Administrativo H Propiedad 7

23 Profesional Fideicomiso Técnico Especializado SIG / PSA H Interino 5

24 Secretario de Servicio Civil 1 Secretaria Soporte Oficina M Propiedad 17
25 Oficinista Fideicomiso Administrativo Soporte Oficina H Interino 0.3
26 | ORSC | profesional de Servicio Civil 3 Jefe Regional Técnico/ Administrativo H Propiedad 18
27 Profesional de Servicio Civil 2 Técnico Especializado SIG / PSA H Propiedad 19
28 Secretario de Servicio Civil 1 Secretaria Soporte Oficina M Propiedad 17
29 | ORCA | profesional de Servicio Civil 2 Jefe Regional Técnico/ Administrativo H Propiedad 15
30 Oficinista 2 Administrativo Soporte Oficina M Propiedad 19
31 | ORNI Profesional de Servicio Civil 3 Jefe Regional Técnico/ Administrativo H Propiedad 21
32 Secretario de Servicio Civil 1 Administrativo Soporte Oficina M Propiedad 20
33 Oficinista Fideicomiso Administrativo Soporte Oficina M Interino 6

34 | ORPN | profesional de Servicio Civil 3 Jefe Regional Técnico/ Administrativo M Propiedad 13
35 Profesional Fideicomiso Técnico Especializado SIG / PSA M Propiedad 7

36 Oficinista 2 Administrativo Soporte Oficina H Propiedad 19
37 | ORLM | profesional de Servicio Civil 3 Jefe Regional Técnico/ Administrativo H Propiedad 21
38 Secretario de Servicio Civil 1 Secretaria Soporte Oficina M Propiedad 16

Elaboracion propia: Fuente departamento RRHH, Fonafifo. Julio, 2024

DSA: Direccion de Servicios Ambientales; DGSA: Departamento de Gestion de SA; C&M: Control y Monitoreo; ORSJO01: Oficina Regional San José 01; ORSJO02:
Oficina Regional San José 01; ORCN: Oficina Regional Caribe Norte; ORSC: Oficina Regional San Carlos; ORCA: Oficina Regional Cafias; ORNI: Oficina Regional

Nicoya; ORPN: Oficina Regional Palmar Norte; ORLM: Oficina Regional Limén



Se puede determinar el tipo de clase laboral actual del personal como confrontacion
base de las capacidades de su personal, el equilibrio de genero donde practicamente
existe una paridad entre ambos (19/19); asi como el promedio de experiencia en afios
de cada colaborador en el puesto, para un promedio general de 13.1 afios

(exceptuando en el calculo a los de recién ingreso).

4.5.2. Gestion participativa del personal de la Direccidon de Servicios Ambientales

Para los fines de facilitar el cambio cultural institucional en Fonafifo, debemos definir la
existencia del concepto de liderazgo, como un proceso de interaccidén entre personas en
el cual una de ellas tradicionalmente conduce, mediante su influencia personal y poder,
las energias, potencialidades y actividades de un grupo, para alcanzar una meta en
comun a fin de transformar tanto a la institucion como a las personas que colaboran en
ella. Noriega (2008).

Una organizacion puede tener una planeacioén adecuada, control etc. y no sobrevivir a
la falta de un lider apropiado, incluso dicha organizacién puede carecer de planeacion y
control, pero, teniendo un buen lider puede salir adelante. Por ello, sin necesidad de
ahondar en las teorias propias del estilo de liderazgo presente en la Direccion de
Servicios ambientales, se realizé una consulta general al personal de esta, para generar
evidencia de los alcances esperados del jerarca o lider responsable de la orientacion de
un proceso de cambio que evidentemente causa expectativas en el grupo de

colaboradores. Noriega (2008).

De acuerdo con dicha consulta, un buen manejo de la informacién entendida como
aguellos mecanismos internos de comunicacion efectivos que puedan ser aplicados en
el proceso de gestion de cambio, es sumamente importante. Un 48.6% del personal
considera que es importante estar previamente enterados de las acciones que puedan
ser consideradas durante un proceso que se considera como de mediano a largo

alcance.
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Un 42.9 % opind que el fortalecer los vinculos entre los departamentos que conforman
el equipo general de trabajo es muy importante. Actualmente la cultura de desarrollo de
mecanismos de participacion formales son pocos, considerando que la comunicacién y
aportes entre pares (personal de departamentos y oficinas regionales) deberian

fortalecerse.

Gréfico N°1. Prioridades esperadas del modelo de liderazgo encargado del proceso de

restructuracion propuesto.

Puntos prioritarios que esperan de un buen liderazgo

BUEN MANEIO DE LA
INFORMACION

= TRABAJO EN EQUIPC

B PRODUCTIVIDAD

TRABAJO EN EQUIPO,
429

Elaboracion propia: Basada en Encuesta aplicada al personal, junio 2024

El tercer concepto reflejado como elemento a considerar en los mecanismos de
liderazgo de cambios en la estructura organizativa, es la productividad del equipo; un
8.6% de los consultados instituye este componente como importante ya que lo
proyectan directamente como agente de influencia en las tareas a ejecutar una vez que

se logre consolidar la actualizacién de perfiles de cada departamento.

Estas incertidumbres de afectacion positiva o negativa en cuanto a productividad estan
relacionadas muy probablemente a que ante la consulta de tener claro las relaciones de
labores por puesto y su vinculacion a metas del plan operativo institucional, los
colaborados manifestaron en un 54% lo necesario que es el poder tener formalmente
estipulado en un Manual de Funciones, cada una de las gestiones a realizar por tipo de
clase. Un 31% considera muy necesario esta conceptualizacion clara de tareas; siendo
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muy pocos (12%) los que ven poco necesario dicho manual, principalmente porque
tienen muchos afios de estar en sus mismos puestos laborales, de igual forma que

aguellos que lo consideran no necesario (3%).

Grafico N°2. Requerimiento de Manual de Funciones.
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Elaboracion propia: Basada en Encuesta aplicada al personal, junio 2024

Al realizar la indagacion de percepcion de valoracion actual al personal de la Direccion
de Servicios Ambientales, estos determinan en cuanto a habilidades generales!! una
fortaleza destacada, considerando que alrededor del 88% del personal se encuentra
altamente calificado y un 9% se encuentra competente para la gestién de su puesto.
Esto por razones que pueden ser atribuidas a que el grupo de colaboradores en su
mayoria se encuentra conformado por profesionales de base de formacion en ingenieria
con bastantes afios de experiencia en las labores atinentes al desarrollo del programa
de PSA, tal como se puede comprobar basados en el Cuadro N°1, de la distribucion del

recurso humano.

11 Estudios formales, capacitaciones, experiencia laboral en el cargo



60

Grafico N°3. Percepcion de habilidades del personal de la Direccion de Servicios

Ambientales.

Percepcion Porcentual actual de Habilidades
del Recurso Humano
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Elaboracion propia: Basada en Encuesta aplicada al personal, junio 2024

Este factor de autopercepcion de habilidades establece para los fines de la propuesta
de restructuracion, una linea base para determinar aspectos de posibles fortalezas de
capacitaciéon dentro del proceso de cambio estructural, basado en el perfil del grupo
directamente involucrado, como cimiento para socializar y comunicar adecuadamente

los alcances esperados.

La destreza institucional de poder reconocer los criterios emitidos por su personal en
cuanto percepcion de “ser altamente competente” vendra reflejada en la propuesta de
que se incorporen elementos adicionales de fortalecimiento de habilidades subjetivas
gue son mucho mas dificiles de cuantificar. También conocidas como «habilidades de
las personas» 0 «habilidades interpersonales», las habilidades blandas se relacionan

con la forma en que el equipo pueda relacionarse e interactuar con otras personas.

De acuerdo con Sanches et al. (2017), la satisfaccion laboral es un tema de interés
destacado en el ambito del trabajo, dado que han sido muchos los estudios que se han
realizado al respecto, con la intension de determinar cuales son los multiples factores

que influyen en el bienestar de las personas en sus ambientes laborales, asi como
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determinar como influye la satisfaccion en el desempefio de los individuos en sus
puestos de trabajo. La satisfaccién laboral produce importantes aspectos vinculados
con los empleados y las organizaciones, desde el desempefio laboral hasta la salud y la

calidad de vida.

Gréfico N°4. Percepcién de capacidades del personal de la Direccion de Servicios
Ambientales.

Como se siente el personal de laborar en la

DSA %
COMPLETAMENTE SATISFECHO B8, b
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COMPLETAMENTE INSATISFECHO [0

Elaboracion propia: Basada en Encuesta aplicada al personal, junio 2024

La satisfaccion laboral se puede relacionar directamente con el conocimiento de la
persona dentro de una organizacion. Esta experiencia se transforma en la percepciéon
del trabajador, y esta dltima culmina en un componente emocional. Todos estos
factores desembocan en la manera de actuar del individuo Sanches et al. (2017). De alli
gue sea sumamente importante destacar que a pesar de que un 68,6% del personal de
la Direccion de Servicios Ambientales indica sentirse “completamente satisfecho” de su
labor y un 17,1% “muy satisfecho”; debemos de analizar la presencia de opiniéon de un
8,6% que indica estar “medianamente satisfecho”, para determinar aspectos por
mejorar o implementar en conjunto con el 5,7% que indicé estar “completamente
insatisfecho” para ofrecer las mejores condiciones posibles que tiendan a mejorar

dichos indices de negatividad en los colaboradores.
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Una vez concreta la fase de involucramiento y participacion del personal de la Direccion
de Servicios Ambientales, se hizo imprescindible formalizar la consulta de si consideran
atinente que, bajo la realidad actual institucional, asi como los posibles cambios
venideros con la formulacion de la iniciativa de PSA 2.0 impulsada por el jerarca
ministerial para este afio 2024, es viable o necesario un ejercicio de cambio y

restructuracion organizativa de las unidades que conforman la misma.

El grafico N°5, es contundente al advertir que el 100% de los consultados opinan que es
necesario pensar en la actualizacidbn estructural organizativa, de ellos el 73,3%

considera que es “totalmente necesario” y un 17,1% “muy necesario”.

Grafico N°5. Necesidad de Reestructuracion por parte del personal de la Direccion de

Servicios Ambientales.
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Elaboracion propia: Basada en Encuesta aplicada al personal, junio 2024

Este inusual consenso consultativo, refleja una cultura proactiva de intereses del
personal en validar los procesos participativos, reflejo de un apoyo a la Direccion de
Servicios Ambientales en la autoevaluacién y propuesta de mejora continua que
involucra los procesos actuales, con la posibilidad de fortalecer la estructura jerarquica

de los departamentos y oficinas regional a nivel institucional.
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4.6. Propuesta de disefio de un programa de capacitacion para la DSA

El objetivo principal de disefiar un programa de capacitacién es detectar, disefar e
integrar tematicas para potenciar al recurso humano de la Direccion de Servicios
Ambientales, relacionados especificamente con las expectativas que sean afines al

cambio estructural de reorganizacion propuesto.

Las exigencias por mantenerse vigente en el contexto del desarrollo del Programa de
Pago por Servicios Ecosistémicos son la punta de lanza para que la DSA mantenga un
alto nivel de especializacion de su personal, esta es la razén por la cual la capacitacién
es una de las formas mas efectivas de enfrentar el cambio y de modificar algunas
actitudes. Sin embargo, se podria decir que la capacitacibn en muchas empresas e
instituciones es reactiva, es decir se realiza basandose en lo que puede ser necesario

para cubrir ciertas necesidades de entrenamiento y tratar de cubrirlas.

La capacitacion es un proceso educacional de caracter estratégico aplicado de manera
organizada y sistematica, mediante el cual los colaboradores adquieren o desarrollan
conocimientos y habilidades especificas relativas al trabajo, modificando sus actitudes
frente a las actividades de la organizacion, el puesto o el ambiente laboral. Chiavenato
(2002).

4.6.1. Desarrollo de la propuesta de un programa de capacitacion

En el desarrollo de una propuesta de cambio de las condiciones estructurales de la
Direccion de Servicios Ambientales, debemos establecer que el fortalecimiento de
capacidades de resiliencia del personal es una herramienta fundamental para la
administracion del recurso humano: Ofrece la posibilidad de mejorar la eficiencia de los
colaboradores, permitiendo a su vez que la misma se adapte a las nuevas
circunstancias que se presentan tanto dentro como fuera de la direccibn en

restructuracion.
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Proporciona a los diferentes miembros de cada departamento, la oportunidad de
adquirir conocimientos y habilidades que aumentan sus competencias en materia del
Programa de PSA y sus diferentes relaciones, para desempefiarse con éxito en su
puesto. De esta manera, también resulta ser una importante herramienta motivadora. El
analisis de los cargos sirve para determinar los tipos de habilidades, conocimientos,
actitudes y comportamientos, y las caracteristicas de personalidad exigidas para el

desempefio de los cargos.

Cuadro N°2. Métodos de deteccion de necesidades de capacitacion (DNC)

Método Aplicaciones

Es el método basico. Se deriva de la relacion de

DNC con base en Puesto- conocimientos, habilidades y actitudes que la persona
Persona debe poseer para desempefiar correctamente un
puesto.

Es el método que se sigue en el desarrollo de un
sistema. Una vez que las personas estan preparadas
en un puesto, se debe vigilar no sélo que cumplan con
DNC con base en el sus actividades principales, sino que alcancen los
Desemperfio objetivos establecidos. En la definicion del nuevo
resultado a obtener podemos encontrar necesidades de
capacitacion que apoyan al personal en el cumplimiento

de sus funciones.

Se aplica cuando las instituciones han rebasado la
DNC con base en organizacion tradicional y trabajan por procesos. Debe
Multi habilidades existir la definicion clara de los trabajos y de los

resultados grupales.

Elaboracion basada en: Planeacion estratégica de capacitacion, Pinto, R. (2002)

Para fortalecer el analisis de requerimientos de capacitacion se realizé una evaluacion
de los factores fuertes y débiles, conocido como FODA, que en su conjunto
diagnostican la situacion interna de la organizacién, asi como su evaluacion externa, es

decir las oportunidades y amenazas; por parte de las actuales jefaturas de la Direccion
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de Servicios Ambientales, una muestra de los colaboradores técnicos, asi como parte

del personal de apoyo administrativo.

Utilizamos en el ejercicio la herramienta de sistematizar, que es registrar de manera
ordenada las experiencias que deseamos compartir con los colaboradores, combinando
el sustento tedrico del significado y alcance de la reestructuracion del organigrama de la
DSA propuesto. Para partir con una linea base integrando las experiencias précticas de
resultado del programa de PSA con dicho sustento tedrico, con el objeto de crear una

propuesta de capacitacion basada en la gestién del conocimiento auto gestionable.

Dicha linea base nos aport6 elementos en los que basar la identificacion de amenazas,
fortalezas debilidades y oportunidades, bajo los cuales constituir un programa de
“sistematizacion del aprendizaje” que refuerce la adaptacion de un nuevo modelo de

organizacion de la DSA permanente, basado en:

a. Permitir mantener la posicion de la Direccion de Servicios Ambientales en el
tiempo, ya que sus componentes son dindmicos y no estaticos de acuerdo con la

politica ambiental nacional, actualizando nuevos preceptos de gestion por areas.

b. Su implementacion en el proceso de Plan Operativo Instituciona (PAO)
institucional se considera funcional cuando las debilidades se ven disminuidas,
las fortalezas son incrementadas, el impacto de oportunidades es capitalizado en

el alcance de los objetivos de Fonafifo.

c. Que las capacitaciones sirvan como un filtro que reduzca el universo de analisis
actual, adoptando los mismos conceptos operativos en las diferentes areas de

manera clara, ordenada y replicable.

d. Sean autogestionadas con el personal disponible en la Direcciéon de Servicios
Ambientales.

De ahi, que los resultados obtenidos de dicho ejercicio se muestran en el cuadro N°3

de Andlisis FODA. Capacidad de autogestion del aprendizaje en la DSA.
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Cuadro N°3. Analisis FODA. Capacidad de autogestion del aprendizaje en la DSA.

analisis FO DA Analisis de autogestion de capacitaciones

e Hay que elevar a Junta Directiva .
cambios propuestos significativos
e Carencia de presupuesto para .

capacitaciones
e Personal disperso en las Ofc.
Regionales
e Calendarizacién de fechas
(temporadas altas) P

\

o Dependencia de otras unidades

AN

externas —
o Falta de personal (politica no .
contratacion) .

=

N

\\. Autocapacitarse

Equipo colaboradores
experiencia
Compromiso de la Direccion (jefaturas)
Disponibilidad de insumos tecnolégicos
Buen ambiente laboral
Personal proactivo

maduro y con

) |

7o/PIataformas remotas disponibles

+ Datos estadisticos documentados

Apertura del personal al cambio
Estamos en un cambio de

conceptualizacion del PSA hacia el PSA
2.0
Excelente imagen del PPSA

e No existe Manual de puestos definido

o Estilo tradicional de mando

e Falta desarrollar ain mas el trabajo en .
equipo

Elaboracién propia con datos de ejercicio FODA del 12 ago. 2024

El FODA como técnica de planeacion para sistematizacion del aprendizaje, permite

contar con informacién valiosa proveniente de personas involucradas con la
administracion del Programa de PSA y que con su know how!? pueden aportar ideas
inestimables para el futuro organizacional. Es necesario sefialar que la intuicion y la
creatividad de los involucrados es parte fundamental del proceso de andlisis ya que
para los que una determinada situacién parece ser una oportunidad, para otros puede
pasar desapercibida del mismo modo esto puede suceder para las amenazas,

fortalezas y debilidades que sean examinadas.

12 Know-how proviene del inglés y significa: "Saber hacer". Consiste en las capacidades y habilidades que un
individuo o una organizacion poseen en cuanto a la realizacion de una tarea especifica.



Cuadro N°4. Temas de capacitacion y cronograma de ejecucion. | semestre 2025.

Direccion de Servicios Ambientales
Fondo Nacional de Financiamiento Forestal

FO NAF FO DSA- FONAFIFO

Programa de capacitacion para incorporar metodologias de procesos, Fecha Version
sistematizacion del aprendizaje y reforzamiento de la cultura organizacional Paginal-1
it Actividad R bl @ Febrero 25 Marzo 25 Abril 25 Mayo 25 Junio 25 Julio 25
em it esponsable S semana semana semana semana semana semana
Temas de Capacitacion 1023|4123 |4|1]|2|3|4|1]|2|3|4|1|2]|3|4|1]|2|3]4
Reorganizacién de unidades A
1 ganiza Jefe. OR SanJosé | T
administrativas oR
2 Metodologias de procesos y Jefa, Depto. ':‘
disefio de procedimientos Gestion de S.A. oR
Recursos A
3 | Culturay clima organizacional T
Humanos OR
N . A
Conceptualizacion del PSA Jefe, Depto T
4 | hacia el PSA 2.0 Control &

' Monitoreo OR
Servicios Ecosistémicos en el a
5 Jefe, OR SanJoseé | T
nuevo modelo de PSA oR

Personal administrativo

—|>

Personal Técnico

OR | Oficinas Regionales

Elaboracion propia con datos de ejercicio FODA del 12 ago. 2024




4.6.2. Temas y contenidos de capacitacion propuesta:

La Direccion de Servicios Ambientales necesita llevar a cabo un mecanismo o
proceso de capacitacion continua de sus colaboradores técnicos y administrativos
basado en la mision, visién y politicas institucionales, con el objetivo de optimizar
el uso de recursos. De tal manera conservar su imagen institucional vigente como
entidad referente nacional e internacional en materia de PSA. y una fuerza laboral
competente, integrando el sistema informético interno SiPSA para un mejor control

y eficiencia de sus procesos.

Por temas presupuestarios, las Instituciones publicas han tenido dificultades con la
formacién de sus empleados en los ultimos afios. Este inconveniente de limitacion
de recursos financieros incide en tener que decidir en qué areas centrar la
capacitacion, priorizando como mantener a los empleados comprometidos a la vez
gue se deba procurar retengan la informacion adquirida y puedan efectivamente

aplicarla (capacitacion con sentido).

Por ello, la auto capacitacion es una opciébn que se debe considerar como
mecanismo de lograr alcanzar los objetivos vinculados al proceso de
reestructuracién organizativa, bajo la siguiente tematica de conceptos propuestos

a desarrollar:

Tema 1. Reorganizacion de unidades administrativas

Desarrollar las capacidades del personal para la comprension de alcances y
objetivos asociados a la reorganizaciéon de la DSA propuesta. Se ejecutaran
talleres comunicativos sobre temas vinculados de “la modificacién de unidades
administrativas en cuanto a su gestion, normativa, tecnologia, infraestructura,

recursos humanos y estructura™s?

13 Articulo 15 del Decreto Ejecutivo N.23323—PLAN, Reglamento General del Ministerio de Planificacion
Nacional y Politica Econémica”, modificado mediante Decreto Ejecutivo N.36086—MP—PLAN—-MTSS
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En la reorganizacién no se efectuara ningun despido o eliminacién de plazas;
s6lo se realizardn a nivel interno movimientos de personal en algunos

departamentos para brindar un mejor servicio al usuario.

a. Mision, vision y politicas institucionales vinculados al plan de

reestructuracion de la Direccion de Servicios Ambientales.
b. Requisitos para reorganizaciones administrativas.

c. Propuesta de reestructuracion organizativa, que nos permita atender las

gestiones con mejor comunicacion y un servicio enfocado a la calidad.

d. Transformacion digital relacionada con la mejora en la calidad de los

Servicios.

e. Buscamos optimizar los procesos de talento humano a través de la mejora

continua y fortaleciéndolo con la innovacion.

Tema 2. Metodologias de procesos y disefio de procedimientos

El objetivo sera el desarrollar habilidades en cuanto a estructura y
procedimientos administrativos, siendo estos elementos estrechamente
interrelacionados. Los procedimientos administrativos “transitan”, a través de las
estructuras. Por eso cualquier modificacién en los aspectos estructurales puede

aparejar cambios en los procedimientos y viceversa.

a. Conceptos y caracteristicas del disefio por procesos
b. Ventajas de su utilizacion

c. Sistemas de graficas para realizar organigramas

d. Tendencias modernas para la mejora de procesos.
e. Metodologia de andlisis.

f. Manual de procedimientos



70

g. Elaboracion y presentacién de datos y resultados.

Los procedimientos, o las operaciones, son los actos minimos a partir de los
cuales se integran tanto el aspecto estructural de la organizacion (funciones y
relaciones) como el aspecto operativo (sistemas administrativos). Actualmente se
cuentan con funciones generales en las cuales se puede establecer la linea base
para el desarrollo de una adecuada actualizacion de procedimientos
documentados, los cuales podran ser renovados mediante la participacion
colectiva del personal directamente responsable de su ejecucion, que se

consignan en el cuadro siguiente.

Cuadro N°5. Listado de tareas generales que podrian ser renovadas en la

documentacion actualizada de su proceso

item Proceso para someter a renovacion y documentacion
1 Recepcion de solicitudes de ingreso al programa de PSAE
2 Digitalizacion de planos y calificacion de solicitudes de acuerdo con
criterios de prioridad establecidos
3 Gestién de pagos de contratos vigentes con cuotas pendientes
4 Gestion de pagos anticipados de contratos
5 Programacion estratégica de visitas de campo y/o virtuales para control y

monitoreo del PSAE

6 Gestién de compra y control de activos, por unidades departamentales y
oficinas regionales

7 Control y seguimiento de convenios vinculados a monitoreo de areas
efectivas de PSAE

Elaboracion propia con datos de ejercicio FODA
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Tema 3. Cultura o clima organizacional

De acuerdo con lo referido en el inciso 4.2. donde reconocemos la cultura de
una organizacion como la estructura socialmente construida de creencias,
valores, normas y modos de ver el mundo y de actuar en el que identifica a sus
colaboradores. El clima organizacional sano es fundamental para el éxito y la
satisfaccion de los empleados en cualquier organizacién, en el entendido que
este es el conjunto de las sensaciones e impresiones de los colaboradores de

una institucion sobre el ambiente laboral.

Cuando los colaboradores se sienten valorados, respaldados y tienen la
oportunidad de crecer y desarrollarse profesionalmente, se crea un ambiente
propicio para su bienestar y rendimiento Optimo. En este sentido, la

capacitacion y el desarrollo profesional juegan un papel crucial.

La tematica de capacitacion propuesta abarca:

a. Cbémo fortalecer los elementos que constituyen la cultura organizacional de
la Direccion de Servicios Ambientales: mision, vision, politicas y

procedimientos.
b. Analizar la cultura y subculturas de una organizacion, si existen.

c. Cbémo relacionar la cultura organizativa con otras variables descriptivas de

Fonafifo (estilos de liderazgo, riesgos psicosociales, etc.).

d. Como analizar la incidencia de la cultura sobre el comportamiento

organizacional.
e. Como diagnosticar el estilo de liderazgo personal y organizacional.
f. Cdomo anticiparse a los conflictos que puedan aparecer.

g. Como realizar un plan de accion para la modificacion de las condiciones de

organizacién a escala directiva y de empleados.
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Tema 4. Conceptualizacion del PSA hacia el PSA 2.0

Temética de capacitacion considerando que la reforma al Reglamento a la Ley
Forestal, realizada mediante Decreto Ejecutivo N° 44607-MINAE publicado en
el Alcance numero 145 a La Gaceta N° 156; establece cambios de fondo al
Programa de Pago por Servicios Ambientales o Ecosistémicos (PSAE), para
reconocer de manera independiente los diferentes servicios ambientales a
pagar. Para tales efectos, se establecen tres servicios ambientales a reconocer:
1- un pago base, que comprende los bosques con la funcién de mitigacion de
gases de efecto invernadero y proteccién de la biodiversidad; 2- un pago
adicional a los bosques que se ubiquen en areas consideradas de alta
biodiversidad, megadiversos o zonas que por su fragilidad, conectividad o
deterioro a ser preservadas y 3- se reconoce un pago adicional a los bosques
que por su ubicacién coadyuven a la proteccién del recurso hidrico para fines

de consumo humano, rural e hidroeléctrico.

Estos cambios requieren de desarrollar metodologias internas de las
plataformas tradicionales de gestion del programa (SiPSA), y que el personal
pueda desarrollar destrezas de adaptacion compatibles a nuevas teorias

conceptuales que se incorporan.

Tema 5. Servicios eco sistémicos en el nuevo modelo de PSA

El objetivo principal de introducir el concepto de servicios ecosistémicos es
basicamente el de incluir las preocupaciones ecolégicas en términos
econdmicos dentro del Programa de pago por servicios ambientales
ecosistéemicos. Se destaca la dependencia de la comunidad con sus
ecosistemas naturales, asi como promover el interés publico en la conservacion
de la biodiversidad como nuevo concepto incorporado en dicho programa PSA
2.0 de Fonafifo.
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El Enfoque Ecosistémico, EE, es una estrategia proactiva para un manejo
integrado de la tierra, el agua y los recursos vivos, que promueve la
conservacion y el uso sostenible de forma equitativa. Pone a las personas y a
sus practicas de manejo de los recursos naturales en el centro de la toma de

decisiones.

Este enfoque viene a derribar barreras preestablecidas en el Programa de PSA
actual, donde solo se valoraba la cobertura forestal como una meta principal de
resultados de Ila Direccion de Servicios Ambientales, limitando el
reconocimiento de las interacciones de los procesos ecoldgicos, ademas de la
fragilidad de los ecosistemas inmersos en dichas areas.

La tematica de capacitacion propuesta abarca:

a. Las condiciones y procesos a través de los cuales los ecosistemas
naturales, y las especies que lo constituyen, sustentan y satisfacen a la vida

humana.

b. Funciones del ecosistema: capacidad de los procesos y componentes
naturales para proporcionar bienes y servicios que satisfacen las

necesidades humanas, directa o indirectamente.

c. Funciones o procesos ecoldgicos que directa o indirectamente contribuyen

al bienestar humano o tienen un potencial para hacerlo en el futuro.

d. Aspectos de los ecosistemas utilizados (activa o pasivamente) para producir

bienestar humano.

4.7. Propuesta de reorganizacion

La estructura organizacional propuesta, se basa en los requerimientos actuales de
resiliencia institucional, puntual y exclusivamente para la Direccion de Servicios

Ambientales Ecosistémicos, como respuesta a su capacidad de sobreponerse y
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reconstituirse frente a situaciones de crisis o cambios del entorno de nuevas
politicas publicas al que actualmente se expone. Se basa en un enfoque de
adaptaciéon en procesos que incorporen conceptos modernos de servicios
ecosistémicos en primera instancia, cambios en su cultura organizacional basados

en un enfoque de desarrollo regenerativo®4.

4.7.1. Principales cambios en la estructura y en los servicios

Listado de los cuatro principales cambios que se reflejaran:

( Incorporacion de cambios relevantes de conceptos asociados a la
identificacion tradicional de reconocimiento dentro de la Direccion de
Servicios Ambientales Ecosistémicos.

e N
Cambio en su estructura organizativa, con la creacion de un nuevo
departamento administrativo de tramites y servicios

\ J

e p
Nuevo modelo de organizacién de flexibilidad en el uso de recursos
humanos especializados

\ J

(- Reduccién de cantidad de oficinas regionales como respuesta adaptativa
a el modelo del Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica
y sus areas socioecondémicas, para articular los procesos integrados de
planificacion y desarrollo regional de largo, mediano y corto plazo

- J

Elaboracién propia con datos de ejercicio FODA

4.7.1.1. Incorporacién de cambios relevantes de conceptos

La cultura organizacional es considerada la personalidad de la organizacion, el
conjunto de caracteristicas que le proporcionan su propia identidad y le permiten

diferenciarse de las otras.

14 El desarrollo regenerativo ofrece una perspectiva innovadora sobre el desarrollo y la sociedad en su
conjunto. Proporciona un marco para repensar todas las funciones de una sociedad (sociales, econémicas,
politicas, culturales, etc.) con el fin de crear sistemas que permitan la regeneracién de recursos.
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Por lo que, al promover una reorganizacion estructural, como en el caso de la
Direccion de Servicios Ambientales basada en un mecanismo de adaptacion a
politicas ambientales y conceptos modernos de desarrollo regenerativo, debemos
tener claro que algunos de los elementos de cultura organizacional tradicionales
de conceptos y nomenclatura deberan ser sujetos a actualizacién de imagen a

proyectar externamente.

Cuadro N ° 6. Cambios en nomenclatura utilizada para para fortalecer nuevos

marcos conceptuales.

Nomenclatura actual: Propuesta de cambio:

Direccion de Servicios Ambientales

Direccion de Servicios Ambientales .
ecosistémicos
Pago por servicio ambiental PSA Pago por servicio ambiental ecosistémico PSAE

Reconocimiento por Proteccién de

Reconocimiento por elementos de biodiversidad
Bosque P
Desarrollo sostenible Desarrollo Regenerativo

Elaboracion propia basados en ejercicio FODA

4.7.1.2. Creacion del Departamento de trdmites administrativos y servicios de
apoyo.

El objetivo basico de creacién de un nuevo departamento dentro de la estructura
actual de la Direccion de Servicios Ambientales es para que, mediante el soporte
de sus funciones pueda liberar los recargos de labores actuales al resto de

unidades de gestidn y operativas creando una unidad administrativa especializada.

De tal manera que se dosifique por departamento las metas propias y se puedan
concentrar los términos del plan operativo institucional de manera adecuada en
relacion con sus atinencias naturales para las cuales fueron concebidas. Los

mecanismos de atencidon de convenios externos con organismos financiadores, los
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reportes y la calendarizacion de reportes especializados seran una de sus tareas

prioritarias.

Esta nueva unidad de soporte ayudara a la Direccion de Servicios Ambientales en
la administracion de los procesos de adquisicion de bienes, asi como con la
gestibn de requerimientos de la flotilla vehicular, para en conjunto con el
departamento de proveeduria institucional coadyuvar en que los recursos sean
adecuadamente tramitados en tiempo y orden para una eficiencia optima de los

Mmismaos.

Por otra parte, en materia administrativa brindara el soporte en la gestion de
servicios esenciales requeridos por las oficinas regionales para de igual manera
mejorar las condiciones de cada una de ellas, de acuerdo con las condiciones

diferenciadoras y necesidades que presenten.

a. Vigilar el correcto uso y aplicacion de los equipos asignados a la Direccion
de PSA 'y su flotilla vehicular.

b. Planificar, coordinar y dirigir la programacion de servicios de adquisicion y
compras que permiten a las unidades de la Direccion de S.A. operar de
manera eficiente.

c. Mantener registros e informes actualizados de los diferentes convenios que
ejecutan en materia de PSA en la Direccion de S.A. Para la ejecucion de
informes a entes financiadores.

d. Cuales quiera otras que dinamicen y promuevan las mejoras en la gestion
de la Direccion de Servicios Ambientales, tendientes de la eficiencia de

procesos.

4.7.1.3. Modelo de organizacion de flexibilidad en el uso de recursos humanos

especializados.
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A- Organizacion matricial

La organizacion matricial es una estructura hibrida que combina dos formas de
organizacion: la funcional y la orientada a proyectos. En este modelo, los
empleados tienen dos lineas de dependencia: una hacia su jefe funcional
(departamento como, finanzas, legal etc.) y otra hacia su jefe de proyecto, area
geografica o producto. Esta estructura es ideal para instituciones que necesitan
flexibilidad, colaboracion y respuesta rapida a cambios, ya que permite aprovechar

mejor los recursos y el talento humano.

Basado en los objetivos de la Direccion de Servicios Ambientales puede decirse
gue la organizacién matricial, es el modelo que proporcionara mayor flexibilidad en
el uso de recursos humanos especializados, en los casos en que es posible
adoptarla. Esta estructura de acuerdo con Garcia, B. & Vela, M. (2012), es
adecuada cuando éstos son de una naturaleza afin con otras actividades de la
unidad ejecutora, de manera que los especialistas técnicos que necesitan un
proyecto tengan también campo de accion en esas otras actividades, o cuando
sea una unidad que realiza proyectos similares como actividad normal y los

especialistas pueden integrarse en varios de ellos.

El disefio matricial estd basado, en una visibn menos rigida de los limites
interdepartamentales. Se supone que las personas pueden cambiarse de una
tarea a otra y que pueden tener diversas obligaciones, al mismo tiempo con

diferentes responsabilidades en diferentes proyectos. Sanchez Alvarez, Y. (2011).

En esta estructura, el DSAE determina, de acuerdo con la programacion anual de
metas del periodo, el tipo y las caracteristicas del personal que va a necesitar, la
oportunidad y la duracion de las actividades que cada uno debe cumplir. Con
estos antecedentes, informa a los jefes de departamentos sus requerimientos y

negocia con ellos, la cesion del personal que necesita.
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B- Caracteristicas principales de una organizacion matricial:

a. Doble linea de autoridad: Los funcionarios reportan tanto a su jefe funcional
como al lider de proyecto o Departamento. Esto mejora la coordinacion y el
uso eficiente de recursos, pero puede generar conflictos en la priorizacion de
tareas si no se gestiona bien.

b. Flexibilidad y adaptabilidad: La estructura matricial permite a la institucién
adaptarse a los cambios del entorno, como nuevas oportunidades de servicios
0 proyectos. Los equipos pueden reorganizarse rapidamente segun las
necesidades.

c. Mejora la colaboracién interdepartamental: Facilita la comunicacién vy
cooperacion entre departamentos, ya que las decisiones y la planificacion
involucran tanto a los lideres funcionales como a los jefes de departamento.

d. Uso eficiente de los recursos: Los funcionarios pueden trabajar en mdultiples
proyectos, lo que maximiza su productividad y permite aprovechar las
competencias de manera transversal en la organizacion.

e. Desarrollo de habilidades multifuncionales: Los funcionarios desarrollan
habilidades tanto dentro de su especialidad como en la gestion de proyectos
de PSA, lo que enriqguece su experiencia y mejora sus oportunidades de
carrera.

f. Complejidad en la toma de decisiones: Aunque aumenta la colaboracion, la
estructura matricial puede hacer mas compleja la toma de decisiones debido a
la doble autoridad y a la necesidad de equilibrar los intereses de los

departamentos funcionales con los de los proyectos.

El modelo de matriz resuelve los problemas de unidad de direccion centrada en el
objetivo y es por ello, que lo consideramos la mayor alternativa de organizacion
matricial, cuando es posible aplicarla. En la figura 4 se incorpora la propuesta de
organizacién matricial para la direccion de servicios ambientales que incluye la

gestion de las oficinas regionales.



Cuadro N°7

. Modelo de organizacion matricial, propuesta para la Direccion de Servicios Ambientales Ecosistémicos.

Estructura funcional: Oficinas Regionales

Cadena de

mando V¥ Oficina Central San José

Direccion Director Ejecutivo Jefe Jefe Jefe Jefe Jefe Jefe Jefe
Ejecutiva SA SA Regional Regional Regional Regional Regional Regional Regional

Control y Jefe de control Técnico Técnico Técnico Técnico Técnico Técnico Técnico
Monitoreo Regional Regional Regional Regional Regional Regional Regional
Gestion de Jefe de Gestion Coordinador | Coordinador | Coordinador | Coordinador | Coordinador | Coordinador | Coordinador

Servicios PSA PSA PSA PSA PSA PSA PSA

Servicios - . . . . . . .

Administrador Asistente Asistente Asistente Asistente Asistente Asistente Asistente

Administrativos

Financiero Jefe Einanciero Responsable | Responsable | Responsable | Responsable | Responsable | Responsable | Responsable
contable presupuesto | presupuesto | presupuesto | presupuesto | presupuesto | presupuesto | presupuesto
Asistente Asistente Asistente Asistente Asistente Asistente Asistente
Legal Jefe Legal
legal legal legal legal legal legal legal

Elaboracién propia basado en propuesta de reorganizacién. Oct., 2024

La estructura matricial es propia de organizaciones o instituciones a gran escala, desarrolla de forma simultanea los

modelos funcional y divisional. Se caracteriza por generar una cadena de mando vertical dada por la estructura divisional y

otra horizontal asociada a la estructura funcional, segun la actividad o segmento estratégico como es el programa de pago

por servicios ambientales PPSA.



4.7.1.4. Reduccion de cantidad de oficinas regionales como respuesta
adaptativa a el modelo del Ministerio de Planificacion Nacional y Politica

Econdmica y sus areas socioeconémicas.

Dentro del marco de competencias que le fueron atribuidas a la Direccion de
Servicios Ambientales, se encuentra el articular los procesos integrados de
planificacion y desarrollo regional de largo, mediano y corto plazo, considerando
criterios de equidad territorial, respetando las particularidades -culturales y
aprovechando las sinergias territoriales, con el fin de contribuir a mejorar las

condiciones y calidad de vida de la poblacion.

Desde el afio 2006, la institucidon cuenta con una estructura organizada desde su
sede central y ocho oficinas regionales activas en el territorio nacional (ver figura
N°3), que le han permitido cumplir con la gestidon oportuna del programa de pago
por servicios ambientales y otras acciones vinculadas al desarrollo econémico de
pequefios y medianos propietarios de finca con vocacion forestal, como el fomento

y crédito productivo como pilares adicionales de inclusion y financiamiento alterno.

De acuerdo con el Ministerio de planificacion y politica econdmica, Mideplan
(2024); la planificacion regional, deberd estar orientada hacia propuestas de
acciones que contribuyan con un desarrollo humano sostenible e inclusivo, con
equidad territorial y pertinencia cultural; con una mejor distribucién del ingreso y de
los servicios; asi como propiciar la participacion ciudadana, concertacion y
transparencia, en un enfoque sinérgico del desarrollo; la racionalidad y eficiencia
administrativa, con alto nivel de desconcentracion y aproximaciéon de los servicios

institucionales a los ambitos regionales y locales.

Bajo este marco de Politica Nacional de unificar criterios de regionalizacion
interinstitucional, facilitar los procesos de coordinacién y comunicacion entre las
instancias de gobernanza regional, asi como con entre éstas y otras

organizaciones regionales, territoriales y locales.
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Dicha gobernanza regional es el objetivo de la regionalizacion propuesta para
pasar de actualmente poseer ocho oficinas regionales operativas a siete en el
corto plazo, adaptando la cultura gerencial regionalizada. Para luego proyectar en
el mediano tiempo (dos a tres afos), solo poseer seis oficinas y de esta manera
cumplir las alianzas estratégicas de administracion de territorios desde la
perspectiva de areas de desarrollo econémico planteadas por Mideplan.

4.7.2. Aspectos en los que se realizara el cambio propuesto

a. Dar por finalizada la gestion operativa de la Oficina Regional Caribe Norte.
b.  Proyectar el cierre paulatino de operaciones de la Oficina Regional de Cafias.

c. A pesar de que actualmente la Oficina Regional de San José Occidental junto
con la Oficina Regional de San José Oriental se coadministran por un solo
equipo de trabajo regionalizado, se debera procurar de manera formal y
oficial la fusion en una sola unidad de administracion regional reconocida de

tal manera.

d. Al gestionar a nivel institucional una reestructuracién con afectacion regional,
se debera considerar que, por efecto directo, todas las restantes oficinas
regionales se veran influenciadas por factores de incremento de sus areas de
influencia, para de tal manera ajustar dichos territorios a la normativa de

areas de desarrollo econémico Mideplan

e. Con el cierre fisico de dos Oficinas Regionales Caribe Norte y Cafas, se
reducirian costos de alquiler y pago de servicios. En cuanto a su personal y
contratos activos, estos podran ser vinculados a las oficinas Regionales de
San Carlos y de Limon en el caso de Caribe Norte, asi como a San Carlos y

Nicoya en el caso especifico del cierre operacional en Canas.

f. Se podra mantener la oficina subregional ubicada en la ciudad de Guapiles

para fortalecer la regionalizacion de la oficina de Limoén, dada que esta se
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encuentra en las instalaciones del SINAC-MINAE. De Igual manera se podra
valorar el trasladar las operaciones actuales de la Oficina de Cafas a las
instalaciones del SINAC-MINAE en la Ciudad de Liberia como posible nueva

sede subregional operativa adscrita a Nicoya.

Las Oficinas Regionales actuales de San Jose y Nicoya con la
regionalizacion adaptada a las areas de desarrollo econémico Mideplan,
también reducirian su territorio administrativamente, donde la Oficina
Regional de Palmar Norte se encargaria de la region Brunca de manera total

al adicionar el sector de Perez Zeledon a su gestion.

Al seccionar el pacifico central como una nueva region administrativa, la
Oficina Regional de San José Occidental y el sector sur de la Peninsula de
Nicoya (que es dependiente de la Regional de Nicoya), se les disminuira de
sus competencias territoriales. Esta nueva Region Pacifico Central, no
resultara en recargo financiero para Fonafifo en el tanto que la misma pueda
ser coadministrada por ambas oficinas conservando de tal manera los

principios y objetivos que las areas Mideplan procuran.

Se podra valorar la categorizacion de puestos actuales de profesionales de
Servicio Civil encargados de dichas oficinas, a ser en el corto y mediano
plazo promovidos a Jefaturas, dentro de las condiciones que establece dicho

ente facultativo para puestos de tal envergadura profesional.
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Figura N°4. Mapas comparativos de regionalizacion propuesta

La figura del mapa visualiza la
conformacion o disefio establecido
por Mideplan para regionalizar el
pais en seis &areas economicas,
normativa establecida para que
toda institucion publica contribuya
en un modelo Unico de desarrollo
por Regibén, siendo seis en las que

se basa el mismo »

La figura de mapa muestra de
manera integrada, como las ocho
oficinas regionales (colores por
OR) de Fonafifo, se deberian de
alinear al modelo Mideplan
(referencia en azul) con el fin de
adaptar la gestion territorial en
procura de la administracion de
procesos socioeconémicos en
conjunto con las demas
instituciones gque vya han

materializado el cambio. »

OR PACIFICO CENTRAL

Seis regiones socioeconoémicas Mideplan

Ocho regionales Fonafifo y su adaptacion

regionalizada

SAN JOSE_02

Mapas sin escala

Fuente: Elaboracion propia con datos shapes files 2024- Fonafifo / Datos Mideplan
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5. CONCLUSIONES

1. El nuevo modelo de organizacion estructural para la Direccion de Servicios
Ambiental propone un cambio de paradigmas institucional, con enfoque
actualizado de servicios ecosistémicos que integran eficientemente los
procesos entre los departamentos técnicos que la conforman. Incorpora un
departamento administrativo para dosificacion de cargas y distribucion

eficiente de atinencias para cada uno de ellos.

2. Con el principio de la division y especializacion funcional del trabajo de sus
departamentos y oficinas regionales; la propuesta plantea una nueva
estructura con enfoque en la gestidon por procesos matriciales. Implica la
adopcidén integradora por metas del plan operativo, donde los colaboradores
se orienten hacia el logro de objetivos que generen valor, no a actividades
operativas. Esto permite una adecuada distribucién de roles y funciones de
manera transversal documentadas, para generar un impacto directo en el

cambio de cultura organizativa.

3. La elaboracion de la estructura planteada bajo una metodologia de valoracion
de cargos contribuye a tener un ordenamiento jerarquico funcional conforme a
temas de: impacto real de las directrices en los objetivos de la Institucion,
andlisis efectivo de la complejidad de funciones y profundidad del perfil de
cada colaborador, labores que han cambiado y evolucionado desde la ultima
propuesta adoptada de estructuracion del organigrama de la Direccion de

Servicios Ambientales que data del afio 2009.

4. La propuesta de restructuracion se basa objetivamente en las reglas de disefio
estructural parcial, dictadas por el organo rector (Mideplan), como ente
regulador de las instituciones del Estado en materia de planificacion de
estructuras publicas. Partiendo que su disefio de organizacion estd amparado
en la eficiencia operativa de los recursos, con minimos impactos a cargos

intermedios actuales y evitando creacion de nuevas plazas de jerarquicas,
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manteniendo esquemas de trabajo agiles, multidisciplinarios que eviten

involucrar incrementos de costos financieros en recursos humanos.

Las demandas sectoriales en materia ambiental hacia la nueva vision del PSA
2.0 recientemente adoptado, plantea la adopcibn de mecanismos de
coordinacion funcional, la mejora de los sistemas informaticos (SiPSA) y
procesos internos para incorporar basado en la gestion del programa los

nuevos conceptos basados en servicios ecosistémicos.

El implementar la participacion de actores clave de diferentes departamentos,
una propuesta de gestion del cambio, desarrollo por medio de un plan robusto
y permanente de capacitaciones internas de colaboradores es indispensable.
La oferta de temas propuestos en este ejercicio incluye la identificacion y
percepcion de impactados de cambio generados en procesos sustantivos
planteados, como herramienta para la planificacion del esquema de
adaptacion asociado, con reforzamiento de habilidades y destrezas personales
de cada uno de ellos.

Ante el reto de consolidar nuevos esquemas financieros del programa de PSA
en cierne, la propuesta plantea una flexibilidad funcional operativa conforme a
las demandas futuras en materia de nuevos escenarios de servicios
ecosistémicos. Proyecta el optimizar eficientemente el uso de recursos
integrado al desarrollo constante del sistema informatico interno SiPSA para
garantizar el mejor control de proyectos adscritos al PPSA vy la eficiencia de
los sistemas de informacion geograficos, adoptando el concepto de mejora

continua de tecnologias en base a los objetivos institucionales.

La restructuracion planteada reconoce la cultura o clima organizacional como
la estructura socialmente construida de creencias, valores, normas y modos
de ver el mundo y de actuar en el que identifica a sus colaboradores (basado
en el modelo de liderazgo planteado y la disposicion del personal de formar
parte activa del proceso de restructuraciéon) que permitira fortalecer y mejorar
la mision, vision, politicas y procedimientos, desde un modelo participativo que

inicie con el programa de capacitacion propuesto.
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9. En el marco de trabajo investigativo realizado, las diferentes herramientas
adoptadas en la malla curricular de la Maestria en Liderazgo y Gerencia
Ambiental permiten desarrollar en la propuesta, un enfoque sistémico de
abordaje practico y tedrico. Practico porque podra ser aplicado de manera
oportuna en los diferentes departamentos y oficinas regionales que requieren
de la ingenieria de readecuacion de procesos identificados, focalizando
funciones con el objetivo de modernizar los esquemas de gestion interna.
Teorico, porque habiendo realizado un diagndstico situacional de la plataforma
de clima organizacional apoyado en revision bibliogréfica, se puede validar
como metodologia apropiada para implementaciéon en corto tiempo la
reestructuracion acorde a necesidades.
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5. RECOMENDACIONES

La DSA deberd una vez implementada la propuesta organizativa, asignar un
equipo encargado periddicamente de ejecutar la medicidbn de operatividad
instalada de personal y unidades que conforman la nueva estructura basada
en resultados. La Unidad de Planificacion Institucional podr4, basado en
evaluacion de prioridades estratégicas, capacidad instalada y principios de
disefio estructural para la mejora continua, proponer los ajustes
correspondientes al disefio propuesto.

En la fase propuesta de elaboracion de manuales de funciones y definicion de
los perfiles que se deberan actualizar, se debe considerar el analisis de cada
cargo con base a objetivos institucionales y no la persona que ocupa la
posicion. Esto con el fin de crear estructuras que apalanquen el cumplimiento
de los objetivos institucionales de manera objetiva, mas no en los intereses
particulares de los funcionarios.

La comunicacion efectiva como herramienta de integracion y adaptacion de la
propuesta, serd primordial para lograr el involucramiento y gestion de los
colaboradores en el proceso de transformacion. De ahi que la implementacion
de un programa de capacitacién sea primordial en el abordaje de: impactos,
cambios en los roles, modificacion de procesos, duracion y alcance del
proyecto, recursos, entre otros.

El Director de Servicios Ambientales debe implementar el concepto de
“liderazgo efectivo” real, para fortalecer confianza e involucramiento del
personal en el proceso de cambio de estructura, con la conformacion adicional
de lideres formales (jefaturas) e informales (personal clave). Quienes, en
procura de implementar nuevos modelos de gestion, incentiven, alineen o
generen resiliencia en los colaboradores hacia el cumplimiento de los objetivos
del proyecto.

Para el eje temético numero uno de la propuesta de capacitacion, se debe
incorporar segun el ejercicio FODA como necesario, la formacion del personal

relacionado a temas sustanciales asociados a la mision, vision y politicas



88

institucionales. Este eje se debe vincular al plan de reestructuracion de la DSA
considerando ademas la transformacion digital del SiPSA, relacionada con la
mejora en la calidad de los servicios informéaticos.

Para el proceso de robustecer la propuesta de restructuracion, la Direccion de
Servicios ambientales podra propiciar el fortalecer las capacidades de sus
colaboradores en las dimensiones ambiental, social, econdémica, politica,
cultural y espiritual promovidas promovidas Universidad para la Cooperacién
Internacional sean contempladas entre los tomadores de decisiones de la

institucion.
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8. ANEXOS

Anexo 1. Acta de constitucion del PFG.

ACTA (CHARTER) DEL PROYECTO FINAL DE GRADUACION (PFG)

Informacion principal y autorizacion del PFG

Fecha: 27/05/2024 Nombre del proyecto:

Plan de Reestructuracion 2024 para la Direccion de Servicios Ambientales
del Fondo Nacional de Financiamiento Forestal FONAFIFO en Costa Rica

Gerente de proyecto asignado y su nivel de autoridad,
Ingeniero Carlos Méndez Fernandez. Jefe Oficinas Regionales San José. FONAFIFO

Area de conocimiento: Area de aplicacion:

Proporcionar fundamentos conceptuales y Liderazgo Ambiental, Sistema de Informacion
elementos de aplicacion operativa en la Gerencial, Gerencia de Procesos Ambientales,
preparacion, implementacion, mejora continua y Sistemas De Gestion Ambiental, Derecho ambiental
monitoreo (mediante indicadores idoneos) de y de la organizacion, Toma de decisiones
sistemas de gestion de estructuras administrativas gerenciales

ambientales

Conocer y aplicar metodologias de
identificacion, andlisis y redisefio de procesos desde
el punto de vista ambiental.

Fecha de Inicio del Proyecto: Fecha tentativa de finalizacion del proyecto:
05/05/2024 13/10/2024

Tipo de PFG (Tesina) Proyecto de Investigacion

Objetivo del proyecto:
Disefiar un plan integral de reestructuracion organizacional y técnica para modernizar los procesos de la
Direccion de Servicios Ambientales del Fondo Nacional de Financiamiento Forestal (FONAFIFO) en
Costa Rica, promoviendo la eficiencia administrativa y la gestién técnica sostenible de los recursos
forestales.

Objetivos especificos:
1. Analizar la situacién administrativa y cultural vigente desde 2009 en la Direccién de Servicios
Ambientales, estableciendo una linea base para la gestion del cambio.

2. Proponer una estructura organizacional funcional adaptada a los requerimientos actuales de
resiliencia institucional, con un enfoque en procesos que incorporen conceptos modernos de
servicios ecosistémicos, cultura organizacional y desarrollo regenerativo.

3. Disefiar un programa de capacitacion para incorporar metodologias de procesos, sistematizacion
del aprendizaje y reforzamiento de la cultura organizacional.

4. Elaborar estrategias para mejorar la misién, vision, politicas y procedimientos, optimizando el uso
de recursos de la Direccion de Servicios Ambientales e integrando el sistema informatico interno
SiPSA para un mejor control y eficiencia.

Descripcion del proyecto:

Un plan de reestructuracion es un instrumento que permite a las empresas e instituciones redefinir sus
actividades, bajo canones de eficiencia y de competencia; con ese fin, se instauran mecanismos integrales
para tornar a una unidad estructural y reorientarla hacia una unidad de negocios o servicios competitiva,
sobre la base de los estandares que el entorno y los consumidores esperan de ella.

La Direccién de Servicios Ambientales posee la administracion y coordinacion de las actividades
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relacionadas con el pago de servicios ambientales en proyectos de manejo forestal, reforestacion,
proteccion de bosques, sistemas agroforestales y regeneracion natural, entre otros. Ante los nuevos retos
de modernizaciéon del plan Institucional del Fondo Nacional de Financiamiento Forestal (Fonafifo) de
limitacion de fondos publicos y metas establecidas en el Plan Operativo institucional, asi como las nuevas
opciones de reconocimiento de PSA planteadas dentro de las politicas ministeriales 2024, necesario
establecer nuevos escenarios de planificacion de recursos.

Su estructura organizativa actual esta basada en la gestion de dos departamentos que coadyuvan
administrativa y técnicamente en la operatividad de los procesos, con funciones especificas y articuladas a
las metas del plan operativo institucional. Ambos deberan ser sometidos a una actualizacién de normas y
procedimientos, para maximizar los recursos e integrandolos de manera activa a los requerimientos
institucionales que incluyen la articulacion con las gestiones regionales de sus ocho oficinas periféricas en
el territorio nacional.

Por ello se requiere de fortalecer un proceso de capacitacién interno de mejora de procesos y vinculacion
de metas generales de la direccion de servicios ambientales que promueva las capacidades de sus
colaboradores en la gestion de nuevos retos del programa de PSA que se avecina.

Necesidad del proyecto:

A nivel nacional, el programa de PSA ha sido exitoso, pero hoy en dia las nuevas necesidades sectoriales
de financiacion que migra a servicios ecosistémicos mas integrados a los requerimientos del sector
ambiental promueven cambios significativos en las politicas publicas abanderadas por el ente rector en
ambiente.

La institucionalidad ha mantenido en sus ultimos quince afios, un perfil elevado en cuanto a sus
mecanismos de ejecucion y trazabilidad de controles en la administracion del programa de PSA, pero
requiere modernizar su enfoque de gestion e integrarlo a herramientas que permitan una modernizacion de
procesos.

Los sistemas integrados de tecnologias han permitido disponer de elementos que permiten articular los
roles de cada actor institucional en un proceso que afio con afio permite un dinamismo de ingreso y egreso
de proyectos a nivel nacional, permitiendo contratacion de areas efectivas equivalentes a trescientas mil
hectareas en el inventario pais. Pero dicho sistema fue por la necesidad del momento conceptualizado de
manera jerarquica sin la participacion adecuada de las partes operativas interesadas.

Por lo que ahora se deberan reforzar las dinamicas adaptativas de las diferentes dependencias en
maximizar métodos y modelos de gestion adaptativos que permitan la mejora continua y consolidar la
administracion eficiente de los recursos disponibles y futuros, proponiendo las politicas, lineamientos y
criterios institucionales en materia de los servicios ambientales que orienten a la institucion en la
vanguardia del campo.

Asi como a desarrollar mecanismos eficientes para la implementacion de las politicas concernientes al
pago de servicios ambientales.

Justificacion o propdsito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

v/ Consolidar un esquema actualizado de enlace entre los actores técnico administrativo que
componen la Direccion de Servicios Ambientales, con una claridad de roles participativos
integrados a las metas individuales e institucionales.

v' Gerenciar efectivamente un cambio en la cultura organizativa actual que proyecte a la Direccion
de Servicios Ambientales como lider en el desarrollo de procesos eficientes de maximizacion de
SUS recursos

v' Poder generar las capacidades operativas de gestiéon por procesos a nivel general integrando la
participacion efectiva de los colaboradores interdepartamentales y de Oficinas Regionales

v Maximizar las herramientas tecnolégicas socializando sus alcances reales a quienes por
operatividad estan llamados a ejercer el dominio de su alcance

Entregables:
= Documento de Proyecto de Investigacion.
= Documento con propuesta de mecanismos eficientes para la implementacion de las politicas
concernientes al pago de servicios ambientales. Gestidn por procesos
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= Documentacion de actividades de planeamiento y seguimiento de todo lo concerniente a los
mecanismos de contratacion y pagos de servicios ambientales de los proyectos, asi como una
propuesta de coordinacion con las areas pertinentes

= Propuesta de capacitacion interna de acuerdo con areas prioritarias por proceso

Identificacion de grupo de interés:

Involucrados directos:

El ejercicio de identificacion de actores se basa en el modelo institucional del Programa de Pago por
Servicios Ambientales del Fondo Nacional de Financiamiento Forestal de Costa Rica; esto para determinar
los grados de interrelacién entre actores y dependencia.

De esta manera poder tener un criterio Objetivo de toma de decision de concrecidon de mecanismos de

actualizacion de gestion interna de procesos relacionados al Programa, en miras a las tendencias de
cambios conceptuales y normativos venideros.

Cuadro 1. Definicion de Actores

NOMBRE DESCRIPCION
Ministerio de Ambiente | Ente Gubernamental quien tiene la potestad de generar politicas de
Al |y Energia CR recuperacion de cobertura forestal
Fondo Nacional de Institucion adscrita al Ministerio de Ambienta quien ejecuta las politicas
A2 Financiamiento de Pago por Servicios ambientales
Forestal
Direccion de Servicios | Coordina las actividades relacionadas con el Programa Nacional de
A3 | Ambientales pago de servicios ambientales
Departamento de Desarrolla los mecanismos eficientes para la implementacion de las
A4 | Gestion de Servicios politicas concernientes al pago de servicios ambientales.
Ambientales
Departamento de Desarrolla las actividades relacionadas con el control y monitoreo de
Control y Monitoreo proyectos con PSA, estableciendo los mecanismos necesarios para el
A5 monitoreo que exijan los organismos internacionales, donantes,
prestatarios y benefactores de los diferentes programas y alimentara al
sistema de Gestién y control con los datos.
Oficinas Regionales Gestiona y desarrollan los tramites administrativos y de informacién de
A6 los proyectos, a las distintas dependencias centrales que componen el
Fonafifo
Servicios Ambientales | Son los cuatro servicios ambientales reconocidos por Ley Forestal 7575
A7 (Proteccion de RH, Mitigacion de gases efecto invernadero, proteccion
recurso hidrico, belleza escénica

Involucrados indirectos:

= Direccion General de Fonafifo
= Direccion Administrativa-Financiera Empresas del sector turistico
= Direccion de Asuntos Juridicos
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Anexo 2. Guia de MIDEPLAN 2007, para la reorganizacion institucional
fundamentada en una modificacion, creacion o supresion de una(s) unidad(es)
administrativa(s)
GUIA #2

Cuando la reorganizacion crea, suprima o modifiqgue una unidad administrativa, el
requerimiento de informacion se debe enfocar estrictamente a la unidad
institucional objeto de estudio.

Si la justificacion es por objetivos o funciones fundamentados en alguna

disposicion normativa, la institucion debe presentar lo siguiente:

|. Diagnéstico:
a) Marco Juridico:

e Disposicion normativa que fundamenta la solicitud.

e En caso de que la institucidon no cuente con una estructura total aprobada
por MIDEPLAN, deberd adicionalmente aportar todo el marco juridico
institucional.

b) Situacion institucional:

¢ Necesidad actual que justifica el cambio de la unidad en estudio:

Por ejemplo: duplicidades, requerimiento de recursos: humanos, tecnoldgicos,
financieros, reduccion forzosa de servicios, mejoramiento de los servicios publicos
—incremento de estos, agilizacién de la gestion, automatizacién de los servicios,

nuevas alternativas de atenciéon a los usuarios- descentralizacidon o centralizacion.

c) Organizacién actual:

Adjuntar el organigrama vigente.

d) Recurso Humano:
Cuantificar el recurso humano de la unidad administrativa que se va a modificar,
crear o suprimir e indicar si se van a requerir o suprimir plazas, si se va a aplicar

una movilidad horizontal o movilidad voluntaria.
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Il. Propuesta de reorganizacion:
1. Organigrama propuesto
2. Principales cambios en la estructura y en los servicios
e Indicar como se vinculan las nuevas funciones con lo establecido en la

normativa institucional, en el marco de la estructura propuesta.
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Anexo 3. Encuesta de percepcion de estado de capacidades de la Direccion de

Servicios ambientales. Personal de DGSA, C&M y Oficinas Regionales.

Encuesta de percepcion de estado de capacidades de la Direccion de Servicios ambientales.
Personal de DGSA, C&M y Oficinas Regionales Julio, 2024

1 Cree usted que el recurso humano de la DSA esta debidamente capacitado
Marque una sola opcion

ALTAMENTE CAPACITADO

S| ESTA CAPACITADO
MEDIANAMENTE CAPACITADO
POCO CAPACITADO

NO ESTA CAPACITADO

¢ Cree usted que la tecnologia empleada (sistemas informaticos) en las actividades
administrativas y financieras, de la DSA influye mayoritariamente en:

Marque una sola opcion

OPERATIVIDAD DE LA DIRECCION
NIVEL DE EJECUCION PRESUPUESTARIA
EN EL SERVICIO AL CLIENTE

3 Considera usted que un manual de funciones en la DSA es:

NECESARIO

MUY NECESARIO
POCO NECESARIO
NO ES NECESARIO

4  :Cree usted que el emplear un buen liderazgo en la DSA influye principalmente en: ¢ Marque
una sola respuesta?

BUEN MANEJO DE LA INFORMACION
TRABAJO EN EQUIPO
PRODUCTIVIDAD

5 ¢Cree usted que para optimizar las metas PAO, el recurso humano en la DSA debe ser:

ALTAMENTE EFICIENTE
EFICIENTE

POCO EFICIENTE

NO EFICIENTE
INDIFERENTE
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¢ Cree usted que un bajo rendimiento del personal de la DSA influye en la operatividad de
Fonafifo?

INFLUYE MEDIANAMENTE
INFLUYE MUCHO
INFLUYE TOTALMENTE
INFLUYE POCO

NO INFLUYE

¢ Por favor, indiquenos su grado de satisfaccidon general con la DSA en una escala de 1 a 5,
donde 5 es completamente satisfecho y 1 es completamente insatisfecho?

a b W NP

¢ Qué importante cree usted que la DSA cuente con un respectivo organigrama estructural
actualizado?

IMPORTANTE

MUY IMPORTANTE
POCO IMPORTANTE

NO TIENE IMPORTANCIA

¢, Cree usted que seria necesario una reestructuracion en la DSA?

NECESARIO

MUY NECESARIO
TOTALMENTE NECESARIO
POCO NECESARIO

NO ES NECESARIO

¢ Cual es actualmente su clasificacion de colaborador en la DSA?

Labores administrativas
Personal Técnico de apoyo
Jefatura técnica Regionalizada
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Anexo 4. Formato de Entrevista abierta para funcionarios en puesto de jefatura
superior DSA- Fonafifo.
ENTREVISTA
Dirigido a.: funcionarios en puesto de jefatura superior DSA- Fonafifo

La presente entrevista es confidencial y tiene la finalidad de recolectar informacidén necesaria
para la elaboracion de un estudio de reestructuracion.

Instrucciones: Conteste la siguiente interrogante con responsabilidad, honestidad, de ante
mano se le agradece por su gentil atencion.

DATOS PERSONALES

NOMBRE:

EDAD: CARGO: |

PREGUNTAS:

1.- ¢Hace cuantos afios trabaja para la institucién, cuanto de tener un rango de jefatura?;
refiérase a sus labores principales en la estructura organizativa

2.- Basado en la misién vy vision; ¢ Como visualiza el cumplimiento de metas del PAO de su
Direccién, basado en el actual esquema estructural de labores 2 Departamentos y 8 Oficinas
Regionales

3.- ¢,Con cuantos colaboradores cuanta actualmente la DSA?; ¢cémo considera la estructura
organizativa y distribucion actual de los mismos?

4.- ;Cuenta la DSA con un manual que identifique claramente las funciones a cada integrante
por Departamento u Oficina Regional?

5.- Desde el afio 2009 se conformd la organizacion actual, ¢Ha considerado la necesidad de
implementar algun reajuste a las estructuras organizativas de la DSA?

6.- ¢Consideraria una propuesta integral de mejora organizativa basada en las directrices
gue para tal fin se encuentran establecidas por MIDEPLAN?

7.- ¢En qué areas de la DSA considera usted que podria mejorar prioritariamente?, y ¢ Como
ve el futuro de la DSA?

Fecha aplicacién
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Anexo 5. Otras regulaciones normativas aplicadas a restructuracion administrativa

en Costa Rica.

1. Sentencias de la sala constitucional

La Sentencia 2004-13660 de las 05:10 hrs. del 14 de diciembre del 2005 de la
Sala Constitucional, al igual que otra anterior (3288-94, de las 11:24 hrs. del 1° de
julio de 1994), han constituido jurisprudencia y arrojada luz, sobre todo en lo que a
procesos de ceses o despidos de funcionarios significa, tomando como base lo

consagrado en el articulo 192 constitucional.

Dicho Tribunal se pronuncia de la siguiente manera:

lll.- SOBRE LA REORGANIZACION ADMINISTRATIVA. La reestructuracion y la
reorganizacion administrativa constituyen procedimientos tendientes a modernizar
a la Administracion Publica, con el fin de aumentar su eficiencia y eficacia,
logrando mejorar los servicios que ésta presta, amén de la consecuente reduccién
del gasto publico. Sobre el particular, es menester recordar que hay algunos
principios constitucionales que informan la organizacion y funcién administrativa,
tales como los de eficacia, eficiencia, simplicidad y celeridad (articulos 140, inciso
8, en cuanto le impone al Poder Ejecutivo el deber de “Vigilar el buen
funcionamiento de los servicios y dependencias administrativas”, el 139, inciso 4,
en la medida que incorpora el concepto de “buena marcha del Gobierno” y el 191
al recoger el principio de “eficiencia de la administracion”). Estos principios de
orden constitucional han sido desarrollados por la normativa infra constitucional,
asi, la Ley General de la Administracion Publica los recoge en los articulos 4°,
225, parrafo 1°, y 269, parrafo 1°, y manda que deben orientar y nutrir toda
actuacion administrativa. Aunado a lo anterior, el articulo 192 de la Constitucion
Politica faculta a la Administracion Publica para disponer la reestructuracion de las
dependencias que la componen con el fin de alcanzar un mejor desempefo y

organizacion de las mismas, siempre y cuando se respeten los procedimientos de
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reorganizacion establecidos en la legislacion. Tales procedimientos forman parte
de la potestad de autoorganizacion de las Administraciones Publicas, conforme la
cual corresponde al jerarca determinar cudl es la organizacion interna mas
adecuada para el ente, en razon de los fines que debe cumplir. Potestad
discrecional que autoriza al jerarca para realizar reestructuraciones administrativas
internas, lo que puede comprender el establecimiento de nuevos 6rganos o en su
oportunidad, una distribucion interna de competencias que no impliquen
potestades de imperio. Ahora bien, en el ejercicio de la potestad de
reorganizacion, la Administracion puede afectar los derechos y situaciones
juridicas de los funcionarios a su servicio, ya sea suprimiendo o transformando las
plazas existentes. Por tales motivos, la reorganizacién solo procede cuando
existan necesidades reales para conseguir una mas eficiente y econdmica
reorganizacion de los servicios, debidamente comprobadas, y cuando se afecte
por lo menos al 60% de los empleados de la respectiva dependencia (articulo 47
del Estatuto del Servicio Civil). En relacién con el primero de los requisitos
sefalados, la Sala Constitucional ha indicado que:

‘Debe tomarse en cuenta, ademas, que las llamadas restructuraciones o
reorganizaciones deben estar basadas en necesidades reales y debidamente
probadas, a fin de evitar abusos de parte de los empleadores, que bajo una
justificacion aparente conculcan los derechos de los servidores, los cuales por su
posicion -mas débil- dentro de la relacion, quedan imposibilitados de ejercer una
accion administrativa, o judicial inmediata para detener este tipo de abusos. Por
ello, todo proceso de reorganizacién debera contar con la participacién de todas
aquellas dependencias que se requieran para la toma de la decision final”
(Sentencia n.° 3288-94, de las 11:24 hrs. del 1° de julio de 1994).

2. Dictamenes de la Procuraduria General de la Republica
Mediante varios dictamenes, la Procuraduria General de la Republica emite

criterios referentes a los términos Reorganizacion y Reestructuracion

practicamente homologandolos y dandoles un caracter de cuasi- sindbnimos. Entre
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estos se cuentan: Dictamen C-248-95 del 30 de noviembre de 1995, C-070-2007
del 5 de Marzo del 2007 y el mas reciente C-084-2006, el cual hasta la fecha

pareciera ser el que mejor refleje esta homologacion de términos.

Para mayor claridad indica la Procuraduria en el dltimo de los dictamenes citados:

“‘De conformidad con lo expuesto, es criterio de la Procuraduria General de la

Republica que:

a) Las Administraciones Publicas (ministerios e instituciones), en ejercicio de
su potestad de autoorganizacion, estan facultadas para disponer la
reestructuracion administrativa de las diversas dependencias que las componen,
con el fin de alcanzar su mejor desempefio y organizacion, para lo cual pueden
disponer, a través de los procesos de reorganizacion o reestructuracion interna, el
establecimiento de nuevos 6rganos o una distribucion interna de competencias

que no impliquen potestades de imperio.”

Consideramos, segun lo evidente de los argumentos emitidos por la Procuraduria,
que ésta no quiso deslindar del argumento vertido por la Sala Constitucional en la
Sentencia 2004-13660, comentada en el apartado anterior, ya que esto significaria

ostentar capacidades de interpretacion legal que rebasan las suyas.

3. Criterio Técnico de la Direccién General del Servicio Civil

Mediante Circular IT-003-2006, la antigua Area de Instrumentacion Tecnoldgica de
la Direccion General del Servicio Civil comunica a todos los Directores y Jefes de
Recursos Humanos de las instancias cubiertas bajo el ambito del Servicio Civil, el
Glosario de términos utilizados en el proceso de analisis ocupacional, mismos que,
como se indica en dicha circular, tiene el propésito de facilitar la unificacion de
conceptos utilizados en el desarrollo de las actividades propias y derivadas del

proceso de analisis ocupacional, siendo que esa Area: “revis6 un conjunto de
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términos propios y relacionados con tal actividad, analizando su origen, uso y
modificaciones y los ha definido o comentado con base en los elementos técnicos,

juridicos, tedricos y practicos del contexto del Régimen de Servicio Civil.”

Dentro de este glosario encontramos el término Reorganizacion con la siguiente

acepcion:

Reorganizacion: Proceso de cambio a las estructuras organizacionales y
ocupacionales, con fundamento en los principios de la administracion
organizacional, en unidades funcionales de tipo convencional, con procesos de
trabajo fragmentados en operaciones.” (Res. DG-038-98) // Acto administrativo
gue tiene como propdsito reformar la estructura funcional de una instituciéon para
lograr la eficiencia y eficacia, coordinando las personas y los medios adecuados
(Servicio Civil, 2006, p. 20).

Si bien esta definicion incluye a la estructura ocupacional, nos deja claro que la
acepcion correcta segun el Ente Rector en materia de Gestion de Recursos
Humanos para el Poder Ejecutivo y otras instancias que asi lo determine segun su
Ley Organica es del Reorganizacion y no Reestructuracion.

4. Otros Cuerpos Normativos y Técnicos

Se procede a presentar ahora otra serie de instrumentos técnico-legales que han
promovido la confusién entre reorganizacion y reestructuracion, haciendo un uso
indiscriminado de ambos, cuando a lo que quieren referirse es a todo aquel

proceso de transformacion y modernizacion administrativa.

a. Directrices Generales de Politica Presupuestaria para las Entidades Publicas,
Ministerios y demas Organos, segln corresponda, cubiertos por el &mbito de

la Autoridad Presupuestaria para el afio 2010, Decreto Ejecutivo n.° 35111-H:
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Articulo 10.-Cuando el jerarca supremo de una entidad publica, ministerio o
algun organo apruebe una reestructuracion administrativa con la respectiva
autorizacion del Ministro Rector del Sector al que pertenezca y de generarse
algun costo asociado a ella, éste se contemplara en el gasto presupuestario

maximo autorizado.

Directrices Generales de Politica Salarial, Empleo, Clasificacion de Puestos
para las Entidades Publicas, Ministerios y demas Organos, segun
corresponda, cubiertos por el ambito de la Autoridad Presupuestaria para el
afio 2010, Decreto Ejecutivo n.° 35112-H:

Articulo 8.- Los puestos vacantes podran ser ocupados de acuerdo con la
normativa, excepto en los siguientes casos en que deberan ser eliminados:
..b) Por reestructuracién organizacional, salvo cuando las vacantes se
originen en cambios en el perfil del puesto, producto de un estudio integral,

homologaciones o cambios en los manuales vigentes.”

Procedimientos para la Aplicacion y Seguimiento de las Directrices
Generales de Politica Salarial, Empleo, Clasificacion de Puestos para las
Entidades Publicas, Ministerios y demas Organos, segun corresponda,
cubiertos por el ambito de la Autoridad Presupuestaria, Decreto Ejecutivo n.°
35114-H:

Articulo 1.-Para efectos de la aplicacion de Procedimientos para la Aplicacion
y Seguimiento de las Directrices Generales de Politica Salarial, Empleo,
Clasificacion de Puestos y de estos procedimientos se consideraran las

siguientes definiciones:

...43) Reorganizacién o reestructuracion administrativa: Proceso politico,
administrativo y técnico, dirigido al fortalecimiento de la gestion publica, que
podria conllevar la modificacién de unidades administrativas en cuanto a su
gestion, normativa, tecnologia, infraestructura, recursos humanos y de una

entidad publica, ministerio u 6érgano del sector publico.
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Articulo 10.- Para realizar cambios en los manuales institucionales de clases,
estudios integrales u homologaciones, las entidades publicas, ministerios y
demds Organos segun corresponda, consideraran los siguientes aspectos:

..d) Contar con una reorganizacion o reestructuracion administrativa
aprobada por el Jerarca Supremo y debidamente registrada por el Ministerio
de Planificacion Nacional y Politica Econdmica (MIDEPLAN), excepto cuando
se refiera a modificaciones en las especificaciones de una clase o que
obedezca a cambios en los procesos organizacionales, actividades o
productos, sin que esto signifigue una variacibn en la estructura

organizacional.

Los anteriores Decretos Ejecutivos citados, generalmente se mantienen en cuanto
a su estructura y fondo a lo largo de los afios, por lo que bien podemos
argumentar que la promocién del uso indiscriminado de los términos sujetos de
andlisis se fortalece férreamente, tomando caracter de Directriz a traveés de tales

decretos, sin tener freno tal y como se debiera.



Anexo 6. Cronograma del proyecto final de graduacion.
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Descripcidn de la etapa

Reunion inicial Tutor

Ajuste charter y autorizacion
Investigacion antecedentes
INICIO PFG

Completar Introduccion
Marco teorico

Marco metddologico
Desarrollo de propuesta
Conclusiones/ Recomendaciones
Edicion documento final
Ampliacion de plazo

Duracidn de la
etapa (dias)

1

11
92
8
12
25
40
8
6
31

Tarea

dependiente Dependencia dependencia

NO APLICA
1

O 00 NO U WN =

Tipo de Dias de
NO APLICA +0
FC +1
CcC +1
FC +6
FC +2
CcC +4
CcC +10
CC +24
CC +38
FC +1
FC +1

Comienzo

24/05/24
25/05/24
25/05/24
04/06/24
06/06/24
10/06/24
20/06/24
14/07/24
21/08/24
29/08/24
11/10/24

Fin

24/05/24
29/05/24
04/06/24
03/09/24
13/06/24
21/06/24
14/07/24
22/08/24
28/08/24
10/10/24
13/10/24

Responsable

Carlos Méndez
Carlos Méndez
Carlos Méndez
Carlos Méndez
Carlos Méndez
Carlos Méndez
Carlos Méndez
Carlos Méndez
Carlos Méndez
Carlos Méndez
Carlos Méndez

Estatus

Fecha de
finalizacién
24/05/24
29/05/24
04/06/24
03/09/24
13/06/24
20/06/24
08/07/24
06/10/24
06/10/24
09/10/24
10/10/24

Dias que efectivamente
llevé la etapa

1
5
11
92
8
11
19
85
47
42
0

El trabajo da inicio formalmente el dia 25 mayo del 2024 con la reunion
inicial del tutor, finalizando por plazo extendido al 13 de octubre del 2024.



Anexo 7. Datos de referencia de proyectos PSA en Latinoamérica.2020.

Proyectos en Ejecucion de PSA
Servicios
Hidricos Capturay | Conservaciéon | Recreacion
(proteccion | fijacion de de la y belleza | Bioprospeccion Total
de carbono | biodiversidad escénica
Pais cuencas)
Argentina
Bolivia 1 1 * 2
Brasil - 1 N 1
Parana
Chile *
Colombia 4 1 3 * 8
Costa Rica 10 1 1* 12
Cuba sli
Ecuador 9 6 2* 17
El Salvador 4 1* 5
Honduras 3 3
México 7 2 3* 1 13
Nicaragua *
Panamé *
Paraguay
Perl *
Rep. 1 * 1
Dominicana
Uruguay 1 1
Venezuela *

s/i = sin informacién
*= Corresponde a programa de pago por concepto de entradas a AP, considerado por muchos paises como
un PSA.

Fuente Elaboracién propia basada en datos FAO, 2020.

En el caso de los esquemas de PSA hidricos, Costa Rica, Ecuador y México son los que poseen méas programas en
ejecucion, 10, 9 y 7 respectivamente, seguidos por Nicaragua con 5 experiencias, Honduras y Colombia con 4 programas
de PSA.

Bolivia, Colombia, Ecuador y México reciben pagos por concepto de secuestro y fijacion de carbono. Para el servicio de
conservacion de la diversidad biolégica, Colombia posee 3 programas que son desarrollados a escala nacional y el estado
de Parand, en Brasil, desarrolla un pago a los municipios que poseen mas areas protegidas como compensacion a la baja
productividad de esas zonas. Costa Rica, a través de su sistema nacional de PSA, FONAFIFO extiende pagos por la
conservacion y reforestacion de bosques con el objetivo de recuperar la cubierta forestal del pais. Asimismo, México ha
implementado, a nivel nacional, el pago de aportaciones por servicios ambientales que tiene como objetivo facilitar que los
productores forestales mantengan conserven o aumenten la cobertura forestal, y apoyar la conservacion de Bosques en
Areas Naturales Protegidas y Plantaciones Forestales con fines de proteccion o restauracion, ademas de compensar a

poseedores de bosques por el servicio ambiental hidrolégico del bosque.
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Anexo 8. Estructura de trabajo (EDT) del PFG.
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