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De acuerdo con Clutter et al. (1983), el proceso del manejo forestal se
puede subdividir en tres componentes: tomar decisiones, implementarlas y
controlarlas. A su vez, el proceso de tomar decisiones incluye como su pri-
mera etapa al reconocimiento o formulacién de un problema, la que debe
ser seguida por la identificacién de estrategias alternativas que permitan
su solucién y la especificaciéon de un criterio que permita su valoracién y
comparacién. Luego de calculados los valores del criterio para todas las al-
ternativas consideradas, la decisiéon se completa con la trivial seleccién de la
estrategia con el mejor desempeno conforme al criterio adoptado.

Esta forma de concebir el proceso de gestion tiene muchas semejanzas
con el denominado enfoque de procesos que la ISO (acrénimo inglés de la Or-
ganizacion Internacional de Normalizacién) ha puesto en el centro de todos
sus sistemas de gestion que, como es bien conocido, la organizacién propone
para organizaciones de cualquier tipo y con operaciones o actividades de to-
das las escalas y de cualquier complejidad. Probablemente los mas conocidos
sean los sistemas de gestién de la calidad y de gestiéon ambiental, detallados
en sendas familias de normas internacionales conocidas como ISO 9000 e
ISO 14000, respectivamente (IRAM-ISO, 2015a, 2015b). En este enfoque,
un proceso se define como el conjunto interrelacionado de actividades que
consumen insumos, ya sea tangibles o intangibles, y que se implementan
para obtener los productos o resultados buscados, sean estos tangibles o in-
tangibles. Luego, el enfoque implica establecer todos los procesos necesarios
para operar como un sistema completo e integrado. El pensamiento fundado
en el riesgo y la mejora continua son las dos nociones complementarias que
permiten estructurar este sistema de gestién completo e integrado.

Los riesgos o los efectos de la incertidumbre y su contracara, las opor-
tunidades, deben ser consideradas en todas las etapas de todos los procesos
para garantizar que son identificados, considerados y controlados de manera
apropiada. La mejora continua, por su parte, es el objeto ltimo del sistema,
de gestion y en este enfoque se la describe con el ciclo de Shewhart o ciclo de



Deming, también conocido como ciclo PDCA, el acrénimo construido con las
cuatro acciones, en inglés, que constituyen este modelo: plan-do-check-act.
Plan refiere a planificar, es decir a la especificacién previa de los objetivos
del sistema y al establecimiento de los procesos necesarios para producir los
resultados buscados. Do refiere a la implementacién o realizaciéon de lo que
se decidié en la planificacién. Check refiere al establecimiento de los proce-
sos de monitoreo y medicién para contrastar los resultados con respecto a lo
planeado. Act refiere a las acciones que se toman para mejorar el desempefio
del sistema, es decir la retroalimentacién del proceso en una nueva etapa de
planificacién y de ahi la nocién de ciclo.

Se suele asociar al modelo PDCA con el método cientifico, particular-
mente con el que subyace en la corriente del inductivismo propiciado por
el filosofo Francis Bacon (Moen y Norman, 2009). Siguiendo este método, a
partir la observacién de la naturaleza se debe proponer una ley cientifica que
explique y confirme los patrones observados y que, a partir de una generaliza-
cién inductiva, permita formular una ley mas amplia. A su vez, esta ley mas
amplia debe ser contrastada con mas observaciones en una nueva iteracion
que permita explicaciones causales sucesivamente mas generales. Es usual
sintetizar el método como observacién-hipotesis-experimentacion-evaluacion
y la analogia con el modelo PDCA se estableceria entre observacion e hi-
pétesis con la planificacién, la experimentacién con la implementacion y
la evaluacién con el monitoreo. Central para ambos modelos es la idea de
iteraciéon que manda repetir el ciclo para materializar la mejora continua
en el caso del sistema de gestion y para acrecentar el conocimiento de la
naturaleza en el caso del método cientifico.

A partir de la asociacion que aqui se hizo entre la accién de planificar
del modelo de la ISO y la de decidir que propusieron Clutter et al. (1983), y
recordando que estos autores practicamente asimilan la etapa de la decision
con el reconocimiento o identificacién de un problema, es posible afirmar que
la especificacién apropiada de un problema es el aspecto mas sobresaliente de
la planificacién. Un problema formulado apropiadamente implica reconocer
todos los aspectos involucrados y ponderar su importancia relativa permite
asignar eficientemente los recursos necesarios para su solucién. En esta etapa,
evitar el reconocimiento de aspectos que son escasamente problematicos, o
que directamente no lo son, impedira que se destinen recursos escasos a su
innecesaria atencién o solucion. Por el contrario, dejar de reconocer aspectos
relevantes o asignarles menor importancia que la debida impedird que se
asignen recursos a su necesaria solucion. Més alld de estas observaciones
dictadas por el sentido comin, también resulta apropiado considerar que la
planificacién puede descomponerse en un conjunto de problemas, en cada
uno de los cuales puede concebirse como su solucién la especificacion de las
decisiones a implementar. En otras palabras, el verdadero problema es el
problema de la decisién.

Ya se mencion6 que Clutter et al. (1983) postularon que la decisién re-



quiere la formulacién de un problema, la identificacion de estrategias alterna-
tivas de solucién, la explicitacién de criterios de decisién y su determinacién
para todas las estrategias. Luego estas pueden ordenarse por el valor del cri-
terio y asi facilitar la decisién. Esta descripcién asume que el problema esta
bien formulado, lo cual a su vez permite que las demés etapas del proceso
sean faciles de completar. Pero tal supuesto es més bien excepcional en la
realidad, en la que las decisiones deben tomarse en el marco de problemas
pobremente estructurados y con méas de una escala de valores para meritar
las soluciones analizadas. En el manejo forestal, la doctrina del uso multiple
expuso estos dilemas con toda claridad. Sin entrar en muchos detalles, se
sabe que es posible identificar no menos de una docena de bienes y servicios
diferentes que se le pueden demandar a las tierras forestales. Y también es
sabido que, planteados como objetivos del manejo forestal, sea cual sea el
subconjunto que se seleccione para una unidad de manejo en particular, nor-
malmente los mismos seran conflictivos entre si. Competiran por los mismos
recursos y la mejora en el desempeno de algunos objetivos sélo serd posible
empeorando las prestaciones de otros. Un ejemplo tipico de esta situacion es
la produccién de madera o el nivel de empleo local frente al secuestro de car-
bono o la conservacion de la diversidad biolégica. Incluso si el subconjunto
de objetivos seleccionados no presenta este tipo de conflictos y ciertas solu-
ciones mejoran simultdneamente sus respectivas prestaciones, las mejoras en
sus respectivos desempefios no serdn proporcionales. El ejemplo podria ser
el secuestro de carbono junto con la conservacién de una especie de la fauna
silvestre que medra en los bosques pero prefiere rodales inmaduros como
héabitat. Para completar, la alusién a las diferentes escalas de valores refiere
a que los seres humanos, ya sea actuando individualmente o formando parte
de organizaciones con distinto grado de institucionalizacién, no asignaran la
misma importancia relativa al logro de cada objetivo considerado o, incluso,
a la mera seleccién y explicitacién de cuales objetivos sera relevante atender.

Para abordar complejidades como las descriptas, a fines del siglo XX se
desarrollé el Andlisis para la Decision con Criterios Multiples, un campo del
conocimiento al cual contribuyeron disciplinas relativamente més antiguas
como la Ciencia de la Administracién, la Investigacion de Operaciones y la
Teoria de la Decisién. Su enfoque enfatiza en la nocién de criterios de decisién
como medidas de los méritos relativos de las soluciones y admite que los
problemas significativos se componen con multiples y conflictivos criterios.
Maés alla de sus numerosas técnicas y métodos, que no se presentaran aqui,
es util considerar con cierta profundidad la conceptualizaciéon del proceso
analitico que este campo disciplinar ha desarrollado, tal como lo proponen
Belton y Stewart (2002). Habiendo identificado una situacién problematica,
estos autores han agrupado las consideraciones relevantes del proceso en tres
etapas (Figura 1):

» Estructuracién del problema, una etapa en la que debe primar el razo-



namiento divergente y creativo y cuyo proposito principal debe ser la
identificacion y sistematizacion de una serie de aspectos significativos.
Reconociendo que es poco usual que los problemas se presenten ideal-
mente formalizados, es necesario identificar a las partes interesadas y
los valores que las mismas sostienen, lo que permitird establecer los
objetivos o metas y sus restricciones, entre las cuales se contaran las
que sean externas al ambiente de la decisién y que no deben ser ig-
noradas. Ademsds, se deben identificar lo mas exhaustivamente posible
todas las acciones alternativas que, luego de implementadas, permitan
alcanzar las metas. Finalmente, se deben explicitar todas las cuestio-
nes que se consideren importantes y sopesar todo lo analizado a la luz
de las incertidumbres, asumiendo que necesariamente se presentaran.

= Construccién del modelo, una etapa en la que el razonamiento debe
enfocarse y ser menos divergente. El objeto de la etapa es formalizar las
relaciones en un modelo que permita realizar un andlisis sistemaético,
exhaustivo y transparente de los mecanismos de solucién considera-
dos y sus méritos. Para ello se deben elucidar los valores en juego
y expresarlos como criterios que permitan establecer una estructura
de preferencias para el logro de los diferentes objetivos, su variacién
conjunta y sus interrelaciones. Luego, el modelo debe relacionar todas
las acciones alternativas que se han concebido y que sean factibles de
implementar, prediciendo su desempeno en términos del cumplimiento
de todas las metas.

= Uso del modelo, otra etapa en la que el razonamiento debe seguir con-
centrado y cuyo propdsito es sintetizar y comunicar los resultados del
andlisis, facilitando la profundizacién del conocimiento del problema.
Una vez que el modelo ha permitido resolver el problema, los andli-
sis complementarios de sensibilidad y robustez ayudan a determinar
los alcances y limitaciones de la solucién encontrada, estableciendo
en qué condiciones dejarian de ser aceptables, buenas u 6ptimas. Es
también la etapa en que se pueden identificar, o incluso desarrollar,
nuevas alternativas de solucién que resulten de la comprensiéon més
profunda del problema y del desafio al sentido comin y la intuicién
para, finalmente, desarrollar un plan de accion.

Como se puede notar en la Figura 1, el proceso debe ser concebido como
uno de naturaleza iterativa, en el que estd permitido volver a etapas ante-
riores en cualquier circunstancia, en un sentido semejante al de la mejora
continua ya presentado. Esto es asi porque el propésito definitivo es tomar
una decisién analizada o considerada méas profundamente y mejor argumen-
tada o justificada.

Por 1dltimo, cabe destacar la importancia de separar con claridad las fun-
ciones de quienes toman las decisiones de aquellos que los ayudan a hacerlo.
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Figura 1: El proceso de andlisis para la decision con criterios multiples.
Adaptado de Belton y Stewart, 2002, p. 6.

Naturalmente, no toda decisiéon que resuelve una situacién problematica ne-
cesita del tipo de auxilio o asesoramiento implicito en el proceso descripto.
Los problemas sencillos y las decisiones de bajo riesgo son ejemplos que se
pueden dar al respecto. Y también habré situaciones en las que el propio
responsable de tomar la decision sea capaz de llevar adelante el anélisis. Sin
embargo, en la mayorfa de los problemas del mundo real lo recomendable
serd que ambas funciones se mantengan claramente identificadas y separadas
para evitar el riesgo mayor de confundirlas: que quien auxilia al que toma
la decisién termine reemplazandolo por completo.

En esencia, quienes son responsables de tomar la decisién definen los va-
lores en juego con la decisién y sus importancias relativas. Disponen ademaés
de los insumos y recursos necesarios y también establecen las restricciones
que operan, afrontando las consecuencias de las soluciones, sean estas posi-
tivas o negativas. Econémicamente hablando se podria decir que son quienes
afrontan los costos y se apropian de los beneficios. En la realidad, y cumplien-
do estas funciones de responsables de tomar decisiones, se pueden identificar
desde personas individuales hasta organizaciones, tanto gubernamentales co-
mo no-gubernamentales y con propésitos econdémicos o extraecondmicos. Sus
propios mecanismos de decisién y gobernanza plantearan diferentes comple-
jidades para llegar a la decisiéon. Un caso sencillo podria ejemplificarse con
un pequeno productor que vive con su familia en tierra propia. Un caso de
complejidad intermedia podria presentarse en una empresa en la que muchas



decisiones las toman los gerentes, que no son accionistas ni propietarios de la
organizaciéon econémica. En una organizacién no gubernamental el ejemplo
podria asemejase con decisiones tomadas por un cuerpo colegiado directivo
en el cual la membresia delega muchas decisiones. Los casos de mayor com-
plejidad tal vez lo representen las agencias de gobierno cuyos funcionarios
toman decisiones sobre recursos naturales que son de propiedad publica, es
decir de la sociedad toda. Considerando a quienes ayudan a tomar decisio-
nes, en esencia son quienes disponen del saber cientifico y técnico, ademas
de la experiencia, para llevar adelante un proceso de analisis relativamente
sofisticado como el que se describié. Su participacién sera critica en proble-
mas complejos, ya sea por su escala o por su intensidad, que ademas suelen
presentarse mal o pobremente estructurados. Su intervencién es requerida
en todas las etapas del proceso analitico, con la excepcién ya notada de
establecer los valores en juego. Por lo demés, Belton y Stewart (2002) iden-
tifican dos tipos principales de auxiliares de la decisién, los analistas y los
facilitadores. Dejando de lado que ambos tipos pueden ser ejercidos indis-
tintamente por personas u organizaciones, en general se asocia las funciones
de facilitadores con quienes tienen la capacidad para gestionar procesos de
discusién y decision de grupos, en los que los mecanismos de gobernanza
pueden ser intrincados. En esta sistematica, la funcién de analista describe
al resto de las situaciones, en las que los mecanismos de decisién son més
directos. Si cabe destacar que ambos tipos de funciones demandan como
competencia principal la capacidad para modelizar la situacion problemati-
ca, es decir para representarla de una manera mas o menos abstracta, pero
en cualquier caso significativa y util para la solucion.

Estas observaciones sobre el proceso de gestién y el proceso de anélisis
para desarrollar un plan de accién pueden considerarse como genéricas y pro-
cedimentales. De manera complementaria, el manejo forestal ha adoptado
otro enfoque de planificacién que merece ser analizado con cierta profundi-
dad.
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