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El personal técnico del IICA debe

estar preparado para participar acti-
vamente en los procesos de transfor-

macidn institucional, conducir o par-
ticipar en equipos de trabajo, conocer
y desarrollar diferentes estilos de lide-
razgo, y contribuir a los procesos de
cambio para elevar la eficiencia de sus Unidades y la capacidad
competitiva del IICA_

* El objetivo es lograr que un grupo de funcionarios del IICA

aumenten sus capacidades para:

# Valorar la importancia del trabajo en equipo.

#+ Contribuir al desarrollo de las capacidades de liderazgo para
facilitar el cambio organizacional,

# Analizar el entomo institucional, la posicidn competitiva v las
ventajas estratégicas del IICA.

# Divulgacion de lo aprendido.

Las tematicas desarrolladas fueron:

A. Flaneacion Estratégica y Mercadeo

# Estrategia competitiva.

# Mercadeo institucional.

# Fortalecimiento de la capacidad competitiva en areas técnicas.
# El PMP 94-98 y la formulacion de un plan estratégico.
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+ La difusion de la imugen institucional v la cooperacion
técnica.

B. Liderazgo vy Desarvollo de Equipos

# Desarrollo de equipos,

# La organizacion aprendiz.

# Valores, vision y liderazgo.

# Personalidad v equipos de aprendizaje

# Técnicas de comunicacién, negociacion y toma de decisiones.

Para lograr un alto impacto en los participantes se emplearon
métodos altamente participativos, incluyendo exposiciones
breves de los facilitadores, discusiones de grupo, sesiones

plenarias, ejercicios grupales.

Los temas se desarrollaron en forma intercalada, dando mayor
dinamismo y variedad al taller. A la vez, se utilizaron materiales
elaborados por el [ICA y otras instituciones junto con ejercicios
practicos y otros recursos como complemento. Esto con el fin
de que los participantes lograran desarrollar destrezas que
pudieran ser aplicadas en el lugar de trabajo. O
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% PLANEACION ECTRATECICA

Las empresas deben pomer su punto de mira en m:ariy
mantener una veniaja competiliva en comparacion con los
miejores competidores mundiales.

Las ventajas Competitivas

1. La mejora, la innovacion y el cambio: El utilizar nuevas
tecnologias, nuevos metodos y formas de hacer las cosas.

2. Sistema de valor. Actividad relacionada con la creacion y
uso de un producto o servicio, & intercambio de opiniones con
los proveedores y los canales de distribucion esencial en el
proceso de crear y mantener la ventaja.

3. Mejoras incesantes: Mos nemos a presiones y estimulos
externos que nos motiven y guien a la necesidad de actuar para
el cambio.

4. Perfeccion: El tener recurso humano eficiente y capacidad
técruca mnterma, el eliminar antiguas ventajas para Crear uUnas
NUEVas.

5. Planeamiento de la estrategia. Expander el mercado del
servicio que se ofrece, aprovechar las ventajas que ofrece

nuevos mercados y coordinar e integrar nuevas actividades con
el objeto de obtener economias o aprendizaje.

Presiones para la innovacién

Se debe buscar la presion y el reto eon ellos se llega a la
innovacion y pufolédm wm:iahmh SO

IICA, Sede Central

# Vender nuestros servicios a los mas entendidos vy exigentes
ya que estos estimularan la mas rapida mejora y esperan de
nosotros la mejor actuacion.

# Buscar los clientes con las necesidades H1inh5 dificiles de
satisfacer IMPOonen exigencias estnclas al servicio que se
olorga. Srl:l?;:que serviran para autoanalizamos para IT%DIEI’
la actuacion y aplicar las caracteristicas y servicios ofrecidos

#+ Normas que superen barreras reguladoras a los modelos de
los 08 mas rigidos. Usuarios que exigiran modelos de
s O servicios de primera.

# Abastecerse de los proveedores mas avanzados y mas
internacionalizados que haya, (Que posean ventaja competitiva
y vision profunda.

# Empleados como colaboradores permanentes.

+ El motivar al empleado como colaborador de la empresa,
estimular sus ideas en bien de la productividad.

# Hacer de los competidores destacados una fuente de
maotivacion. Seguir muy de cerca las ventajas competitivas de
UNa empresa, cCOMO Una ﬁ.lmledea;n'entﬁu}epm superar
deficiencias intermas vy motivar al cambio.

El entorno competitive nacional

Sacar todo el provecho posible del entorno nacional, trabajar
activamente para mejorar su Sede Central y hacer de su nacidn
de ongen la mejor plataforma para el éxito intermacional

Qe la persona se supere y sea digna de imitar por sus compa-
fieros, logrando asi una fuerza total de calidad

La Competencia

Mo se puede huir de las alianzas estratégicas. Por consiguiente,
hay que aprender a adoptar esa idea.

S . 9
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Por qué colaborar? Para irir nuevas tecnologias o especia-

lidades, donde se refleja compromiso y capacidad
absorber las técnicas del otro. ! PR

El qué de la competitividad

(Qué hace que una compafiia sea mas rentable que otra?,
competir con base en el tiempo, inclinacion por los clientes y
buscar variedad de ventajas.

# Concentrar recursos en forma més eficaz en las metas
estratégicas claves.

+ Acumular recursos es una reserva de iencias, el entrar
en contacto con nuevos clientes, ap mis sobre sus
competidora, enfrentar y resolver problemas técnicos y
descubrir mejores maneras de hacer las cosas.

+ Complementar recursos al mezclar diferentes tipos de
recursos de manera que multipliquen el valor de cada uno. La
capacidad de mezclar los recursos implica varias destrezas:
integracion tecnologica, integracion funcional e imaginacion de
ruevos productos,

iCﬂmRemms,:umdDmammduuutﬂlmum
destreza o capacidad determinada, serd mayor el
to de recursos.

# Recuperar recursos entre el tiempo del gasto y su
recuperacion a través de los ingresos.

# Cuando mas rapido sea el proceso de recuperacion, mas
elevado serd el multiplicador de recursos.

LICA, Sede Central

Fuerza impulsora

Proporciona un o idea central a partir de los cuales
puede verse el futuro de la empresa y evaluar las decisiones de
productos y mercados que permitirin o impediran alcanzario.

De donde proviene la fiuerza impulsora:

Area Estratégica

Categoria

1. Productos'mercados a. Productos ofrecidos

b. Necesidades de mercado
2. Capacidades a. Tecnologia
b. Capacidad de produccion
c. Método de venta
d. Método de distnbucion
¢, Recursos naturales

a, Tamafio/crecimiento
b. Rendimiento/utilidades

3. Resultados

| .a. Productos ofrecidos.

Cualguier o servicio que se offece al mercado que
provee y s mantenimiento ¥ apoyo

1 b Necesidades de mercado.
Grupo de compradores que comparten y requieren necesidades.

2.a Tecnologia.
NS .
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Abarca las habilidades y conocimientos de los que ejercen
deternunada disciplina, ciencia o profesion; tambien abarca los
sistemas, equipos y servicios de apoyo como laboratorios,
bibliotecas y cosas similares.

2.b. Capacidad de produccitn

Abarca la técnica, los procesos, sistemas y equipos que se
necesitan para elaborar productos especificos, asi como la
capacidad de mejorar esos procesos. En una empresa de
servicios, comprende los procesos ¥ técnicas necesanas para
proveer los servicios y cualquier elemento de apoyo como
materiales, procedimientos, programas, etc

2.c. Método de venta.

Es la forma inicial en que una empresa, una vez que consolide a
los cliemtes potenciales, los incentive para que compren sus

2.d Método de distribucion,

Es el medio por el cudl los pmdummlmn al consumidor y
abarca el almacenaje de campo. Com técnicas y equipos
importantes que apoyan los métodos de distnbucion.

2.e. Recursos Naturales:

Es la riqueza que ofrece la naturaleza Una empresa cuya
fuerza im son los recursos naturales desarrollan sus

os y mercados usando y conservando esos recursos. Se
concent en controlarlos para incrementar su valor

IICA, Sede Central

3.a Tamafio/crecimiento;

Define la gama de sus productos, sus mercados y su extension
geografica segin quiera llegar a ser mayor o menor.

3.b. Rendimiento/utilidad:

Puede medirse en vanas formas: porcentaje de ventas, rendi-
miento sobre activos o rendimiento sobre capital. En empresas
no lucrativas las medidas de rendimiento pueden expresarse en
términos de la razon costobeneficio, control presupuestal o en
la calidad de los servicios que se ofrecen.

(Por qué las Instituciones de servicio no nnden?

Existen tres explicaciones populares.

# Sus gerentes carecen de espiritu comercial

# Necesitan lideres mejores

# Sus objetivos y resultados son inalcanzables 0
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J p F 5n de la E
rocaco de Formulacion de Ia Ectrategia
I (Este modelo de formulacidn de estrategia, con modificaciones menores, es igualmente aplicable a las organizaciones sin fines de lucro v a las publicas)
" Pago 2: Evaluar ol potencial "]
I i " mmnpntiﬂw SR
Paco 1: Definir el negacio , ,
: : : £ Qué se necesita para triunfar en
I {,gue c:]asadde industria? ’ esta actividad?
; En qué industria se participa’ :
¢enq P P L Paeo 2: Evaluar el stractivo de W v Bases de la cmnpe’llenlma.
' i Qué segmentos estratégicos? la Industria v Factores clave del exito
v Unidades ¢ Intensidad competitiva: ; Cudles . Tenemos lo necesario para ser
v Regiones geogrificas son las fuerzas de la competencia un competidor exitoso?
v Recursos en cada segmento? {Cual es nuestra posicion com-
v iti 2 idad
ta acty
- b - o Madurez. ;Cuil es el potencial i PRNLGLEE el
' de crecimiento én cada segmento? —
c . L Paeo 5: Implamentar Ig -
Paco 4: Salecolonst Ia eshrategia g v Atractivo de la industria: eetratogla ealoccionads
planificar aeciones gRNCEE ] byl it i g Monitorear y controlar la imple-
tunidades de cooperacidn impor- ey p
;i Dénde debemos competir? Lante? HpENRE0 o
v Cuiles productos/servicios? m (1 v Obscrvar cambios importantcs
v Cuiles clientes? mdee
v Cuiles 2 sficas? v Examinar sus implicaciones
O : T estralégicas
i Como debemos competir? : (s
i Cudles son nuestros objetivos? v Modificar los "I."'Jemm ylo
i Qué cambios se requieren? planes de conformidad
¢ Cudles son los resultados probables? : L
; Cuiles son los riesgos? Efmtua.r can‘_;bm.ﬂ: organizalivos
i Cudles son los beneficios? MELCEaID
Ly ) v Liderazgo
v Sistemas gerenciales
| A |

e N




iwkE

A B B N N N EFEEFEEFFEFEFEEE

[ Taller sobre Desarrollo Organizacional para la Competitividad (DOC) IICA, Sede Central
I
Traz bloques béeicoe del planeamiento e —
; Analisis y
, Donde estamos hoy? i
b oy -
Evaluacion. § Cinco interrogantes & conciderat en el planeamiento
iA donde queremos llegar? o )
{Qué queremos ser? - e (ERCIAN 1. ;Como podria hacerse?
Potencial y
LCémo vamos a llegar? » Accion Oportunidades Analisis
—— . 2. . Qué puede hacerse”?
Recursos
. Capacidades ¥
e —— Limitaciones
Metodologfa tipica del planeamiento : ,
' 3. ;Qué quiere hacer la
— Misién ' Admiai:!t‘;::;ﬂn'? Evaluacion
Fortalezas y debilidades, Anilisis intermo Objetivos
oportunidades y amenazas y externo Claves
i Cuales son las metas? Objetivos
. i Codmo alcanzar las metas? Estrategias 4, i Por qué deb::r{; ]hxgrse?
¢ Responsabilidades
Como hacerlo y cuando? Asignacion de recursos P Accion
¥ pien de opemacion 5. ;Cuindo se hara?
;Hay discrepancia entrelos ~ Revision del plan Programacion
objetivos esiratégicos y el operativo y los
plan de operacion? jetivos
Retroalimentacion Ejecucion de los planes ________-A—-_______
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PR bl D ;:‘-E-:- ——
Reeymen

Planeacion estratégica es la
actividad de modelar el
futuro de la empresa, a través
de un proceso ordenado,
mediante la administracion
de las ventajas competitivas

e s
Valoreg

Definicion de principios que tenga

por objeto clarificar grandes lineamientos
éticos, no obvios, que deberin ser distintos
del comportamiento de cada uno

de sus integrantes

e e T e

-

Vicitn - Micién

Mision
—
Clientes Condicion
Flujos —= Productos Futura
Procesos Deseada
—
Valores

lICA, Sede Central

e —— ‘Il‘;"’. S E—

e

Proceco Vigién - Micién
Paocicién futura deceads

{ Qe servicios ofrecemos?

i Qué necesidades queremos satisfacer?
i A qué personas queremos servir?

i En qué lugares queremos estar?

i Qué tipo de servicio brindaremos?

i Cudl serd nuestro liderazgo?

4 Cudl serd nuestra razon de ser?

{ Qué procesos utilizaremos?

{ Como controlaremos?

¢ Qué sistemas de trabajo aplicaremos?

4 Como sera el trabajo en equipo?

¢ Como veremos a nuestros porveedores?
i Qué tipo de capacitacion brindaremos?
£ Cual sera |a participacion de nuestros afiliados?

;Como sera la innovacion?

—— D ——
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Irfarmackin

Fuerza impulsora?
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Y

Libro de recetas IICA Céctel "Organizacién Inteligente"

"Para los que quieren romper su dieta rutinaria"

Plato principal INGREDIENTES:
1 Tonelada de Modernidad

1 Tonelada de Apertura

1 Tonelada de Competitividad

INGREDIENTES:

-Muchisimo Para quién (clientes)
-Muchisimo Cémo (plan)

Tgual cantidad de Qué (producto) Mezclamos los ingredientes con gran calor

humano, una pizca de inteligencia y listo!!!
Procedemos a embriagarnos en la buena

Los colocamos en un tridngulo, le ponemos : : :
bastante entusiasmo y procedemos a disfrutarlo vida hacia un mejor futuro.

en pleno.

e T T T
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' TIPOLOGIA DE PERSONALIDAD
E SRR |

Brager ¢~ (INTROVERSION)
N
S
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'.""'_.___*--..-._3,_____ N

S _.
(EXPERIMENTACION) ~ -/ (NTUICION)
(SENSORIAL) oul *
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(SENTIMIENTO) N e (PENSAMIENTO)
. -~ )
- - e - Sy "',F"' i . - MC: .
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(PERCEPCION) (JUICIO, DECISION)
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% EL LIDERAZCO Y LA CONSTRUCCION
DE ORCANIZACIONES APRENDICES

El ser humano ha sido dcsignuduaﬂara aprender. Los nifios
vienen equipados con un insaciable deseo de explorar y
experimentar, Desafortunadamente las instituciones prima-
rias de nuestra sociedad estdn orientadas predominante-
mente hacia el control mas que hacia el aprendizaje,

emiando a los individuos por ejecutar un buen papel ante
0s otros, en vez de cultivar su curiosidad natural e impulso
de aprender. El juego consiste en encontrar la r ta
correcta y eludir los errores. La motivacion intrinseca
autoestima, dignidad, curiosidad por aprender v disfrutar el
aprendizaje, son destruidos. Dentro de las instituciones, esta
tendencia crea las condiciones para conducirlas a la
mediocridad.

El viejo modelo "la cupula piensa y los locales actian” es
desplazado por una integracion del iento v la accion
en todos los niveles. El desafio es cl de aprovechar el genio
colectivo de la gente.

Aprendizaje adaptativo y generativo

Las tradicionales burocracias autoritarias resE?lnden muy
lento para sobrevivir a un ambiente cambiante. En los nifios,
el impulso de aprender es mias fuerte que el deseo de

nder y adaptarse mas efectivamente al cambio de
ambiente. El impulso de aprender es un impulso de ser ge-
nerativo, de expandir nuestras capacidades. Es por eso que
las organizaciones que destacan estan onentadas al

" Basado en el articulo "The Leader's New Work: Euilding a Learning
Organizations. Peter M, Senge, MIT Sloan School of Management.

IICA, Sede Central

aprendizaje GENERATIVO que se relaciona con CREAR,
mientras que el ADAPTATIVO se relaciona con el COPIAR.

El movimiento japonés de CALIDAD TOTAL ilustra la
evolucion del aprendizaje adaptativo al generativo. Con su
énfasis en la expenmentacion continua v la retroalimenta-
cion, este movimiento ha sido la primera ola en construir
organizaciones aprendices. Las firmas japonesas onentaron
su visidn hacia el servicio al cliente. En una pnmera etapa
la calidad total se enfoco hacia "ajustarse al estandar”, luego
vino un enfoque hacia “ajustarse a las necesidades del
chente”. Ahora, las firmas exitosas buscan entender la "nece-
sidad latente” del cliente; o sea, aquello que los clientes
podrian realmente valorar, pero, que jamas experimen-
tado o no pensarian en solicitar. Se requiere algo de
imaginacion para ver lo que el cliente podria necesitar mas
que una investigacion del mercado.

El aprendizaje generativo requiere de una nueva forma de
ver el mundo, tanto para entender a los clientes como para
manejar mejor un negocio. En esto, el tiem un factor
clave entre los eventos y las respuestas (acciom ¥ reaccién).
El aprendizaje generativo requiere ver los sistemas que con-
trolan los eventos o acciones. Si se encuentra la fuente sis-
tematica de problemas se puede eliminar los sintomas y las
causas subyacentes.

Tensidn creativa: el principio integrador

El liderazgo en una organizacion aprendiz empieza con el
principio de la tension creativa. Tension creativa viene de
ver claramente donde nosotros necesitamos estar, nuestra
"visidn", vy de narrar la verdad sobre donde estamos,
nuestra "actual realidad”. El espacio entre ambas genera
una tension natural { ver figura 1).

La tension creativa puede ser resuelta de dos maneras
bisicas: elevando la actual realidad hacia la visién o bajando

i S ||
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la vision hacia la actual realidad. Los individuos, grupos v
organizaciones gque aprenden como trabajar con la tension
creativa, aprenden como usar la energia que genera el mover
la realidad méas confiadamente hacia sus visiones.

Figura # 1

Sin vision no hay tension creativa. La tension creativa no

¢ ser generada solamente de la actual realidad. Todo el
andlisis del mundo nunca generard una vision. Los que
tratan de sustituir la vision por el analisis t:reen!ﬂue es
suficiente jw: la gente entienda la actual realidad para
motivarla al cambio. Luego se desilusionan al descubrir que
la gente "resiste” el cambio personal u orgamzacional que se
debe hacer para alterar la realidad. Lo que nunca entienden
es que la energia natural para cambiar la realidad viene del
tomar una fotografia de aquello iﬂuu: "podria ser”, lo cual es
mas imporiante que lo que "actualmente es”.

Pero la tension creativa no puede ser generada sélo con la
vision, demanda una fotografia de la realidad, pues, sin ella
s:eria"fulmdad mds que creatividad. El principio de tension
creativa ensefia que uma precisa fotografia de la aciuval

IICA, Sede Central

realidad es tan imporiarnie como una convincente fotografia
del futnro deseado.

Guiarse a través de la tension creativa es diferente de
resolver problemas. En la resolucion de problemas, la
energia para cambiar proviene de procurar alejarse de un
aspecto indeseable de la actual realidad. Con la tension
creativa, la energia para el cambio proviene de la vision de
lo que necesitamos crear, yuxtapuesto con la actual realidad.
Mucha gente en las organizaciones se motivan a cambiar
unicamente cuando sus problemas son suficientemente
grandes para causarles un cambio. Esto funciona por un
tiempo, pero el proceso de cambio se agota tan pronto los
problemas que manejan el cambio se wvuelven menos
af:rr.miarm:s. Con el problema resuelto, la motivacion para
el cambio es extrinseca. Esta distincion refleja la diferencia
entre el aprendizaje adaptativo v el generativo

El nuevo trabajo del lider

La respuesta de la gente hacia la organizacion aprendiz es
muy positiva; sin , nadie se atreve a crearla y esto
58 deﬁ a la falta de ERAZGO. No se tiene una real
comprension del tipo de compromiso que se requiere para
CONStIUr una crEanizacion semejante.

Muestra tradicional vision de lideres -en especial la de gente
que dirige, que toma decisiones claves y da energia a los
grupos- estd profundamente arraigada en un wision del
mundo individualista y asistémica. Los lideres como héroes
que surgen hacia adelante en tiempos de crisis, son milos
que refuerzan el enfoque sobre eventos de corto plazo y
héroes carismiticos, en vez de hacerlo sobre fuerzas
sislémicas y aprendizaje colectivo

Elli en las organizaciones aprendices se centra en un
trabajo mas importante. Los lideres son disefiadores, maes-

S : 12
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tros y ﬂrfanzad' ores. Estos papeles requieren nuevas habi-
hidades: la capacidad de construir unaTr:ilsiEln compartida, de

traer a la superficie y desafiar los modelos mentales preva-
lecientes v de fomentar més patrones sistémicos de
pensamiento. Los lideres son responsables de construir or-
ganizaciones donde la %Tte continuamente expanda su ca-
pacidad de moldear su futuro, o sea, los lideres son respon-
sables del aprendizaje.

El lider como disedador

Las funciones de disefio, o de "arquitectura social® son
raramente wisibles, toman lugar fuera de escena. Aguellos
ue aspiran a guiarse por el deseo de control, ganar fama o
. lemente ser el centro de accion, encontrarin poco
atractivo el quieto trabajo de disefio del liderazgo.

Pero qué, especificamente, involucra el disefioc organiza-
c:innal"?u La pnpnfgm tarea del disefio organizacional consiste
en disefiar las ideas gobernantes del propoésito, vision y
valores medulares con los cuales la gente va a vivir. Pocos
actos del liderazgo tienen mas impacto sobre una
u;f,a.ni.zaciﬁn que construir la fundacion de un proposito y
valores medulares.

La segunda tarea involucra las politicas (normas que guian
las decisiones), catlja!d:gias estructuras que tras adan las
ideas guias a las decisiones de negocios. _
La tercera tarea son los efectivos procesos de aprendizaje.
Su creacion es la tercera llave y deben ser promovidos
continuamente.

El lider como maesiro

El lider no es el experto autoritario a:.ui,m trabajo es el
ensefiar a la gente la "correcta” vision de la realidad. Mas
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bien se trata de ar a otros, incluyendo ¢l mismo, a ganar
mas visiones intuitivas de la actual realidad. Esto es lideres
en la linea de entrenadores, guias y facilitadores. En las
organizaciones aprendices, este papel se desarrolla por la
atencion a los modelos mentales de la gente y por la
influencia de la perspectiva de los sistemas. Nadie carga en
su cabeza una organizacion, un mercado © un estado de
tecnologia. Lo que cargamos son suposiciones. Esas figuras
mentales de como funciona el mundo tienen una influencia
significativa sobre como percibimos los problemas y las
oportunidades, identifi cursos de accion vy realizando
< Ones

Pero trabajar con los modelos mentales va més alla, al
revelar las suposiciones escondidas. La realidad percibida
por mucha genie en las organizaciones, significa presiones
que tienen que nacer, crisis ante las que se tiene que reac-
cionar y limitaciones que tienen que aceptarse. Los lideres
como maestros ayudan a la gente a reestructurar sus
visiones de la realidad para mirar mas alla de las condicio-
nes superficiales y eventos, dentro de las causas subyacen-
tes de los problemas y luego el ver nuevas posibilidades de
moldear el futuro.

Especificamente, los lideres pueden influenciar a la gente pa-
ra mirar la realidad desde tres distintos niveles: eventos (en-
foque reactivo), patrones de conducta (enfoque sensitivo)
y estructura sistémica (enfoque generative).

El enfoque reactivo refuerza la atencion a corto plazo y a
eventos dramaticos, es una estancia reactiva hacia el cambio
-quién hizo queé a quién-

El enfoque sensitive identifica comportamientos a largo pla-
zo vy valora sus implicaciones.

El enfoque generativo es el mas poderoso; se pregunta
"Qué causa los patrones de conducta?". 15:11? se direccio-
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nan las causas subyacentes de comportamiento al nivel que
los patrones de conducta pueden ser cambiados

En las organizaciones aprendices, los lideres ponen atencidn
a ]uésmllrm niveles, pero, enfocan especialmente la estructura
sistémica.

El lider como administrador

Es ¢l papel menos temido, la administracidn ha sido el
aspecto més reconocido de %ﬂnqm su fuente ain
no es ampliamente entendida: El servidor es pnimero
servidor. Es el natural sentimiento de que uno necesita
servir para primero servir. Es diferente de aguel que es
prnmero lider por la necesidad de satisfacer un inusual poder
de manejar o de adquirir posesiones materiales,

Nuevas habilidades

El nuevo liderazgo requiere nuevas habilidades que solo
pueden ser desarrolladas con una dedicacion duradera. Nos
es suficiente para uno o dos individuos, se tiene que distri-
buir por toda la organizacion. Kouzes y Posner © describen
en forma clara estas habilidades:

1. Desafiar el proceso

1.1 Experimente y tdmese riesgos ann cuando pueda fallar.
1.2 Pregunte "Qué podemos aprender?”, cuando las cosas
no Caminan como S& espera

1.3 Busque siempre formas para mejorar e innovar

2. Habilitar a otros para actuar

2.1 Involucre a otros en la planificacion de las acciones que
les afectan a ellos.

% Kouzes, James M; Fosner, Barry Z "The Leadership Chalenge: Hew
to get extraordinary things done in organizations®, 1267,
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2.2 Dele a la gente la libertad para tomar sus propias
decisiones. .
2.3 Desarrolle una atmosfera de respeto mutuo y confianza,

3. Servir de ejemplo

3.1 Aclare sus valores y creencias.

3.2 Asegirese que la gente esta de acuerdo con esos valo-
res.

3.3 Sea consistentie en la practica de lo que practica.

4. irar una visitn

4.1 Describir a otros la clase de futuro que pueden crear

juntos, :
4.2 Muestre a los otros como sus intereses pueden ser satis-
fechos por una vision compartida

4.3 Comunique claramente un panorama positivo y esperan-
zador.

5. Potencializar ¢l ;

5.1 Elogie a su ﬁlte por los trabajos realizados
5.2 Celebre los éxitos de sus proyectos.
5.3 Vincule los reconocimientos y logros.

Percepcidn y visién de equipo

La importancia de integrar todos estos conceptos a nuestro
diario quehacer en el IICA, motivo a los pmicigam.:x del
Taller sobre Desarrollo Organizacional para la Competiti-
vidad (DOC) a expresar su percepcion de la realidad institu-
cional, asi como a generar una vision sobre su futuro:

Nuesira realidad

# Tratamos de hacer lo mejor, pero, falta el efecto
multiplicador.

—
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# Podemos dar mas al [ICA en la medida en que nos
retroalimentemos como personas.

¢ Debemos reflexionar sobre la importancia de ser
pPOSItIvVOS.

# Tenemos que estar satisfechos con nosotros mismos para
poder apoyar al [ICA.

# Debemos asumir riesgos.

# La falta de vision produce frustracion y desmotivacion

# Sin visién y motivacion es dificil trabajar.

# La vision da entusiasmo para canalizar recursos.

# La visidon debe acompafiarse de planeamiento estratégico:
(Que? ;Como? ;Para quién? jPara queé?
+ Debemos ir éxitos y logros. (El IICA no es una

sola persona, es de todos, y solo junios lograremos la vision
futura positiva hacia adelante)

Nuesira vision

El trabajo en épos produjo cuatro sociodramas sobre la
posible fusion IICA-FAO y cada uno de ellos enmarcado
dentro de la vision de un reconocido lider (Mahatma K.
Gandhi, Franklin D. Roosevelt, Mao Tse-tung y Nicola
Machiavelli).

La vision individual fue expresada por cada participante y
dos de ellos la plasmaron de la siguiente manera:

VISION PERSONAL

"Estamos en el afio 2011, Los gobernantes del mundo han
aprobado la creacion de la QLA (Organizacion Internacional
imentana), con una oficina central itinerante y

uefias unidades en cada pais. La mision del organismo es
rindar informacién en apoyo a las acciones de los gobiernos
ﬁm lograr en 50 aflos que menos del 50% de la poblacion
abite en zonas rurales y produzca alimentos para el

[ICA, Sede Central

autoconsumo. El organismo se autofinancia mediante la
venta de informacion agricola por satélite a entidades

ﬁghlim y privadas. En su Comité Directivo hay tres
mbres y tres mujéres (una soy yo)".

HICA: VISION SIGLO XXI

"Una institucion generadora de conciencia hemisfénica,
capaz de hiberar e integrar el potencial econdmico, técnico y
humano, necesario para la consolidacion de una identidad
Latinpamericana comprometida con su propio desarrollo”.

EQUILIBRIO

"Felices sq;l'i aguellos que suefian sreflus yLejv.:a’_rE re ﬂfﬂlﬁf
a precio para realizarlos B
SUENENS.

EL FUTURO DEL LIDERAZGO

"El dominio de los lideres es el futuro. La herencia especial
del lider es la creacion de instituciones valiosas que
sobreviven a los tiempos.  Las contribuciones mas
significativas que hacen los lideres no son las ganancias de
hoy, sino el desarrolle a largo plazo de las €
instituciones que crecen y prosperan. Como el desarrollo
del liderazgo es finalmente el autodesarrollo, el reto del
liderazgo es un reto personal” (Kouses y Posner. The
Leadership Challenge).

Conclusion

Tanto la vision individual como la de equipo, nos llevan a
reflexionar sobre la importancia de convertimos en personas
y grupos generativos, donde el hilo conductor sea la
creatividad que forjard nuestro futuro sobre una base de

equilibrio entre nuestra realidad y nuestros sueilos. O
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Mahatama K. Gandhi

Un lider gana batallas con valentia, pero para ganar la guerra se
requiere un espiritu indomable.

Es el espiritu indomable del lider lo que da a los otros la confianza
de que venceran.

No podemos alcanzar un mayor nivel de liderazgo, s1 no
reconocemos que el cumplir con nuestras responsabilidades debe
ser una forma de vida, no una forma de obtener premios.

La observacion personal y el compromiso con la verdad permiten
al lider ver las cosas tal como son: entender las verdaderas
necesidades de las gentes.

Es posible ejercer el poder a través del control o a través del
servicio. El control motiva a la gente a través de vinculos. El
servicio motiva a la gente a fravés de su sentido de obligacion
personal y moral.
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Mao Tse-Tung

Para unirse con las masas se tiene que actuar de acuerdo con las necesidades v los deseos de las masas.

En esto hay dos principios: Uno son las necesidades en el bienestar de las masas; desde los problemas de
reales de las masas (no lo que nosotros pensamos que la tierra y el empleo, hasta los del combustible, el
ellos necesitan) arroz, el aceite y
y el otro son la sal; y debe-
los deseos de mos ayudarlos a
las masas. avanzar de estas
cosas hacia la
comprension de
Las masas de- las tareas més
ben definir sus elevadas  que
propios propo- nos hemos pro-
sitos en vez de puesto.
que  nosotros
hagamos  las Ese es el mé-
definiciones todo bdsico del
por ellos. liderazgo. [l
Debemos poner
mucha atencién

17
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Estilos de Aprendizaje
EC

ACOMODADOR DIVERGENTE
Mercadeo y Negocios Humanistas (Arte)

f-.._ﬁ\ P
Alnia Se adapta a situacion biant < Tabama g i deas"
'ﬂms d{mae n: :111caja la ﬁﬂ‘-:l'!a';nﬂl;l;] I:: hechos. [“‘a,__ Arturo i ¥, ?E;E;F;; A" Torments de ideas
ﬁi’i - {mpﬂ:-f:nf:-m o Alerta al significado de las cosas
Tanlg Toma Riesgos Miran desde muchas perspectivas
Swlvia Ell:]ﬁﬁifms nidades Adaptacion por observacion

- Gustan de la gente

Gustan de la gente Usan el "feeling"

ECyEA | ECyOR
OR
e CAyEA| CAyOR

CONVERGENTE ASIMILADOR
Ingenieros y Técnicos Investigador, Matematico,
Ciencias Bdsicas
o 2T
Gemvamna ™. Prefieren lo técnico vs. lo social " Ma. Antonieia) Raciocinio inductivo i
Cristina Solucién de problemas fﬂ“ﬁﬂﬂﬂ Jara | Habiles en desarrollar modelos tedricos
m z ) Toma decisiones Tuit Flores | Integra diferentes observaciones en una
lleana - Aplicacion Practica : @ / Teonico
i Raciocinio hipotético deductivo Lora R Menos orientado a la gente
Controlan sus emociones o

CA
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1. Hola compafieros, vamos a
ver, todos los relajos que
hicimos ayer.

2. Un segundo para consuliar,
pues en mi memoria no he de

confiar

1. Juntos caminando por
senderos, cantando y bailando como raperos.

2. Llegué a una cascada de lo mas elegante, y le dije a mi
co ero ponte desodorante.

1. Después de un rato no sé por qué, baldes de agua yo
SUSpire,

2 };qimnms dos grupos para compartir y muchas pirafias
EVair,

1. Me pregunto yo qué hago aqui, y un plan estratégico yo
elegi.

2. Metas, liderazgo vy planificacion, circunstancias impre-
vistas, pero mucha um}:fm.

1. Riesgos tuvimos que no evaluamos, con panzasos y
culazos acabamos.

2. Fuimos premiados como chiquitos: coca-cola, panecillos y
muchos pﬂf'rlus.

1. Ya agotados y con calor, de medio tronco probé mi valor

2. Al aire &sin pensarlo, yo me lancé, pues en mi gran equi-
po Yo con

Mm de destreza yo me enfrenté, en tela de arafia me
£

2. Riesgos tuvimos que no evaluamos, pues una columna ca-
s1 quebramos.

lICA, Sede Central
1. Al caer la tarde coniinuamos y estilos de aprendizaje
evaluamos.

2. Divergente, convergente y asimilador, jdonde putas meto
al acomodador?.

1. Ahora en el desierto nos encontramos y sin saber nos
estrellamos.

2. A gritos, pellizcos y empujones, algunos olvidamos
nuestras lecciones.

1. En estos casos de supervivencia, nuestra enemiga es la
violencia.

2. Un mensaje a nuestro grupo queremos dejar, que bastante
bueno es tolerar.

1. ¥ si me pregunto cual fue la leccion, que formemos
juntos un grupo de accion.

2. Y antes de montarnos en otro avion, estos raperos piden
aventon. (1
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< COMUNICACION

Observe, Escuche y Aprenda

La Comunicacion, este polifacético término estuvo rodeando-
nos desde el comienzo del DOC y no simplemente por recaer
en €l la tarea de la interrelacion personal.

El de la comunicacion dentro de una institucion tan rica
en culturas y en diversidad de personalidades es uno de los
pilares mis importantes para el buen entendimiento y
camaraderia. Esto a su vez da paso a una excelencia laboral.

Definir el térming comunicacibn para un Organismo que

oba tantos y tan vanados y proyectos como el
ﬂgeﬂumsmimpmihle. entonces Equ&lﬁﬂlirmj.mtumnlus
facilitadores fue dar un ripido vistazo, en tan s6lo una tarde, a
las grandes dreas de la comunicacion:

Comunicacion Interna
1. Se enfatizé la necesidad de ESCUCHAR

MISITO qUE Oir).

2. La camaraderia entre los co {todos somos
igualmente importantes y merecemos el tiempo del otro)

3. La tolerancia es uno de los valores que ayudan a una buena
intesrelacion personal.

{que no es lo

4. El conocernos e interesarmos en quiénes somos y qué
estamos haciendo.

Comunicacion Externa

l. Cada uno de los funcionarios de la institucion somos la
comumnicacion externa.

.-_.-'
£

/

NICA, Sede Cent:

2. Se recaleo la im ta de una ion de I
programas y proyeetos que tiene el LICA. prea darse mis
COMOCET.

Dentro del material de apoyo que los facilitadores utilizaro
como referencia estuvo la Propuesta elaborada en el marco de
la Comision el Analisis, reformas y Desarrollo Institucional
(COARDI) de diciembre del 94.

También como lo vimos y vivimos en el DOC con algunos de
los I_Inba)ﬂsmu]uig) sin una adecuada comunicacion pueden
suscitarse | les de mal entendidos, mal entendidos
como el caso entre Bing v Hart. Ellos fiseron los protagonistas
de [a lectura; "La Pericia del Administrador”

Aqui se pone de nuevo en prictica otra de las lecturas que entre
leimos avanzada la noche v el suefio en el boletin Desarrollo
Institucional: En Accion: " es percibir el significado de
ﬂnlamc-gu?mqu::s::mpka la palabra hablada™ Thomas E.
Anastasi Ir.

'--_- "
Recuadro de sugerencias para escuchar mejor

4 No interrumpa

# Escuche atentamente para captar las ideas principales
# Concéntrese en los asuntos de fondo, no de forma

+ No se fastidie

# Permita que los otros hablen primero

# Enfatice

# No uzgue

# Reacciones al mensaje no al mensajero

# Perciba los sentimientos detras de las palabras

\\ # Haga preguntas

Fhillip L. Hunsaker y Anthony J. Alessandra, en “The Art of
Managing Feople™ Q
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Y al ser las 1530 pm. este
campeonato estd por comenzar,

El clamor de las masas proyecta
globalmente creativas y participa-
livas pOITas & Sus equipos.
estadio JICA esta totalmente re-
pleto... agui mo cabe ni un obje-
tivo mas.

Y ahi estan_ 8i, si! Ambos equipos salen al campo de la batalla
competitiva.

Al lado izquierdo estan los competidores y aquellos de
?]%fzmn verde-amarillento es el equipo de casa. equipo

Las masas se entusiasman ante estos dindmicos, logisticos y
balanceados equipos.

Y. si, ya sali6, ya viene, ya esta en el arbitro lider azulino con
su uniforme blanquecino.

Lider azulino pide la propuesta estratégica, si la bola, la
pelota, la bola.

Lider lleva su flexible silbato a la boca y...

El equipo amarillo-verdoso tiene la propuesta, digo la bola.
Marjorie a Josefina, Josefina a Arturo, Arturo, Arturo la
bola, Arturo a Xinia, Xinia cuidado. Xinia da un paso largo a
'mna ¥ ¥... cuidado, cuidado, el portero sale y... saque de

Silvia se prepara y se la Cristina, cuidado con el riesgo
el prepara y pasa Esg

Ahora el competidor lleva la bola.

HCA, Sede Central

Centralismo a inflexible, inflexible a inflexible falla

Leizer viene con fuerza y retoma la propuesta estratégica
Todo el equipo apunta a la vision: el marco.

Y shi van Laura a Laura, Laura a Eduardo, Eduardo a
Antonieta. Corre, corre tiene su vision bien puesta.

Pide la bola lleana, [leana vaya lleana se baila ricamente a
todo el equipo de competidores.

La meta estd cerca. Ahora el riesgo es el portero. Pero ahi
més adelante estd Maria Anlonieta, avanza, avanza y
Marjorie, Alexandra, Anuro, Patricia, Tatiana Xima, Laura al
cuadrado, Cristina, Leizer, Leizer Leizer, Josefina, Eduardo,
J-:rhannqtl enﬁmEt?i del _dmarml hu:;t:a d ﬂu?ﬁr ventaja
competitiva y... Edwin pide la propuesta, digo a, mira de
reojo el mm'gu o ﬁrisiﬁ-ngr.. GMOOL

Las masas se exaltan y ahora. ..

NOTA: Cuéntos goles vamos a meter, a partir de la proxima
semana.

— ' 2'



[ Taller sobre Desarrolle Organizacional para la Competitividad (DOC)

<» MERCADEO INSTITUCIONAL

Estrategia de Mercadeo

La estrategia de mercadeo de la empresa debe adaptarse y
ser apropiada a los recursos de la empresa, a sus estrategias
en las areas principales de su negocio' y también debe con-
templar las limitaciones existentes.

En términos generales podemos distinguir algunos elemen-
tos basicos para la elaboracion de una estrategia de merca-
dotecnia, entre los cuales se encuentran la seleccion del
mercado, el planeamiento del prul:lutluz, la fijacion del pre-
cio, las comunicaciones y los sistemas de distribucion.

v Seleccion de la estrategia

v Planeamiento del producto Estrategia
v Fijacion de precios de
v Comunicaciones Mercadeo

" Sistemas de distnbucion

Antes de iniciar cualguier proceso que nos ayude a impulsar
nuestro producto en el mercado, de como mantenerlo
estable, etc. debemos determinar cudl es nuestro producto y
en qué mercado lo vamos a negociar.  Aqui debemos reali-
zar algunos procesos como segmentar o dividir el mercado,

" Entandsmos por negoclo 8 cualguler actividad gue sz dﬁdlque L
compaflia, institucitn, ete. Lucrativo o no,

2 Mps referiremes & Fraalucr.u entendiends por éste, benes o senviclos
ofrecldos,

IICA, Sede Central

a fin de encontrar en porciones mas pequefias los mercados
potenciales a nuestro producto o bien de nuestro interés.
Una vez dado este paso podremos definir en una forma mas
precisa cudl serd nuestro mercado de accion.

Posteriormente podremos dingirmos a planear nuestro pro-
ducto, que no solo quiere decir qué es el bien o servicio que
vamos a ofrecer, sino que surge la incognita de con qué be-
neficios o “llamativos™ lo vamos a acompafiar para ofrecerlo
a nuestro comprador, ya que es fundamentalmente la opi-
nion y el valor que el comprador le dé a nuestro producto.

Seguidamente debemos fijar el precio al cual nuestro pro-
ducto serd ofrecido en el mercado y lo mas importante es
gue debe fijarse de acuerdo al valor que nuestro cliente le
otorgue. Para la fijacion de precios podemos utilizar algu-
nas técnicas o procedimientos como lo son la discriminacion
de precios o diferenciacion de precios segin el cliente, pre-
cios de penetracion, etc.

Una vez establecido el o los precios debemos enfocamos en
como vamos a distribuir nuestro producto a través de dife-
rentes sistemas de distribucion, como ventas directas o indi-
rectas, ya sea dando a otros nuestro producto para que lo
comercialicen o bien nosotros nos encargamos de la comer-
cializacidn,

Finalmente hay un elemento fundamental que es la comuni-
cacion, va que aqui es donde informamos a las personas
sobre nuestro producto, sus ventajas, etc, a fin de
motivarlos para que lo adquieran. Para lograr que la comu-
nicacion entre nuestro cliente y nosotros sea efectiva
debemos saber que existe un proceso por el que el compra-

= 22
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dor debe tomar su decision de comprar. Nuestro cliente
debe reconocer cudles son sus necesidades, luego debe
identificar ante qué opciones de compra se encuentra, es
probable que nuestro cliente busque informacion y asi
seleccione su compra.

Debemos tener presente que aunque todos los elementos
para la elaboracion de una estrategia de mercadeo se
apliquen de acuerdo a la naturaleza del producto, todos los
elementos anteriormente citados estin estrechamente inter-
relacionados.

La mezcla de la mercadotecnia

Asi como existen elementos basicos para la elaboracion de
una estrategia de mercadeo, existen cuatro elementos que
bien combinados nos permiten crear una mezcla ideal en el
proceso de mercadeo de cualquier empresa. Estos se
conocen cominmente como “las cuatro P”, y corresponden
al producto, el precio, la plaza y la promocion.

Mezela de Mercadeo

PRODUCTO

PRECIO Cuatro P PLAYA

PROMOCION

LCA, Sede Central

Estos cuatro elementos interactian directamente en la
estrategia de mercadeo que vamos a elaborar

Respecto a producto, precio y plaza, ya adelantamos
algunos conceptos al definir los elementos de la estrategia de
mercadeo. En cuanto a la promocion, cabe aclarar que no
solo se refiere al concepto de publicidad, podemos resaltar
que nos permite crear, entre otros, una imagen de prestigio,
posicionar el producto en la mente del consumidor, etc

El 1ICA en ¢l marco de una estrategia de mercadeo
¥ la opinién del DOC I

De acuerdo al material que obtuvimos, existe un documento
que podriamos decir, contempla grosso modo una estrategia
de mercadeo especificamente para el [ICA. Este documento
llamado “Proyeccion Institucional, una tarea de todos -
Estrategia de Imagen Institucional”, es una propuesta
elaborada por la Comision para el Andlisis, Reforma y
Desarrollo Institucional (COARDI), elaborado en diciembre
de 1994

Este documento en nuestra opinion describe las fortalezas
del Instituto, muestra objetivos externos e internos, cita un
plan estratégico, sefiala mercados potenciales, y otros
elementos que posiblemente ningin otro documento los
mencione y que pueden servir de Insumo para entrar
realmente en un proceso de mercadeo institucional y la
elaboracion de la estrategia adecuada.
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J. {Hola Mencha!

X. Dhay Fimita... ,COomo te va?
Bien mi amor, pero jdonde

vas?

X. Al mercado de compras.

J. Mira, ;jy como esta el rico de

tu hijo?

X. (Cudl de todos?

J. Eduardillo, el cumiche

X. Yo creo que se estd volviendo
loguito, seguro de tanto estudiar
Fijate que acaba de llegar cursiado

andaba con la Tofilla, jte acordas?
la ‘Barrientos”,

I jAyl qué asco, jcomo asi
m.trsjiad}q;‘? Y

X. Pues mujer, que fue a un curso,
un tal DOC y ahora dice que va a
salir a la ciudad para ir a la
Universidad, para estudiar algo asi
como ir al mercado para aprender
quién compra y quién vende... y yo
I:nra ir al mercado a comprar nunca
e necesitado estudiar!

J. Qué pecado... tanto esfuerzo de ustedes para nadal

X. Y fijate que dice que hablara con Edwin y que asi tal vez
le den una beca en la "“TIERRA’. (EARTH)

J. Pero si que esta loco! si en la tierra siempre ha estado.
i'{.l.fmum yo lo dudo, porque creo que siempre ha estado en
a luna.

J. Bueno, ;jy por qué no le preguntis al sefior Quimico del
pueblo, tal” vez pueda preguntarle a las Lauras y a

[ICA, Sede Cen

Alexandra, si le dpuﬂ!en contar alguna experiencia vivida p
ellas con locos de ese tipo?

X. Vieras que solo decir que ¢l mundo necesita hace
;‘:'%]CK’ ¥ yo no s¢ si es que le va a prender fuego :
eta,

J. Te recomiendo que busqués a Cris, porque yo me enter¢
que ella leyd un libro que se llama “Las mujeres son de
Marte y los hombres son de Venus”

X. No mujer! Cue querés que me
comunique, que ya no se va a la
ciudad sino a la Via Lactea

1 Si.h}d:pi-.,-. rsiz-&r-. m;;:;nma o diria

e hicieras lo que hace orie,
ﬁ hablés para qqu«t no te m:tlls en
problemas, aunque también podés
tratar de comprenderlo porque no
olvidés que la comunicacion es la
base de la comprension.

X. No, lo que voy a hacer es lo que
me aconsejo Geovana, no sentirme
mal m&nqun no lo haya escuchado de
verdad.

1. Pero deberias tratar de escucharlo
bien como lo hace Tati, que hasta un curso llevd, asi lo
entendés.

X. No mujer, con suerte y me dice que yo no sé escuchar y
$._IE vuelve mas tarde cuando me pase la chicha .. es que es

Irgo.

1. Ay! ino me lo digas! jQué pecado!, yo podria resolverte
ese asuntillo.

X Bueno te dejo, nos veremos luego, O
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El Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura

Otorga el siguiente

CERTIFICADO

a Marjorie Chaves Antonieta Barrientos
.ﬂ.l'.':{ima’m Cortés Laura
Xinia Lépiz Josefina Méndez
Tathiana Rpdrigues Leizer Yosil Tinto
Ieana Barboza Laum Mora
Edurin Bolarios Eduardp Ziiny
Cristina Rpdi rigues Geovanna Badilla
Patricia Jara Arturo Hermdndez

Por haber participado en el I Taller sobre Desarrollo Organizacional para la Competitividad (DOC),
ofrecido por el Servicio Especializado de Capacitacion, Educacidn y Comunicacion y
la Asesoria Especial de la Direccidn General para Asuntos de Desarrollo Institucional,
del 18 al 24 de febrero de 1996, con una duracion de 64 horas.

Santa Bérbara, Heredia, 24 de febrero de 1996,

Jaime A, Vifias-Romdn Jan Hurwitch
Dvirector Servicio Especializado I Azesora Especial para
Capacitacion, Comunicacion Asunios de Desarrollo
y Educacidn Institucional
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