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Prefacio

Las plantas son esenciales para el ser humano y otros animales que
habitan el planeta, convirtiendo la energia del sol en alimentos para
el desarollo de semillas, hojas y raices. La vida humana depende
en gran medida de las plantas por las medicinas, los materiales de
construccion y el combustible que estas proveen. Las plantas son
importantes en muchos procesos ecoldgicos como la regulacion
climatica (incluida la absorcion de dioxido de carbono), la fertilidad
del suelo vy la purificacion tanto del agua como del aire. A pesar de
su importancia, mas de 80,000 especies de plantas con semilla
(20% del total) se encuentran bajo algun tipo de amenaza. La
amenaza de extincion se debe principalmente a la degradacion de
su habitat, especies invasoras y sobre explotacion, proceso que es
exacerbado por el cambio climatico.

La diversidad de plantas representa un recurso importante para
resolver algunos de los retos mas importantes de este siglo en
areas como la seguridad alimentaria, la disponibilidad de energia,
el cambio climético y la degradacion del habitat.

Se estima que el ser humano ha modificado mas del 50% de la
superficie terrestre, con cerca de 40% destinado a la agricultura y
la ganaderia. Para las plantas cuya distribucion natural se
encuentra dentro de estas areas transformadas, la conservacion
ex situ se convierte en su Unica posibilidad de sobrevivir. Incluso
dentro de areas protegidas y otras areas destinadas a la
conservacion, las poblaciones de plantas pueden ser vulnerables,
particularmente por especies invasoras, plagas, enfermedades y
cambio climatico.

En este contexto los jardines botanicos se convierten en una
oportunidad de conservar y manejar ex situ un nimero amplio de
especies de plantas, e in situ a una escala de paisaje mas amplio.
La razén fundamental por la que los jardines botanicos tienen un
papel relevante en prevenir la extincion de especies de plantas, se
basa en las siguientes suposiciones:

e No existe ninguna razén técnica por la que alguna especie de
planta deba extinguirse. Dada la cantidad de técnicas de
conservacion in situ y ex situ usadas por la comunidad de los
jardines botanicos, se deberia estar en la capacidad de evitar
la extincion de especies.

" Leadlay, E. & Greene, J. (eds). (1998). El Manual Técnico Darwin para Jardines Botanicos.
Botanic Gardens Conservation International, Richmond, UK.

e Como una comunidad profesional, los jardines botanicos
poseen una serie de habilidades que incluyen el hallazgo,
identificacion, recoleccion, conservacion y propagacion de
especies de plantas de un amplio espectro taxondmico.

Los jardines botanicos son una comunidad diversa, que cumplen
multiples objetivos como el turismo, la educacion, la investigacion
cientifica, la horticultura y la conservacion. Podrian maximizar su
potencial de impacto social al convertirse en una comunidad
profesional mejor organizada y que logre comunicar efectivamente
a los tomadores de decisiones, financiadores y al publico en
general, su rol y objetivos para la conservacion y uso de plantas.

Como elemento central a esta mision se encuentra el jardin y las
colecciones documentadas que mantiene. Cada coleccion viva o
banco de semilla en un jardin botanico posee un valor,
particularmente si se encuentra bien identificada y documentada,
convirtiéndose en un laboratorio del cual es posible aprender a
conservar y manejar las especies de plantas. Un espécimen
correctamente identificado se encuentra vinculado a una rica
literatura sobre su origen, valor, uso, e incluso el mismo ejemplar
se encuentra disponible para investigacion relacionada con su
crecimiento, conservacion o usos de la misma especie. En la
medida en que mas especies de plantas desaparecen en su
estado natural, cobra relevancia el papel de los jardines botanicos,
como ultimos refugios para que especies en declive crezcan,
convirtiéndose asi mismo en un recurso importante para
innovacion, adopcion y resiliencia humana.

Botanic Gardens Conservation International (BGCI), publico en
1998, El Manual Técnico Darwin para Jardines Botanicos', en una
época en la que era muy poca la informacion relacionada con el
desarrollo y manejo de jardines botanicos. Hoy en dia, la situacion
sigue siendo la misma, lo cual se evidencia con los requerimientos
frecuentes de soporte técnico recibidas por la BGCI. El nuevo
manual de la BGCI en planificacion, desarrollo y manejo de jardines
botanicos es una respuesta directa a esa demanda, y a la creciente
importancia, sofisticacion y complejidad de la red de jardines
botanicos y arboretos, durante los ultimos 20 afos. Todo lo
anterior se ve reflejado en este nuevo Manual que profundiza y
cubre una gran variedad de temas relacionados con el
establecimiento y manejo de los jardines botanicos actuales. Para
evitar que este manual se convierta en un compendio dificil de leer,
y para que sea facilmente navegable por el lector, este Manual se
publica en una serie de fasciculos:

|
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Parte A: De la idea a la realizacién - Haciendo realidad una
gran idea, esté dirigida principalmente a personas que desean
crear un nuevo jardin botanico o modificar sustancialmente un
jardin existente. Cubre el proceso relacionado con la
transformacion de la idea de un jardin botanico hasta hacerlo
realidad, lo que involucra la planificacion, construccion y
desarrollo.

Parte B: Fundamentos organizacionales y operacionales,
establece los modelos de gobernanza, procesos, recursos
humanos y financieros y mecanismos necesarios para operar un
jardin botanico.

Parte C: La coleccion de plantas - eje del jardin botanico,
es el corazén del Manual, que cubre la coleccion de plantas sobre
la que él jardin botanico esta construido. Los temas cubiertos en
esta parte incluyen: el desarrollo de una politica de colecciones,
sistema de gestion de registros de colecciones, gestion horticola
y usos de la coleccion.

Parte D: Jardines botanicos como modelos de sostenibilidad
ambiental, establece como los jardines botanicos en todo el
mundo abordan desafios de sostenibilidad tales como energia,
agua y reciclaje.

Botanic Gardens Conservation International representa una red de
instituciones botanicas en mas de 100 paises, incluidos los
jardines botanicos y arboretos mas grandes e influyentes del
mundo. Nuestra mision es movilizar los jardines boténicos e
involucrar a los socios para asegurar la diversidad de plantas en
pro del bienestar de las personas y el planeta.

Hacemos esto a través de promover el papel de los jardines
botanicos en legisladores y financiadores, liderando proyectos
innovadores y estratégicos, actuando como un centro de
conocimientos para mejores préacticas, capacitacion, recursos y
experticia y movilizando fondos que garanticen un mayor impacto
en la conservacion de plantas para el sector de los jardines
botanicos y la sociedad en general.

Esperamos que este Manual sea una contribucion sustancial hacia
el logro de nuestra mision y esperamos sinceramente que sea
usado de manera completa. Este es un documento vivo que, con
su ayuda, enmendaremos y mejoraremos con el paso del tiempo.
iLos comentarios y sugerencias son bienvenidas!

Dr Paul Smith
Secretario General, Botanic Gardens Conservation International

Prefacio
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Introduccion

Joachim Gratzfeld
Botanic Gardens Conservation International (BGCI)

I. CONTEXTO

Lo que comenzé hace varios milenios con el deseo de domesticar
y cultivar especies de plantas silvestres para mantener el
suministro de alimentos, allané el camino para las nociones sobre
jardines y jardineria, y las muchas formas y usos conocidos hoy;,
asociados con estos espacios.

Los primeros jardines fueron establecidos para cumplir, a través
de la historia, con funciones como la contemplacion y la estética,
el estudio y provision de plantas medicinales o ensayos sobre
cultivo de especies introducidas y exdticas. Si bien, los jardines
botanicos aun mantienen estas funciones, debido a los grandes
cambios ambientales y la pérdida de biodiversidad que se ha
incrementado durante los siglos 20 y 21, el rol de los jardines
botanicos se ha ampliado, convirtiéndolos en importantes centros
para la conservacion ex situ de plantas, asi como para la
educacion ambiental.

El caracter multifuncional de los jardines botanicos ha venido en
aumento dado los grandes retos globales que existen en areas
como el monitoreo del cambio climatico, la restauracion ecoldgica,
la seguridad alimentaria y la inclusion social. Es en este contexto
que los jardines botanicos aspiran convertirse en organizaciones
modelo en materia de sostenibilidad, promoviendo el uso de
construcciones ambientalmente amigables y con operaciones
bajas en carbono.

Los multiples roles que ofrecen los jardines botanicos a la
sociedad son ilustrados en su definicion: “un jardin botanico es
una entidad que posee colecciones de plantas vivas
cientificamente organizadas y documentadas con propdsitos de
investigacion cientifica, conservacion y educacion” (Wyse
Jackson, 1999). Si bien, un jardin botanico no debe abarcar todas
las areas tematicas incluidas en la definicion, las colecciones de
plantas vivas y su documentacion si deben ser el centro de accion
de estas instituciones. Ahora bien, el tipo de colecciones vivas, la
naturaleza de la informacion, su registro y manejo, puede variar
dependiendo de la funcion: investigacion, conservacion,
educacion, alcance publico, inspiracidon o recreacion.

La definicién de un jardin botanico, con base a estandares minimos
relacionados con la documentacion de las colecciones asociadas a
diversos propositos, es aun objeto de debate dentro de la
comunidad botanica. En el marco de estas discusiones se
consideran casos como instituciones histéricas con colecciones que
han perdido su documentacion pero que representan especimenes
Unicos de especie amenazadas con un valor invaluable; asi como
instituciones cuyo principal objetivo es la educacion o la recreacion,
con detalles limitados sobre el origen de sus colecciones de plantas.
Sin embargo, es importante tener en cuenta que la documentacion
de las colecciones, independientemente de su propdsito principal,
es esencial en el contexto de las leyes, politicas y convenios
internacionales que rigen el intercambio de material vegetal.
La informacion completa sobre las plantas mantenidas en los
jardines botanicos es fundamental para demostrar el cumplimiento
de las disposiciones legales adoptadas.

Il. EL PROPOSITO DE ESTE MANUAL

Hoy en dia es poca la literatura disponible relacionada con la
planificacion, desarrollo y manejo de jardines botéanicos. Teniendo
como referencia la anterior publicacion de la BGCI, Manual Técnico
de Darwin para Jardines Botanicos (Leadlay & Greene, 1998), la
presente edicion busca proveer direccion e informacion actualizada.
Desde 1998 ha habido grandes avances en politicas relacionadas
con biodiversidad que tienen influencia directa en los jardines
botanicos. Lo anterior se ve reflejado en la 2da edicion de la Agenda
Internacional para la Conservacion en Jardines Botanicos, publicada
por la BGCI en el 2012, y que se encuentra estrechamente
relacionada con este Manual. Asi mismo es de la mayor relevancia
la Estrategia mundial para la conservacion de las especies vegetales
(GSPC) del Convenio sobre la Diversidad Bioldgica (CDB), que brinda
un marco internacional para conservar la diversidad de plantas. El
trabajo de los jardines botanicos alrededor del mundo es
fundamental para alcanzar los objetivos y metas de la EGCP, asi
como del Plan Estratégico de para la Diversidad Biologica 2011-
2020, incluyendo sus Metas de Aichi, contribuyendo no solo con los
convenios relacionados con la conservacion de la biodiversidad sino
también con todo el sistema de las Naciones Unidas y otros socios
comprometidos con el manejo de la biodiversidad y su marco politico
(Cuadro ).

|
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Los Objetivos y Metas de 2020 de la Estrategia mundial para la conservacion de las especies vegetales
(con objetivos estratégicos relevantes y metas del Plan Estratégico para la Diversidad Biolégica 2011-2020,

conocidas como “Metas Aichi de Biodiversidad®)

Objetivo I: Comprender, documentar y reconocer
adecuadamente la diversidad de las especies vegetales.

Meta 1: Lista de flora disponible en Internet que incluya todas
las especies vegetales conocidas.

Meta 2: Una evaluacion del estado de conservacion de todas
las especies vegetales conocidas, en la medida de lo posible,
para guiar las medidas de conservacion.

Meta 3: Desarrollar y compartir informacion, investigaciones y
resultados conexos, y los métodos necesarios para aplicar la
Estrategia.

(Todas las metas se encuentran relacionadas con la Meta de
Aichi 19).

Obijetivo II: Conservar urgente y eficazmente la diversidad de
las especies vegetales.

Meta 4: Se asegura por lo menos el 15 por ciento de cada
region ecolodgica o tipo de vegetacion mediante una gestion
y/0 restauracion eficaz. (Relacionada con la Meta de Aichi 5,
11y 19

Meta 5: Se protege por lo menos el 75 por ciento de las areas
mas importantes para la diversidad de las especies vegetales
de cada region ecoldgica mediante una gestion eficaz para
conservar las especies vegetales y su diversidad genética.
(Relacionada con la Meta de Aichi 11).

Meta 6: Se gestiona de manera sostenible por lo menos el 75
por ciento de los terrenos de produccion de cada sector, en
consonancia con la conservacion de la diversidad de las
especies vegetales. (Relacionada con la Meta de Aichi 7).

Meta 7: Se conserva in situ por lo menos el 75 por ciento de
las especies vegetales amenazadas conocidas. (Relacionada
con la Meta de Aichi 12).

Meta 8: Se conserva por lo menos el 75 por ciento de las
especies vegetales amenazadas en colecciones ex situ,
preferentemente en el pais de origen, y por lo menos el 20 por
ciento esta disponible para programas de recuperacion y
restauracion. (Relacionada con la Meta de Aichi 12).

Meta 9: Se conserva el 70 por ciento de la diversidad genética
de los cultivos, incluidas las especies silvestres emparentadas
y otras especies vegetales de valor socioecondmico, al tiempo
que se respetan, preservan y mantienen los conocimientos
indigenas y locales asociados. (Relacionada con la Meta de
Aichi 13).

Meta 10: Se han puesto en practica planes de gestion
eficaces para evitar nuevas invasiones biologicas y
gestionar areas importantes para la diversidad de las
especies vegetales que estén invadidas. (Relacionada con
la Meta de Aichi 9).

Objetivo llI: Utilizar de manera sostenible y equitativa la
diversidad de las especies vegetales.

Meta 11: Ninguna especie de flora o fauna silvestre en
peligro por el comercio internacional. (Relacionada con las
Metas de Aichi 4 y 6).

Meta 12: Todos |los productos derivados del
aprovechamiento de especies vegetales silvestres se
obtienen de manera sostenible. (Relacionada con las Metas
de Aichi 4 y 6).

Meta 13: Se mantienen o aumentan, segun proceda, las
innovaciones en conocimientos y practicas indigenas y
locales asociadas a los recursos vegetales, para prestar
apoyo al uso consuetudinario, los medios de vida
sostenibles, la seguridad alimentaria local y la atencion de
la salud. (Relacionada con la Meta de Aichi 18)

Objetivo IV: Promover la educacion y la concienciacion
sobre la diversidad de las especies vegetales, su rol en los
medios de vida sostenibles y su importancia para toda la
vida en la Tierra.

Meta 14: Incorporacion de la importancia de la diversidad
de las especies vegetales y de la necesidad de su
conservacion en los programas de comunicacion,
educacion y concienciacion del publico. (Relacionada con
la Meta de Aichi 1)

Objetivo V: Desarrollar las capacidades y el compromiso
publico necesarios para aplicar la Estrategia.

Meta 15: La cantidad de personas capacitadas y con
instalaciones adecuadas resulta suficiente, de acuerdo con
las necesidades nacionales, para alcanzar las metas de
esta Estrategia. (Relacionada con la Meta de Aichi 20).

Meta 16: Se han establecido o fortalecido instituciones,
redes y asociaciones para la conservacion de las especies
vegetales a nivel nacional, regional e internacional con el fin
de alcanzar las metas de esta Estrategia. (Relacionada con
la Meta de Aichi 17).

Introduccion
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111. PUBLICO OBJETIVO

Este Manual esté dirigido a los jardines botanicos, como instituciones
en constante evolucion, que responden a las necesidades, cambios
y desafios ambientales y sociales. Como un recurso integral, la
orientacién proporcionada se encuentra dirigida a un rango
incluyente de partes interesadas, dentro de los que se encuentran:

e Jardines botanicos recientemente establecidos, con experiencia
limitada que pueden usar el manual como fuente de ideas y
orientacion para su desarrollo;

e Jardines botanicos establecidos que pueden buscar la
informacién mas reciente sobre aspectos particulares de la gestion
de un jardin botanico como parte de un desarrollo continuo o
revision organizacional;

e Personal del jardin botanico que desee ampliar su perspectiva o
ver como su papel se relaciona con el trabajo general de los
jardines botanicos; y

e QOtras organizaciones ambientales y de conservacion, gobierno,
agencias, Negocios y personas con interés en apoyar jardines
botanicos e iniciativas integradas de conservacion ex situ e in situ.

Este Manual no busca ser prescriptivo, sino ofrecer orientacion e
ideas con casos de estudio de todo el mundo. Se espera que los
componentes sean Utiles en la capacitacion, revision del trabajo en
curso de los jardines botanicos y que ayude a elevar los estandares.
La version digital tiene como objetivo facilitar una mejor comprension
y visualizacion de temas interconectados y procesos, y permite
actualizaciones regulares, mientras que los usuarios también tienen
opcion de descargar una copia impresa. La informacion interactiva
se encuentra provista de extensas referencias para mas informacion.
Se destacan mensajes clave y las ilustraciones estan disefiadas para
reforzar puntos importantes.

En general, este Manual esta dirigido a ofrecer una ilustracion
globalmente representativa de desarrollo y gestion de jardines
botanicos, mas alla de un enfoque tematico nacional o particular. La
retroalimentacion sera invaluable para asegurar que la orientacion e
informacion proporcionada cumpla su propdésito y evolucione con el
tiempo para servir mejor a la comunidad de los jardines botanicos.
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Capitulo 1:

Annette Patzelt y Andrew Anderson, Jardin Botanico de Oman

1.0 DEFINICIONES

Alcance del trabajo: Componente mas critico de la solicitud de
propuesta. Proporciona informacién completa sobre el proyecto y
define la experiencia y los conocimientos necesarios.

Caso comercial: Una justificacion detallada sobre el valor
agregado de la accion propuesta y de los recursos requeridos para
lainversion, la cual busca convencer a los tomadores de decisiones
de aprobar una accion propuesta.

Disefo detallado: Fase de desarrollo que comprende la
produccidon de informacion detallada y especificaciones de
construccion.

Documentos de licitacion: En este documento se debe
proporcionar el mas alto nivel de detalle para todas las
especificaciones técnicas de construccion.

Estudios de factibilidad: Evaluacion y andlisis del potencial de un
proyecto propuesto que se basa en una amplia investigacion para
apoyar el proceso de toma de decisiones.

Mision: Declaracion concisa que articula el propoésito fundamental
de una institucion.

Operaciones previas: Este es un componente vital durante las
fases de planificacion y disefio del jardin botanico que establece la
estructura organizativa preliminar, la recoleccion de plantas y las
actividades programaticas iniciales, incluidas la investigacion, la
divulgacion y la educacion.

Plan comercial: Un documento con lineas generales sobre como
la institucion va a ser guiada, comercializada y financiada para
alcanzar sus metas y objetivos. Dependiendo del contexto el plan
comercial puede ser a corto o a largo plazo.

Plan estratégico: Descripcion de la direccion o direcciones
generales durante un periodo especifico, a menudo de tres a cinco
anos. Los planes estratégicos establecen los objetivos para toda la
organizacion e identifican las principales prioridades del programa.

Plan maestro: Documento esencial para el desarrollo de un jardin
botanico que identifica actividades, oportunidades e instalaciones
que deben considerarse para cumplir con la vision y la misién de la
organizacion. Se puede usar para definir los requisitos del alcance
del trabajo y el desarrollo de una solucién de disefio conceptual.
Puede incluir dibujos, ilustraciones y bocetos a escala, asi como
estimaciones de costos del trabajo de construccion.

Resumen de disefio: Documento que contiene informacion
detallada sobre el proyecto que guiara el proceso de disefo. Es una
explicacion mas exhaustiva del alcance del trabajo.

”,‘——"" ‘ e o J'.
Evaluar la idoneidad del sitio del proyecto en Madagascar. (Imagen:

Paul Smith)

Solicitud de propuestas: Este es un documento integral que
describe los objetivos del proyecto y permite a los licitantes
presentar una propuesta.

1.1 INTRODUCCION

MENSAJE CLAVE
Con frecuencia se subestiman el tiempo y
los recursos: los jardines botanicos no se
desarrollan de la noche a la manana, por el
contrario son emprendimientos a largo
plazo con requisitos operativos continuos.

La conceptualizacion, disefio, renovacion, transformacion o
expansion de un jardin botanico o cualquiera de sus componentes
es una experiencia Unica y gratificante, con beneficios ecoldgicos,
culturales, educativos y econémicos que pueden durar por
generaciones. Comparativamente, pocos recursos existen hasta
la fecha que guien el proceso de desarrollo de un jardin botanico.
Este capitulo pretende proporcionar un resumen de los pasos y el
pensamiento estratégico recomendados para la planificacion, el
disefio y la construcciéon de un proyecto de jardin botanico de
cualquier escala o complejidad.

Con frecuencia, se subestiman el tiempo y los recursos: el
desarrollo de un jardin botéanico es un esfuerzo a largo plazo con
requisitos de mantenimiento continuo. La asignacién adecuada
de tiempo y recursos durante la planificacion preliminar maximizara
las posibilidades de que el proyecto cumpla con sus necesidades
presupuestarias y de programacion en las fases siguientes. Esto
también ayudara a atraer mas apoyo y financiacion en una etapa
posterior, como se ilustra en el Estudio de caso 1.1.

I
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DIO CASO DE 1.1

¢Como establecer un jardin botanico?
El ejemplo del Jardin Botanico de tierras

aridas australianas, Port Augusta

John Zwar, Port Augusta, Australia

¢ Coémo establecer un jardin botanico? La respuesta corta es con
dificultades y extrema persistencia, como en el caso del Jardin
Botanico de tierras aridas australianas en Port Augusta ubicado en
el sur de Australia.

Inicié mi entrenamiento en horticultura en el Jardin Botanico de
Adelaide. Después de haber realizado un tour internacional
estudiando regiones aridas representadas en horticultura, propuse,
en 1981, al Concejo de la ciudad de Port Augusta, que un jardin
boténico que representara las plantas de zonas éridas, tendria un
alto valor cientifico, educativo y a su vez seria un atractivo turistico,
por lo cual deberia ser establecido. Si bien, el Concejo no se mostrd
muy interesado, dieron el aval para iniciar el trabajo de investigacion.
No habia presupuesto, sin embargo, se logré el apoyo de algunas
personas locales. El concepto se publicitd utilizando medios locales
y estatales, cartas a politicos, hablando con grupos interesados y
montando exhibiciones publicas durante muchos afios. Hubo
considerable interés y apoyo en la comunidad en general.

Se identificd un sitio de mas de 250 ha de tierras de la Corona al
occidente de Port Augusta, que incluyd el mejor remanente de
vegetacion natural cerca de la ciudad con una variedad de tipos
de suelo y acceso desde una carretera nacional. En 1984, se formé
un grupo de “Amigos” del jardin botanico. Este grupo se incorpord
y, con un comité activo, promovié vigorosamente el proyecto e
inicio la recaudacion de fondos. Se celebraron reuniones periddicas
y se produjo un boletin informativo. Se prepararon peticiones y se
presentaron, a los parlamentos estatales y federales, mas de
30.000 firmas de personas que apoyaban el desarrollo del jardin
botanico. Con la asistencia de voluntarios, se inicié una limpieza y
cercado del sitio, financiado por el grupo de Amigos, el Concejo
Municipal y los esquemas de alivio al desempleo del gobierno.

Después de una investigacion adicional por parte de un comité del
gobierno estatal, el apoyo al concepto provino del estado, pero sin
compromiso financiero. Hubo reuniones ocasionales celebradas por
el Concejo Municipal para discutir la propuesta con las partes
interesadas, pero el progreso fue lento y poco sucedié durante
largos periodos. Eventualmente, el gobierno estatal encargd un plan
para el jardin botanico que proponia exhibir colecciones de plantas
de zonas aridas de todo el mundo pero, sin fondos, esto caduco.

En 1988, el Ayuntamiento de Port Augusta establecié un Comité
Asesor de Gestion para buscar financiacion y supervisar el
desarrollo. En este momento, el patrocinador corporativo Western
Mining Corporation (WMC) se interes6 y financid las
caracterizaciones botanicas iniciales del sitio y encargé al arquitecto
paisajista Grant Henderson elaborar un plan maestro, que fue
adoptado como base para el futuro desarrollo. WMC ejercié presion
con éxito en los gobiernos estatales y federales para proporcionar
algunos fondos para el proyecto, mientras que también hicieron una
contribucion sustancial. El Ayuntamiento también contribuy vy,

después de mas de 12 afos, 1.2 millones de dolares Australianos
estaba disponible para desarrollar el jardin botanico.

Su primer trabajador vinculado de manera permanente fue en
1994, cuando el trabajo en terreno se encontraba avanzado, y
conté con una considerable ayuda de los voluntarios.

En febrero de 1996, un Consejo de Administracion que reporta al
Consejo se reunié por primera vez en sustitucion del Comité
Asesor. La etapa 1 del Jardin Boténico de Tierras Aridas se
inauguro en septiembre de 1996. El Ayuntamiento opera y financia
el jardin botanico que continla desarrollandose con un
presupuesto bajo y un pequefo nimero de personal remunerado.
Hasta 2004, los recursos de WMC proporcionaron un total de casi
1 millén de dolares Australianos. Los gobiernos estatales y
federales han realizado pocos aportes adicionales. Los amigos del
jardin, de acuerdo con sus habilidades, ayudan sustancialmente
con el desarrollo y mantenimiento, la propagacion de plantas,
excursiones guiadas y el trabajo con los estudiantes visitantes. Los
amigos del jardin han proporcionado cerca de 1 millon de délares
Australianos para el jardin botanico desde su inicio.

El desarrollo del Jardin Boténico de Tierras Aridas ha sido dificil,
lento y prolongado, y no habria sucedido sin la persistencia del
grupo de amigos, el gran apoyo de la comunidad y el aporte
sustancial de un patrocinador corporativo (WMC). El jardin botanico
ahora tiene una impresionante coleccion de plantas, un centro de
interpretacion para visitantes, una sala de reuniones y una
guarderia, asi como un area de investigacion atendida por un
pequefio nuimero de personal remunerado y un grupo de
voluntarios dedicados. Desempefia un papel cada vez mas
importante en la vida cientifica y cultural de la region y el estado.

El jardin central del Jardin Botanico de Tierras Aridas cuenta con
plantas del Gran Desierto de Victoria. Swainsona formosa, Sturt’s
Desert Pea (Fabaceae), el emblema floral del sur de Australia, es
la impresionante cobertura del suelo en primer plano. (Imagen:
John Zwar)
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1.2 LAS BASES: LA GRAN IDEA
1.2.1 Imaginandose el jardin botanico

“iTenemos una gran idea!”. Los proyectos de desarrollo de un
jardin boténico, a cualquier escala, inician con alguien teniendo
una vision sobre un nuevo jardin botanico, o en el caso de un jardin
ya existente, la remodelacion de una parte. Un proceso bien
estructurado asegurara que la creatividad y pasion inicial nutran
la gran idea permitiendo continuar con el proyecto hasta su
lanzamiento. Si bien, la estructura y organizacién de un nuevo
desarrollo, asi como los actores relevantes, varian de acuerdo con
el proyecto y su localizacion, responder las siguientes preguntas
clave facilitaran el proceso:

e ;Qué estamos tratando de alcanzar?
e ;Es posible?
e ;Coémo podemos hacerlo realidad?

Una vez generada la gran idea, el duefio del proyecto, bien sea
un individuo entusiasta, una comunidad, una organizacion o el

Figura 1.1. Flujo de desarrollo paralelo

publico en general, se involucraré activamente en el proceso de
desarrollo, que incluye:

e Afinar la gran idea

e Apoyar al desarrollo

e Asumir la responsabilidad por la viabilidad, planificacion y
eventual éxito del proyecto

e Establecer un grupo de evaluacion

e Aprobar el presupuesto del proyecto

e Elaborar contratos con financiadores, consultores o contratistas

e Aprobar decisiones de diseno y autorizar al gerente del proyecto
y al equipo de disefno a continuar en los principales hitos

® Reportar a las agencias de regulacion

Dependiendo del tipo y magnitud del proyecto, bien sea un nuevo
jardin botanico o la remodelacion de una institucién existente, no
todos los pasos presentados en este capitulo seran relevantes.
Esto es debido principalmente a que la implementacion no es un
proceso lineal: el manejo pre-operacional ocurre en paralelo con
el disefno y la construccion, progresando y complementandose
mutuamente (Figura 1.1).

LA GRAN IDEA

Establecimiento del grupo directivo / Estructura de gestiéon de proyectos

Vision / Mision

Seleccion del lugar / estudio de factibilidad / proyeccién financiera

Investigacion de antecedentes

Construccion:

Pre-Operaciones:

EL GRAN DiA

Dia a dia y revision periodica
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1.2.2 Dirigiendo el proyecto -
El grupo de direccion

El grupo de direccion representa el grupo nucleo de los actores
involucrados en el desarrollo del proyecto, aportando en una gran
variedad de éreas de experiencia. Como un grupo altamente
multidisciplinario puede incluir:

Al duefio del proyecto

Al gerente del proyecto/director del jardin botanico

e Equipo mas antiguo del jardin botanico

e Actores externos e independientes (p.e. consultores
especialistas, patrocinadores, representantes de otros jardines
botanicos o miembros del publico)

e \oluntarios

El grupo de direccion tiene una vision ejecutiva y amplia del
proceso de desarrollo, y formula objetivos y términos de referencia
claros para el proyecto. Dentro de las responsabilidades y rol
especifico del grupo de direcciéon se encuentra:

e Desarrollar, confirmar y refinar la vision y la mision (Seccion
1.2.4) y otros objetivos

e Aprobar las decisiones de disefio y sus entregables

e Hacer seguimiento al proyecto y a la gestion de los contratos

e Proveer guia al equipo de disefio y de gestion, asi como a los
consultores

e Preparar, revisar y gestionar los planes de negocio y otros
marcos de politica.

Un diagrama tipico de diserio de trabajo en progreso, producido
durante un taller de disefio colaborativo y multidisciplinario en el Jardin
Botanico de Oman. (Imagen: Andrew Anderson)

1.2.3. Gestionando el desarrollo -
El Administrador del Proyecto

A través de todo el proceso de desarrollo se requiere experiencia
relacionada con el manejo del proyecto, desde la concepcion
hasta la fecha de apertura del jardin botéanico. Esta experiencia
puede ser proporcionada por el director del jardin botanico, le
equipo de disefio (Seccidn 1.5.1.) o por un profesional externo,
un consultor para el manejo del proyecto. Para lo anterior se
requiere realizar consultas frecuentes al Grupo direccion para
garantizar que el proyecto sea entregado en el tiempo indicado y
con el presupuesto designado.

Dentro de las funciones que debera cumplir el administrador del
proyecto se encuentran:

e Establecer y monitorear el presupuesto

e Establecer y monitorear el cronograma del proyecto

e Contratar a los consultores o contratistas idoneos

e Monitorear los riesgos y la calidad

e Supervisar y administrar el alcance del proyecto, manteniendo
una estrecha vigilancia sobre los alcances a mas largo plazo

e Asegurar que los esfuerzos y los gastos estén de acuerdo con
las expectativas

e Resolver las diferencias y los desacuerdos que se presenten
durante el desarrollo del proyecto

1.2.4. Definiendo el propésito - la Vision y la Mision

La vision y la misién son declaraciones breves que capturan las
principales aspiraciones de cualquier organizacion o proyecto.
Cuando se desarrolla un jardin botanico, es vital que la intencion
de la institucion esté claramente articulada desde el principio. La
vision y la mision informan la identificacion de metas y objetivos
especificos del proyecto y proporcionan una direccion tangible
para el disefio, desarrollo y realizacion del proyecto. Las
declaraciones de visidon y mision se relacionan con la audiencia
objetivo de la institucion y especifican qué objetivos se deben
lograr, qué experiencias tiene un jardin botanico y coémo un jardin
botanico ve su posicion dentro de las comunidades de educacion,
ciencia y conservacion. Si bien la vision generalmente expresa las
aspiraciones del jardin botanico durante varios afios o incluso
décadas, la mision (también llamada misién corporativa o
propodsito corporativo) condensa la vision en una declaracion mas
especifica que explica los objetivos del proyecto (Cuadro 1.1).

El desarrollo, confirmacion o puesta a punto de una vision y mision
concisa debe informar todas las etapas de disefio, construccion
y operaciones previas (Secciones 1.5, 1.6 y 1.7). Si tales
declaraciones ya han sido formuladas para jardines botanicos
existentes, la confirmacion o modificacion, como parte de una
revision, debe realizarse de acuerdo con los hitos clave del
proyecto, es decir, la presentacion del plan maestro o documentos
de disefio detallados (Secciones 1.5.4 y 1.5.5). Lo anterior
garantizaré que la vision, la mision y cualquier nuevo desarrollo del
jardin botanico se encuentren articulados. Por ejemplo, una
revision del Jardin Botanico Australiano Mount Annan, iniciada en
2005, recomendd renovar el énfasis en la interaccion con la
comunidad local. Por lo tanto, se consider6 modificar la
declaracion de vision, formulada en el 2000, de la siguiente
manera: “Para 2016, el Jardin Botanico de Mount Annan sera un
jardin botanico altamente valorado y un parque sostenible que la
comunidad acogera y reconocera tanto a nivel local como
internacional por sus paisajes botanicos, culturales y naturales”.
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Cuadro 1.1

Jardin Botanico de Oman (Muscat, Oman) -

Un nuevo jardin botanico en desarrollo

Vision: Inspirar a las personas a conservar y apreciar la
biodiversidad y el legado botanico de Oman para un futuro
sostenible.

Mision: Descubrir, cultivar, mostrar y proteger la diversidad
vegetal unica de Oman y la etnobotanica, a traves de
investigaciones innovadoras, exhibiciones emocionantes y
comunicacion comprometedora.

Jardin Botanico Chenshan de Shangai (Shangai, China) -
Un gran jardin botanico abierto al publico en 2011

Mision: Conservar las plantas de China oriental, descubriendo
maneras sostenibles de usarlas y compartir nuestro
conocimiento y entusiasmo con el publico en general.

Jardin Botanico Tooro (Fort Portal, Uganda) -

Un jardin botanico joven y dinamico establecido con
recursos limitados

Vision: Trabajamos por una sociedad con un ambiente bien
conservado.

Mision: Promover, en la region de Albertine, la conservacion de
los recursos botanicos a través de procesos de conservacion
basados en la comunidad

Jardin Botanico Tooro (Fort Potal, Uganda) Imagen: Sara Oldfield

Jardines Botanicos de Jerusalén (Jerusalén, Israel) -

Un jardin botanico de avanzada dirigido por una
organizacion son animo de lucro

Vision: Los Jardines Botanicos de Jerusalén donde las plantas
hacen crecer personas.

Misién: Proteger la biodiversidad y dar la bienvenida a la
diversidad humana.

Instituto Nacional de Biodiversidad de Sudafrica -

una organizacion del gobierno bien establecida, que
incluye una red nacional de jardines botanicos

Vision: Biodiversidad para todos los Sudafricanos.

Mision: Promover la exploracion, conservacion, uso sostenible,
valoracion y disfrute de la excepcionalmente rica biodiversidad
de Sudéfica para todos los Sudafricanos.

Jardin Botanico Carlos Thays (Argentina) -

Una institucion historica de la ciudad de Buenos Aires
Mision: Contribuir con la conservacion de la diversidad de
plantas, con énfasis en la flora de Argentina, y avanzar en el
conocimiento y apreciacion del reino de las plantas.

El grupo de direccion (Seccién 1.2.2) se debe involucrar en todas
las etapas de la formulacion o refinamiento de la vision y mision del
jardin botanico. Dado que frecuentemente estas declaraciones son
desarrolladas a través de talleres, es importante que las
declataciones preliminares sean revisadas por pares u
organizaciones relevantes como parte del proceso de refinamiento.

Las declaraciones de vision y mision constituyen una parte
importante de los documentos del marco estratégico de un jardin
botanico (Seccion 1.7.3). Generalmente elaborados por el grupo
directivo en consulta con el resto del personal del jardin botanico,
estos documentos establecen el marco general dentro del cual
funcionard un jardin botanico y definen las funciones vy
responsabilidades clave de los interesados. Si bien estos
documentos no suelen conferir ningun poder legal ©
responsabilidades, forman una parte clave de la rendicion de
cuentas y la gobernanza, y deben revisarse y actualizarse segun
sea necesario para reflejar el cambio.

1.3 ESTABLECIMIENTO DE UN PROGRAMA
DE DISENO

MENSAJE CLAVE
Durante el refinamiento continuo del
programa de disefo, es importante que
todas las partes interesadas participen y
acuerden los elementos del programay el
marco de tiempo, antes de iniciar las
siguientes etapas de diseno del proyecto.

Es Util establecer una lista completa de los elementos del
programa que forman la base del disefio fisico del proyecto de
desarrollo del jardin botanico. Estos componentes deberan estar
articulados con la vision y la mision (Seccion 1.2.4) del jardin
botanico, y proporcionaran una descripcion general de los
elementos fisicos y operacionales para lograr los objetivos del
proyecto. Si bien, los componentes individuales del programa de
diseno varian considerablemente en funcién de los requisitos
individuales del proyecto, los elementos potenciales incluyen:

Edificios especificos y funciones (p.e. centro de interpretacion,
areas para la investigacion, areas para el almacenamiento)

e Componentes claves del proyecto (p.e. exhibicion de plantas,
recreacion y areas para eventos especiales)

Elementos para el programa operativo (p.e. viveros y areas de
mantenimiento)

Infraestructura para la circulacion de visitantes peatonales y
vehiculares, actividades operativas (p.e. senderos, caminos y
areas de parqueo)

Se debe definir un cronograma de diseno inicial que permita
establecer un objetivo general para identificar los hitos clave del
proyecto del jardin botanico. El cronograma informara la
preparacion de un estudio de factibilidad (Secciéon 1.4.2) y se
perfeccionard en las siguientes etapas de desarrollo. El
cronograma estéd compuesto esencialmente por una serie de
actividades de trabajo vinculadas las cuales pueden ser
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monitoreadas durante la implementacion del proyecto. El
cronograma debe ser realista, teniendo en cuenta una amplia
gama de factores basados en la complejidad del proyecto, desde
la disponibilidad de recursos hasta la estacionalidad de la
construccion. La elaboracion de una linea de tiempo del proyecto
y el cronograma, permitiran identificar los factores y las actividades
que representan una amenaza para la entrega oportuna, y
permitira el ajuste a los cambios imprevistos. Obtener
retroalimentacion y consenso de todas las partes interesadas
cuando se establece el cronograma y la secuencia de las tareas
del proyecto es esencial para desarrollar prondsticos realistas.

El programa de disefio es inicialmente una herramienta de
planificacion para el propietario del proyecto y el grupo directivo.
Al pasar a las etapas de diseno y construccion (Secciones 1.5y
1.6), el equipo de diseno (Seccién 1.5.1) y los contratistas son
responsables de traducir el cronograma general del proyecto en
cronogramas cada vez mas detallados para cumplir con los
requisitos del mismo.

1.4 SELECCION DEL AREA Y ESTUDIO DE
FACTIBILIDAD

1.4.1 Seleccionando el lugar para el jardin botanico

La idea de un nuevo jardin botanico a menudo se vincula con un
sitio que ya se tiene en mente o con varios sitios potenciales, de
los cuales se selecciona la ubicacion mas adecuada. Se puede
elaborar una lista de posibles sitios para considerar, segun
corresponda, sobre la base de criterios para lograr la vision y la
mision del proyecto. Estos sitios potenciales deben evaluarse para
determinar su idoneidad. Los criterios para la evaluacion vy
seleccion del sitio pueden incluir:

e Propiedad actual y disponibilidad;

e | 0s estatutos existentes, la zonificacion o las restricciones
legales sobre los usos del sitio;

e Acceso e idoneidad para el acceso de visitantes y operacionales;

e Edificios e infraestructura existentes;

e Condiciones bioffsicas del sitio (clima, topografia, aspecto solar,

suelos, geologia, hidrologia, vegetacion, habitat de vida silvestre);

e Paisajes clave dentro y fuera del sitio;

e Atributos especiales o distintivos de un sitio en particular;

e Experiencias sensoriales (vistas, sonidos, estacionalidad);

e «Tamano (y alcance para expansion en el futuro).

Drenaje de la construccion del Jardin Botanico Pha Tad Ke. (Imagen:
Rik Gadella)

Estos criterios, junto con cualquier otra consideracion especifica
del proyecto, deben ser evaluados y calificados por el grupo
directivo o un equipo designado para seleccionar el sitio. Se debe
llevar a cabo un estudio de factibilidad exhaustivo (Seccion 1.4.2)
para la ubicacion seleccionada.

1.4.2 Elaborando un estudio de factibilidad

MENSAJE CLAVE
El resultado de cualquier estudio de
factibilidad debe llevar a responder una
pregunta: (El proyecto es realista 'y
viable?

Cualquier desarrollo nuevo de un jardin botanico deberia ir
precedido de un estudio de factibilidad integral. Esto comprende
una evaluacion y analisis del potencial de un proyecto propuesto,
y se basa en una amplia investigacion para apoyar el proceso de
toma de decisiones. Es posible que se requiera experiencia
externa para preparar un estudio de factibilidad, segun la escala
y la complejidad del proyecto del jardin botanico. Para proyectos
mas pequenos, un pequeno grupo de interesados informados
puede ser suficiente para determinar si el proyecto es factible.

Un estudio de factibilidad generalmente incluye un andlisis
preliminar del proyecto, sitios potenciales e ideas para su
desarrollo. Se debe realizar un estudio de factibilidad de una
manera objetiva e imparcial para proporcionar informaciéon sobre
la cual se pueden basar las decisiones. Un estudio de factibilidad
bien disefado proporcionara antecedentes histéricos, una
descripcion del proyecto, un andlisis detallado del sitio,
proyecciones financieras, informacién sobre operaciones y
gestion, cronograma estimado e investigacion de mercado.

Una parte clave del estudio de factibilidad es la evaluacion
multidisciplinaria de sitios, que evalla y analiza acumulativamente
las condiciones existentes del lugar. En general, se aplicaran los
mismos criterios usados para la seleccion del sitio (Seccion 1.4.1),
pero estos se estudiaran con mucho mas detalle. Ademas, se
deben considerar los aspectos operacionales, el contexto cultural,
las disposiciones de educacion e interpretacion y cémo se influyen
mutuamente. Igualmente, se deben identificar los riesgos
potenciales, tales como el entorno fisico, el nimero de visitantes,
las necesidades financieras, el marketing, etc. Asimismo, deben
evaluarse y compararse las formas de maximizar los beneficios
locales, regionales y nacionales del jardin botanico (Estudios de
caso 1.2y 1.3).

El estudio de factibilidad idealmente debe ser realizado por el
equipo de disefio (Seccion 1.5.1), con una amplia contribucion del
grupo directivo (Seccion 1.2.2), y contribuird a una comprension
profunda del sitio antes de explorar opciones del diseno detallado
(Seccién 1.5. 5). Si su establecimiento resulta factible, se puede
presentar un esquema de sus instalaciones, ubicacion,
organizacion, rol y disefo, reuniendo las principales conclusiones
del estudio e identificando los riesgos y oportunidades.
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Estudio de Factibilidad en el Jardin Botanico

Pha Tad Ke, Laos

Rik Gadella, Luang Prabang, Laos

Como primer jardin botanico en Laos, el nuevo Jardin Botanico Pha
Tad Ke tiene como objetivo establecer una coleccion ex situ de la
flora nacional. Prestara servicios practicos de conservacion de
plantas nativas amenazadas, educacion y desarrollo del ecoturismo.

Como parte del proceso requerido por el patrocinador del
proyecto, se tuvieron que realizar tres evaluaciones de factibilidad:
un estudio financiero y legal, un estudio de mercadotecnia y un
estudio de impacto ambiental y social. Aunque estos analisis no
resultaron econémicos, el personal del jardin botanico aprendid
considerablemente del proceso, asi como de los resultados,
incluso a cémo emitir una licitaciéon publica, cémo evaluar las
propuestas y como acompanar a los consultores en la realizacion
de los estudios de factibilidad.

Especificamente, el establecimiento de un modelo financiero
puede ser laborioso y tedioso, pero también brinda una buena
oportunidad para confirmar cifras y suposiciones presupuestarias.
Si no se tienen habilidades para los numeros, se debe buscar el
apoyo de un profesional para explicar y traducir el 'lenguaje
contable'. La mayoria de los proveedores de donaciones y
donantes necesitaran un modelo financiero y un estado financiero
solido, e incluso esta informacion es requerida para abrir una
cuenta bancaria.

Rapidamente, se hizo evidente para todo el personal del Jardin
Botanico Pha Tad Ke que los términos de referencia completos y
claros para llevar a cabo los estudios de factibilidad eran
esenciales. Los consultores a veces pueden presentar ideas
nuevas e inesperadas. Los expertos de otros campos relevantes,
como especialistas en marketing y relaciones publicas, vy
abogados, pueden tener sus propias opiniones particulares sobre
el proyecto. Incluso, si en Ultima instancia no se tienen en cuenta,
uno debe mantener la mente abierta y escuchar con atencion;
siempre puede haber algo de lo que aprender sobre como
desarrollar una nueva empresa con éxito.

Vista al rio Mekong desde el Jardin Botanico Pha Tad Ke. (Imagen: Alexandre Espenel)
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| UDIO DE CASO

e T
Seleccion del sitio y estudio de factibilidad para JARDIN BOTANIQUE DE L'UNIVERSITE DE KARA]
el desarrollo del Jardin Botanico Universidad de - "
ende

Kara, Togo

s Limite du jardin ini ot tachis A

Centre d'accueil des visiteurs

Atato Abalo, Kara, Togo

Con la apertura de la Universidad de Kara en el norte de Togo en
2004, se elaboraron las ideas iniciales para un jardin botanico
universitario con el objetivo de apoyar y mejorar el desarrollo de la
botéanica en el pais. Con el paso de los afios, se han llevado a cabo
varios estudios para identificar el sitio mas apropiado para el jardin
botanico.

En las 1050 hectareas de la universidad la vegetacion natural esta
representada por sabanas (plantas lefosas en suelos bien g
drenados y més pastizales en areas himedas), asi como bosques
riberefios a lo largo de los dos rios principales. Los estudios de la
geomorfologia del érea han arrojado datos sobre los factores de
riesgo vy, a su vez, han informado el desarrollo de contramedidas
para gestionar amenazas potenciales. Dentro de los riesgos se
encuentra la alta precipitacion durante la temporada de lluvias,
desencadenando posibles deslizamientos de tierra y rocas que
caen inundando las llanuras arenosas en las areas mas bajas. A
pesar de estos riesgos, el establecimiento de la universidad y del
jardin botanico se calculé como factible, siempre que se respetara
un plan de zonificacion, cuidadosamente elaborado durante todas
las etapas posteriores de desarrollo. Este plan incluye la delineacion |§

I Asvoretum B verger
[ | Collection omémentale (CO) L% Bassin de Plantes Aquatiques (BPA)
Collection spécifique (CSP) || Collection dic et d'aifleurs (CIA)

de areas para la construccion, zonas con potencial de desarrollo B Cotlection jque (Csv) [ Solecton des plantes,
limitado, asi como areas no adecuadas para construccion. [ cotection wtinaire cu) ] Cotection des piantss ménacas (CPM)
I Cotection écologique (CE) [l Zone pepiniere (2P)
W Espace compost (EC) W0 Aire de végétation naturelie (AVN)
[ sarcin diessai (JE) [ ire de pique nique (PQ)

I Paccours pecagogique (PP)

Réalisée par KANKPENANDJA Laldja

(Rl o

150" 7

Plan de zonificacion Kara University Botanic Garden.
(Imagen: Laldja Kankpenandja)

Con base en este plan de zonificacion, se identifico el sitio definitivo
del jardin botanico, aplicando los siguientes criterios adicionales:

e Mantener la conectividad potencial de los diversos habitats
representados en los terrenos de la universidad;

e Mantener zonas para colecciones vivas, asi como fragmentos de
areas silvestres;

e Disponibilidad permanente de agua para riego;

e Hacer uso de los limites naturales (rios) para mejorar la
independencia del jardin botanico a largo plazo.

Los limites del sitio se utilizaron para ubicar y delinear las colecciones
de plantas individuales y las areas silvestres. De esta manera, el jardin
: ; - botanico aprovecha al maximo la topografia existente y, con la

s - ) o excepcion de la construccion de un puente para proporcionar
Situando e integrando caminos en el paisaje del Jardin Botanico de acceso permanente al sitio, conservara la mayoria de las
la Universidad de Kara. (Imagen: Abalo Atato) caracteristicas del paisaje natural.
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1.4.3 Proyectando y evaluando la inversion -
Caso de negocios

El caso de negocios proporciona un argumento convincente que
agrega valor al proyecto vy justifica los recursos necesarios para la
inversion. Como tal, la proyeccion financiera para el establecimiento y
mantenimiento continuo del jardin botanico (Tabla 1.1) constituye el
componente central del caso de negocios. Debe llevarse a cabo en

una etapa temprana del proyecto, ya sea como parte del estudio de
factibilidad o como un analisis independiente. Es fundamental que el
caso de negocios se revise durante las fases del plan maestro
(Seccion 1.5.4) y del disefio detallado (Seccion 1.5.5). El caso de
negocios puede ser elaborado por una empresa especializada, por el
equipo de disefno (Seccion 1.5.1) o por el personal del jardin botanico,
con aportes sustanciales del grupo directivo (Seccion 1.2.2).

Tabla 1.1 Lista de chequeo del presupuesto del jardin botanico (dependiendo de la escala del jardin botanico no todos

los elementos aplicaran)

Ingresos autogenerados:
Valor de entrada (si existe)
Eventos: Publico

Privado y corporativo
Ventas
Servicio de comedor
Consultorias
Fuentes externas de ingresos:
Patrocinadores
Dotaciones

Los costos de puesta en marcha
Exposicion, salas de seminarios y auditorio
- equipamiento inicial
Consultorias externas
Interpretacion - organizacion inicial
Reclutamiento inicial
Sistemas informaticos:
suscripciones a software para manejo de colecciones
y capacitacion
Sistema de recursos humanos y némina
Sistema financiero / contable
Compra de equipos de Tecnologicos
Entrenamiento y soporte de tecndlogico
Equipo de laboratorio: equipamiento inicial
Evento de lanzamiento
Biblioteca - equipamiento inicial
Maquinaria y vehiculos: equipamiento inicial
Mantenimiento de instalaciones previas a la operacion
Marketing (actividades y materiales promocionales previos a
las operaciones)
Guias multimedia
Equipo sin gastos de capital (muebles y accesorios que no
estan incluidos en el costo de capital)
Guarderia: equipamiento inicial
Alquiler de instalaciones previas a la operacion
Restaurantes y cafés: equipamiento inicial
Venta al por menor - equipamiento inicial
Salarios
Equipo de seguridad - equipamiento inicial
Servicios de actividades previas a la operacion
La formacion del personal

GASTO (CONT)

Almacenamiento, almacén, logistica - equipamiento inicial
Telecomunicaciones

Utilidades de las instalaciones previas a la operacion

Area VIP: equipamiento inicial

Otros costos generales de puesta en marcha

(incluidos contenedores, extintor de incendios, obras de arte
internas, etc.)

Contingencia

COSTOS DE OPERACION

Reparacion y reemplazo de activos
Responsabilidades sociales corporativas
Depreciacion
Material educativo
Eventos
Consultorias externas
Gastos de trabajo de campo (equipo, costo de viaje,
asignaciones diarias)
Costos financieros (auditoria, cargos bancarios, cajas,
honorarios legales, seguros)
Recaudacién de fondos
Soporte de software y actualizaciones
Mantenimiento: horticola y paisajistico
exposicion
instalaciones
interpretacion
Marketing (materiales promocionales, publicidad, eventos)
Actividades operacionales subcontratadas (por ejemplo,
venta minorista)
Impresion, papeleria y franqueo
Reciclaje / recoleccion de basuras
Alquilar
Salarios
Seguridad
Formacion del personal
Almacenamiento, almacén, costos operativos de logistica
Miscelaneas (por ejemplo, uniformes del personal, obras de
arte de la oficina, etc.)
Telecomunicaciones
Coste de transporte
Utilidades
Contingencia
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1.5 EL PROCESO DE DISENO: DE LAS IDEAS
CREATIVAS A LAS SOLUCIONES TECNICAS

El proceso de disefio marca el comienzo de una etapa
inherentemente creativa y emocionante del proyecto, materializando
la visién, la mision y el caso de negocios de un proyecto. Si bien la
complejidad, el calendario y los resultados de cada proyecto son
diferentes, el proceso descrito en esta secciéon se puede aplicar a
proyectos de diferentes tamanos y niveles de complejidad.

La terminologia utilizada para describir el proceso de disefio varia
ampliamente, y muchas veces los términos se usan indistintamente.
Sin embargo, independientemente de la terminologia, el proceso
de diseno evoluciona de la gran idea inicial a un refinamiento mas
detallado del concepto original y, finalmente, a la produccion de los
dibujos 0 documentos que permitiran la construccion del proyecto.
Este es un proceso colaborativo y acumulativo, y el éxito de
cualquier proyecto de diseno depende en gran medida de la
comunicacion y colaboracion frecuente y directa entre todas las
partes involucradas, en particular el grupo directivo, el equipo de
diseno y los contratistas (Secciones 1.2.2, 1.5.1y 1.6.1).

1.5.1 Composicion del equipo del proyecto y opciones
del proceso de diseiio

MENSAJE CLAVE
Si bien cada proyecto es diferente, el
grupo directivo generalmente trabajo con
un disenador o un equipo de disefo para
hacer realidad el proyecto.

¢Quién deberia disenar el proyecto?

El grupo de direccion generalmente trabaja con un disehador o
un equipo de disehadores para hacer realodad los objetivos del
proyecto. El equipo de diseho puede variar considerablemente en
tamafio y composicion, dependiendo de las necesidades
especificas de cada proyecto individual y puede incluir:

e Arquitectos paisajistas o paisajistas;

e Arquitectos;

e Botanicos y horticultor;

e Disefiadores de riego;

e Disefladores de iluminacion;

e Museografos y expertos en educacion;

e |ngenieros;

e Expertos en transporte y circulacion;

e Expertos operacionales;

e Administradores de empresa;

e Otros disefiadores especializados y expertos adaptados
al proyecto.

¢ Qué proceso de diseino seleccionar:
disefo-construccion o licitacion-construccion?

El grupo directivo puede optar por seguir un proceso de diseno y
construccion para un proyecto de jardin botanico a pequeha
escala. Se contrata a una empresa para completar el disefo y la
construccion; esto implica solo un contrato entre el propietario del
proyecto y el contratista.

Alternativamente, el proceso de construccion a través de
licitaciones se usa para proyectos grandes y mas complejos e
incluye varios pasos separados:

1. Un equipo de diseno es contratado por el propietario del
proyecto para completar el trabajo de diseno y elaborar los
documentos de licitacion requeridos (Seccion 1.5.6).

2. Los contratistas potenciales luego presentan ofertas que detallan
cuanto les costara llevar a cabo y completar la construccion.

3. El propietario del proyecto selecciona al contratista y adjudica
el contrato de construccion.

1.5.2 Solicitud de propuestas y el alcance del trabajo

MENSAJE CLAVE
Una de las mejores inversiones que el
propietario del proyecto puede hacer es
designar el tiempo, esfuerzo y recursos
necesarios para preparar una propuesta
de proyecto coherente.

En el proceso escoger un equipo de disefo apropiado, el grupo
directivo (muchas veces con la ayuda del gerente del proyecto) debe
preprar un documento que esboce los objetivos del proyecto, los
servicios profesionales requeridas y los resultados esperados. Esta
propuesta de proyecto permitira producir propuestas exhaustivas,
precisas y rentables para llevar a cabo el trabajo. Los elementos
clave de una propuesta de proyecto pueden incluir lo siguiente:

e |nstrucciones generales;

e Informacion de antecedentes, incluidos mapas y fotografias;
e Alcance del trabajo;

e Entregables;

e Horario;

e Términos financieros y administrativos;

® Requisitos de presentacion.

El alcance del trabajo es el componente més critico del
documento, el cual debera ser revisado periddicamente a medida
que evoluciona el proyecto del jardin botanico, el alcance del
trabajo tiene como objetivo:

e Proporcionar al equipo potencial de diseno la mayor cantidad
de informacion posible sobre el proyecto;

e Minimizar la incertidumbre y la ambigliedad sobre los requisitos
del proyecto;

e Definir claramente la experiencia, habilidades y experiencia que
se requieren para producir el trabajo.

El desarrollo del documento de proyecto debe ser un proceso
abierto y colaborativo, que incluya a todas las partes interesadas del
proyecto y capture los verdaderos objetivos del proyecto. Esto se
logra mejor a través de una serie de talleres para identificar los
componentes clave del alcance del trabajo y establecer los plazos
de presentacion y los criterios de evaluacion. Un documento de
proyecto escrito de manera coherente dara como resultado
propuestas que sean lo mas completas y rentables posibles y que
puedan compararse entre si en la etapa de evaluacion. Esto ahorrara
tiempo y esfuerzo incalculables, o que resulta en presupuestos mas
precisos y competitivos.

I
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Se puede elaborar una lista corta de posibles equipos de disefio e
invitarlos a enviar propuestas en respuesta a la solicitud de
propuestas, o el grupo directivo puede hacer una invitacion publica
completa a presentar las propuestas. Se debe solicitar a los
proponentes potenciales que visiten el sitio y se retinan con el grupo
directivo. El resultado final es la seleccion de un equipo de disefio
altamente calificado y con experiencia (recuadro 1.2) que esta
informado y entusiasmado con el proyecto.

1.5.3 Documento de solicitud de propuesta para el diseiio

MENSAJE CLAVE
El documento de solicitud de propuestas
incluye informacion detallada del proyecto
para guiar el proceso de disefio y es una
valiosa herramienta de gestion de diseno
estratégico. Esta enfocado en los resultados
del diseno; icuanto mas detalles, mejor!

Una vez que el equipo de diseno ha recibido el proyecto, una de las
primeras tareas es la preparacion de una solicitud de propuestas de
diseno. Estos términos son preparados por el propietario del proyecto
y el equipo de diseno y proporciona una descripcion detallada de las
metas, objetivos y componentes del proyecto. La solicitud de propuesta
de disefio es una ampliacion del alcance del trabajo (Seccion 1.5.2), que
explica qué debe hacer el equipo de disefio y qué elementos del
programa deben incluirse en el disefio (recuadro 1.3).

El nivel de detalle de la solicitud depende de la complejidad del trabajo
propuesto. Cualquier proyecto, ya sea una pequena adicion a un jardin
existente o el desarrollo de un nuevo sitio, requiere unos términos que
permitan establecer claramente los requisitos del proyecto. Si bien la
longitud de este documento varia de un proyecto a otro, el principio
sigue siendo el mismo.

Este documento debe enfocar los objetivos y las expectativas,
capturando la esencia del proyecto desde el comienzo del proceso de
diseno. Es una herramienta muy valiosa a la que se puede hacer
referencia durante todo el proceso de diseho, para actuar como un
control y garantizar que el proyecto se mantenga en buen camino. Al
finalizar el proceso de disefo, el informe de diseho proporciona un
registro de los objetivos del proyecto y los elementos del programa.

La preparacion de los términos para el disefio debe ser un proceso de
colaboraciéon que involucre tanto al grupo directivo como al equipo de
diseno, aunque este Ultimo generalmente se encarga de gestionar el
proceso y producir el documento. El grupo directivo es responsable de
proporcionar tanta informacién sobre el proyecto como sea posible
para ayudar al equipo de diseno a capturar los objetivos y las
expectativas del proyecto.

La clave para desarrollar un proyecto de disefno Util y exitoso es la
comunicacion abierta y la colaboracion. Es fundamental que todas las
partes interesadas y los miembros del proyecto participen en este
proceso: talleres informales, sesiones de recopilacion de informacion,
conversaciones Y visitas al sitio ofrecen oportunidades inestimables
para compartir conocimientos. Dependiendo de la complejidad del
proyecto, varios borradores de un proyecto de disefio pueden estar
garantizados antes de su finalizacion y el inicio del plan maestro
(Seccion 1.5.4) y los documentos de disefio detallados (Seccion 1.5.5).

Cuadro 1.2

1. Confirme el alcance del trabajo. ;Cuales son los
objetivos del proyecto? ¢ Qué se esta intentando lograr?

2. Determine si los servicios profesionales de un consultor
de disefio son necesarios, o si las habilidades,
experiencia y disponibilidad para realizar el trabajo
de diseno existen dentro del equipo del proyecto.

3. Confirme los requisitos de adquisicion. ¢Qué tipo
de proceso se requiere para que pueda celebrar un
acuerdo contractual con un consultor de diseno?

4. Confirme quién redactara el documento de solicitud
de propuestas para solicitar ofertas (propuestas) de
equipos de diseno con experiencia adecuada.
Determine si la solicitud de propuestas puede ser
escrita por el equipo del proyecto, o si se requiere
un consultor externo para escribir el documento.

5. Prepare un documento completo y detallado de
solicitud de propuestas.

6. Desarrolle una lista de posibles licitantes a los que
pueda invitar a responder a la solicitud de propuestas
(esto depende de sus requisitos de adquisicion).

7. Confirme qué método se utilizara para publicitar su
solicitud de propuestas.

8. ¢Como va a decidir a quién contratar? Establezca un
comité de evaluacion de propuestas que revisara las
propuestas.

. Anuncie su pedido de propuestas.

10. Resuelva las consultas de los licitantes segun sea
necesario durante el proceso de licitacion.

11. Organice y lleve a cabo una ‘reunion en el sitio’ con
los licitadores ‘durante el proceso de licitacion.

12. Revise y evalle las propuestas.

13. Desarrolle una lista breve de proponentes
preseleccionados, si es necesario.

14. Organice y realice entrevistas con los licitantes
preseleccionados, si es necesario.

15. Visite proyectos anteriores, llame a referencias e
investigue a fondo los licitadores preseleccionados.

16. Adjudique el contrato al equipo de diseno mas
adecuado.

Cuadro 1.3

e |dentidad del duefio del proyecto / empresa del proyecto;

e \/ision y mision del proyecto de jardin botanico;

* Metas y objetivos: ;Qué estas tratando de lograr?

e Resultados esperados cuantificables;

e Grupos de usuarios objetivo;

e Horario y linea de tiempo;

e Requisitos detallados para todos los elementos
destacados en el alcance del trabajo*;

e Disenar referencias y precedentes.

Los requisitos detallados para todos los ambitos de los

elementos de trabajo son el objetivo principal del

documento breve de diserio.
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1.5.4 Plan Maestro

KEY MESSAGE
El objetivo del plan maestro es
proporcionar un documento integral que
presenta una posible solucion al resultado
del previsto proyecto y guia todas las fases
de disefo posteriores que conducen a la
realizacion del proyecto. El plan maestro no
es solo un dibujo: es un documento
estratégico que incluye bocetos e
ilustraciones como una caracteristica clave
ademas de las especificaciones
explicativas y las estimaciones de costos.

El plan maestro es un documento central de cualquier jardin
botanico en desarrollo que identifica actividades, oportunidades e
instalaciones que deben considerarse para cumplir la vision y la
mision de la organizacion. Se puede usar para traducir los requisitos
definidos en el alcance del trabajo y el resumen del disefio en una
solucién de disefio conceptual. Puede incluir planos, ilustraciones
y bocetos de planos a escala (cuadro 1.4). También, puede incluir
un célculo del costo del trabajo y las operaciones de construccion,
generalmente preparado por un asesor de costos calificado. Los
costos se refinan continuamente a medida que el proceso de disefo
evoluciona y hay mas informacién disponible. El plan maestro ofrece
una oportunidad para que el propietario del proyecto revise y
confirme que el desarrollo del jardin botanico esta en linea con los
fondos disponibles. También proporciona una importante
herramienta de creacion de apoyo y recaudacion de fondos en caso
de que sea necesaria una mayor movilizacion de recursos.

El plan maestro puede incluir una serie de opciones de diseno o
una Unica soluciéon de disefio. Debe reflejar los resultados del
analisis del sitio, la identificacion de oportunidades y restricciones,
y la exploracion del disefio. Los planos del plan maestro y su
documentacion de respaldo, incluidas las estimaciones de costos,

deben incorporar todos los requisitos del programa segun lo
establecido en el alcance del trabajo y el resumen del disefo.

LLa consulta publica continua durante todo el proceso de desarrollo
del plan maestro es esencial para abordar las necesidades y
obtener el apoyo de todas las partes interesadas. Esto puede incluir
una serie de presentaciones, talleres y discusiones informales a
puertas abiertas. Estos tienen el objetivo de explorar las opciones
de disefo de una manera colaborativa y transparente, y comunicar
las soluciones de disefio propuestas al publico y proporcionar una
plataforma para el debate. Si bien, el equipo de disefio es
responsable de producir cualquier diseno o material utilizado en el
proceso de consulta publica, el propietario del proyecto puede optar
por administrar el proceso de desarrollo y puede contratar los
servicios de expertos en consulta publica para facilitar el proceso.
Las expectativas y los requisitos con respecto a la consulta plblica
deben estar claramente delineados en el alcance del trabajo.

Aligual que con todas las instituciones y organizaciones, los jardines
botanicos operan en un entorno de cambio. Se requiere una revision
periddica de los documentos estratégicos existentes, incluido el
plan maestro, para que la institucion siga siendo relevante. Las
revisiones exitosas son altamente participativas y brindan la
oportunidad a todas las partes e individuos interesados de
comentar sobre las intenciones de desarrollo y las soluciones de
diseno (Casos de estudio 1.4y 1.5).

Cuadro 1.4

e Visién, mision y objetivos del proyecto;

* Resumen de la investigacion de antecedentes;

e Ejemplos relevantes de proyectos precedentes - fotos e
ilustraciones;

e Definicion de componentes y actividades;

e Andlisis del sitio - biofisico, operacional, contextual;

e Diagrama y bocetos para ilustrar las opciones conceptuales;

e Posibles operaciones de jardineria;

e Opciones de disefio y diagramas de relacion;

e Analisis de opciones de diseno - fortalezas, debilidades,
oportunidades, desafios;

* Planos, ilustraciones, bocetos a escala;

e Estimaciones de costos.

STUDIO DE CASO 1.4

Desarrollando un nuevo plan maestro. Jardin

Botanico de Denver

Brian Vogt, Denver, Estados Unidos

Con casi 50 anos, los Jardines Botanicos de Denver llegaron a una
encrucijada en 2007. Las instalaciones construidas en la década
de 1960 mostraban su edad y las reparaciones de emergencia se
habian convertido en el foco principal de la recaudacion de fondos.
Una serie de planes maestros fallidos acumularon polvo en los
estantes, en gran parte porque fueron creados por un pequefno

numero de personas con informacion privilegiada y fueron
atacados de inmediato por miembros y vecinos. Si el progreso iba
a suceder, algo tenia que cambiar.

La Junta de Inversores contraté a un arquitecto local para sentar
las bases de un plan maestro ejecutable. Un andlisis exhaustivo
de la infraestructura, asi como de las fortalezas y debilidades,
priorizd las necesidades inmediatas y la base necesaria para
comenzar a lograr metas mas importantes. Una prioridad
temprana era enumerar elementos que eran activos y duraderos,
que abarcaban la mayoria de los jardines y edificios existentes.
Esta linea de base tranquilizd a los actores que han estado
comprometidos con los Jardines Botanicos de Denver durante

décadas. by o
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LESTUDIO DE CASO 1.4 (CONT,)

La Piramide de la Ciencia, Jardines Botanicos de Denver.
(Imagen: Scott Dressel-Martin)

Cuatro proyectos fueron lanzados simultaneamente. El primero fue
concentrarse en un paquete de proyectos obvios para ser incluidos
en la eleccion del “Better Denver Bond”, que implica el financiamiento
de proyectos por parte de la ciudad. Eventualmente, la ciudad
selecciond una reconstruccion del sistema de infraestructura central
y el reemplazo total de los invernaderos con un nuevo complejo de
invernaderos, que incluye una casa de orquideas, naranjos, oficinas
de horticultura, laboratorios y almacenamiento. La cantidad total de
ayuda de la ciudad serfa de 18.6 millones USD.

La segunda iniciativa fue cambiar la marca del jardin botanico. Esto
involucré a mas de 100 personas para revisar los valores centrales,
la mision y los objetivos programaticos de la institucion, dando un
contexto comun no solo al plan maestro de desarrollo, sino también
a las actividades diarias.

La tercera iniciativa fue la creacion del Plan Maestro de Desarrollo
(PMD). Los inversores trabajaron con el personal, voluntarios,
donantes, vecinos, funcionarios de la ciudad y especialistas para
sofar, refinar y establecer visiones especificas en papel. Este
enfoque de “todas las manos en la cubierta” produjo una
revelacion sorprendente. Cuando el PMD finalizd, crecié el
entusiasmo y la confianza; y para cuando el plan llegé a la ciudad
para todos los procesos de aprobacion, conté con un soélido
respaldo en todos los ambitos, incluidas las resoluciones formales
de las organizaciones vecinales.

El paso final fue lanzar una campana de capital. En enero de 2008,
la campana de “Renacer” se dio a conocer en una casa abarrotada.
La estrategia de la campana consistio en agrupar todos los
proyectos en cuatro fases, proporcionar los puntos de referencia del
jardin y la posibilidad de celebrar éxitos provisionales. Una pared
dentro del vestibulo principal mostraba cada proyecto por fase y,
cémo cada uno estaba marcado, se extendia una pancarta
“completa”. Incluso ahora, los visitantes se fijan en la pared para ver
qué se ha logrado, de dénde provienen los fondos y qué apoyo se
necesita. Un plan que involucraba a cientos de personas ahora era
completamente transparente para miles mas.

Seis afos después, los resultados de esta gran convergencia se ven
en todos los aspectos de las operaciones del jardin botanico. Se han
invertido mas de 64 millones USD en terminar los proyectos, y solo
queda un proyecto por hacer. Las visitas, la membresia y el
presupuesto operativo se han duplicado. Lo mas importante es que
la capacidad y la confianza de todos los que participan en los jardines
se ha disparado.

DENVERBOTANIC

GARBENS 1%

ann

Plan Maestro del Sitio, Jardines Botanicos de Denver. (Imagen: Jardines Botanicos de Denver)
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O DE CASO 1.5

Desarrollo del Plan Maestro del Jardin
Botanico del Sur de Australia - Adelaide,

Jardines Botanicos de Mount Lofty y Wittinga

Trevor Christensen, Adelaide, Australia

Los Planes Maestros para los Jardines Botanicos Adelaide y Mount
Lofty se completaron en 2006, despues de un proceso que durd
unos 18 meses. El Plan maestro del Jardin Botanico de Wittunga
se completd en 2012 después de un proceso de 10 meses. Estos
planes fueron desarrollados por consultores elegidos a través de
un proceso de licitacién y en cada caso fueron prominentes firmas
de Arquitectos Paisajistas con un buen conocimiento de los roles
y funciones de los jardines botanicos y el contexto de Australia del
Sur y del entorno local.

Los objetivos de los planes maestros fueron

e Los Planes Maestros de los Jardines Botanicos del Sur de
Australia (JBSA) proporcionan un marco para la toma de
decisiones operativas y a largo plazo, facilitan la priorizacion de
actividades y proporcionan una base para la rendicion de
cuentas: desarrollo de colecciones y requisitos de
mantenimiento;

¢ |nstalaciones y servicios para visitantes, incluidas oportunidades
para mejorar la accesibilidad y la facilidad de uso de JBSA;

e Prioridad de los programas de inversion para facilitar el dialogo
durante los programas bilaterales presupuestarios del JBSA y
para ayudar en las negociaciones con los patrocinadores.

En consecuencia, los Planes Maestros consideran plazos de
cincuenta y mas anos. En el caso del JBSA, las recomendaciones
se priorizaron como altas, medianas o bajas y consistieron en una
combinacion de proyectos operacionales o financiados de manera
recurrente, asi como aquellos proyectos mas importantes
financiados a través de la asignacion del presupuesto de capital.

Desarrollo de los Planes Maestros

El alcance del trabajo, tal como se establece en el resumen del
proyecto, se desarrolld en mas detalle mediante el requisito de un
informe de devoluciéon del consultor, con el objetivo de obtener
una comprension exhaustiva de los planes y politicas existentes,
las consideraciones histéricas y las caracteristicas fisicas,
oportunidades y restricciones del JBSA. Los siguientes problemas
deben ser considerados:

¢ Tipo de paisaje (incluidos elementos de paisaje duros y blandos)
y valores visuales;

e Planificacion tematica;

e Colecciones clave y especimenes individuales importantes;

e Educacion e interpretacion;

e Acceso y circulacion del jardin (incluidas las experiencias al
ingreso);

e Acceso al sitio incluyendo transporte publico, administracion,
vehiculo de emergencia, vehiculo privado (incluido el
estacionamiento), bicicleta y peatones;

e Consideraciones de seguridad para usuarios;

¢ |nstalaciones y servicios para visitantes (incluidas funciones y
eventos, oportunidades comerciales actuales o futuras);

® |nstalaciones y servicios operacionales;
e \/inculacién y oportunidades de colaboracion con la comunidad
y el sector empresarial.

El grupo de referencia del Plan Maestro

El Grupo de Referencia del Plan Maestro fue un factor critico para
el éxito del proceso y para asegurar que la comunidad aceptara la
direccion que se estaba desarrollando para cada sitio. Esto no
significa que todas las recomendaciones fueron totalmente
respaldadas por todos los miembros, sin embargo, si se aseguro
que hubiera al menos una comprension firme de por qué se
decidieron y recomendaron direcciones particulares. El grupo de
referencia estaba formado por representantes de:

e Gobierno;

e Gobierno local;

e Escuelas;

e Grupos comunitarios;

e Miembros de la comunidad;
e Sector empresarial;

e Junta directiva;

e Personal.

LLa consulta con el Grupo de Referencia fue un factor critico para
garantizar la aceptacion de sus miembros como representantes
de la comunidad. Se brindd una presentacion formal del Plan
Maestro por parte de los consultores a los miembros del Grupo
de Referencia en cada uno de los hitos clave.

Factores relevantes

e Expectativas de los miembros de grupos de interés y de las
partes interesadas: asegurarse de que sientan que se les esta
escuchando y que se tienen en cuenta sus ideas;

Algunas partes interesadas importantes (por ejemplo, los
Vecinos) que no desean participar en el proceso;

Practicalidad o relevancia de algunas ideas presentadas por los
interesados;

Expectativa del Grupo de Referencia / partes interesadas de que
todo se implementars;

Referencia inadecuada al contexto historico, planes estratégicos
y politicas de cobranza.

>3-

- e ' =
El etnobotanico Saif Al-Hatmi, del Jardin Botanico Botanico de
Oman, explora la senalizacion de interpretacion en el Jardin
Botanico de Adelaide. (Imagen: Annette Patzelt)
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e Comunicacion continuada;

e Preocupaciones del personal con respecto al cambio e
impacto en la carga laboral;

e Proyectos prioritarios y establecimiento de prioridades de las
recomendaciones del Plan Maestro;

e Movilizacion de recursos financieros y humanos para
implementar las recomendaciones del Plan Maestro.

Beneficios para el JBSA

e Planificacion y desarrollo futuros con la consideracion
adecuada del historial del sitio y el andlisis de conservacién
del sitio;

e Sensacion de control del desarrollo del proyecto, en lugar de
ideas ad hoc y aleatorias;

e La informacion y las recomendaciones permitieron el
desarrollo de un plan de capital adelantado;

e Desarrollo habilitado de canales de comunicacion y didlogo
profesional continuo con grupos comunitarios activos que a
veces pueden tener ideas y prioridades conflictivas o de interés
especial para el desarrollo, el uso y la direccion futura del jardin;

e Proporciona una plataforma para presionar al gobierno, a los
donantes, a los socios y demostrar que las propuestas han sido
pensadas en un contexto organizacional completo con una
consideracion adecuada del pasado y el futuro a largo plazo.

1.5.5 Diseiio detallado

MENSAJE CLAVE

El proceso de disefio detallado permite
convertir al Plan Maestro en algo
alcanzable, con soluciones de disefio
especificas.

Si bien, son varios los términos usados para el proceso de disefio
detallado, dentro de los que se incluyen: concepto de disefio, disefio
esquematico o refinamiento del disefno, en esta fase se concreta el
Plan Maestro aprovado por el dueno del proyecto, e incluye los
esquemas detallados y las especificaciones de construccion.
Inicialmente, es posible desarrollar un concepto de disefio que busca
refinar elementos del Plan Maestro antes de iniciar con el disefo
detallado. Retroalimentado por el Plan Maestro y comparado el
contenido del resumen de disefo, el disefo detallado explora las
opciones para la resolucion de los desafios de disefio detallados y
propone soluciones de disefio practicas y alcanzables (Recuadro
1.5).

El diseno detallado esta liderado por el equipo de disefo, con
participacion continua y aportes de la Junta Directiva, el gerente del
proyecto y otras partes interesadas. El disefo detallado puede ser
desarrollado por el mismo equipo que desarrollé el Plan Maestro o
puede requerirse un nuevo equipo de diseno.

Proyecto del volcan Guilfoyle, Jardin Botanico Victoria, Australia - un
modelo de gestion de proyectos - construido a partir de la renovacion
de un embalse centenario y parte integral del plan de reciclaje de agua
del jardin botanico. (Imagen: Katie O’Brien).

Si bien, el equipo de diseno puede preparar cualquier combinacion
de dibujos, bocetos o ilustraciones durante esta etapa, los dibujos
deben alcanzar los objetivos del proyecto. El objetivo, es demostrar
el proposito del diseno y garantizar que el propietario del proyecto
comprenda todos los componentes del disefo. Los planos de
disefio detallados proporcionan significativamente mas detalles que
el plan maestro, incluidos los detalles preliminares de construccion
para ofrecer informacién suficiente para la preparacion de
estimaciones de costos de construccion detalladas.

Al'igual que con todas las fases de desarrollo y revision de jardines
botanicos, la comunicacion continua entre el equipo de disefo y el
propietario del proyecto durante la etapa de diseno detallado es
fundamental para el éxito del proyecto. Los talleres de disefio son
una parte integral del desarrollo del disefo colaborativo. El propietario
del proyecto debe estar familiarizado con el contenido de los dibujos
y revisarlos en detalle en estrecha colaboraciéon con el equipo de
diseno. Las entidades de control también pueden participar para
garantizar que los planos y las especificaciones cumplan con los
requisitos legales aplicables. El producto final de la etapa de diseno
detallado es un conjunto de dibujos detallados, especificaciones
preliminares y estimaciones de costos detallados que guiaran el
desarrollo de los documentos de licitacion (Seccion 1.5.6).

Cuadro 1.5

e Sies necesario, revise el documento de resumen de disefio;

e Dibujos, elevaciones y secciones del plano a escala;

e |lustraciones y bocetos para transmitir el contenido vy el
caréacter del diseno;

¢ Dibujos preliminares de detalle de la construccion: ¢Como se
van a construir los componentes del proyecto?

e Estimaciones de costos de construccion;

e Presentacion de dibujos, materiales de apoyo y otros
elementos visuales para transmitir la intencion del disefo a la
Junta Directiva o a las partes interesadas
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1.5.6 Documentos de licitacion

MENSAJE CLAVE
Los documentos de licitacion son utilizados
por el contratista para presentar una oferta
econdmica para construir el proyecto, e
incluyen el mas alto nivel de detalle para
todos los disenos y especificaciones
técnicas.

Cualquier proyecto nuevo de jardin botanico, independientemente
de su escala y complejidad, no se basa Unicamente en bocetos de
diseno. Por lo general, se requiere un conjunto completo de
documentos de licitacion, incluidos disefos y especificaciones
escritas, para proporcionar los detalles adecuados para que un
contratista prepare una oferta de costos completa para llevar a cabo
la construccion (Seccion 1.6). Los documentos de licitacion permiten
al contratista presentar un costo para realizar €l trabajo, mientras que
los documentos de construccién son utilizados por el contratista una
vez que se ha adjudicado el proyecto, para construir los trabajos en
linea con los disefios (Seccion 1.6.2). Los disefos contienen una
seleccion especifica del proyecto de planos a escala, secciones
transversales, alzados y detalles de construccion. Por lo general,
incluyen:

e Los planos arquitecténicos / de construccion (tal como se
articulan en el alcance de trabajo);

e Planos de preparacion del sitio;

® Planos de diseno;

e Planos de transicion;

e Planos de clasificacion, drenaje y manejo de aguas lluvia;

e Planos de paisajismo;

e Planos de plantacion;

® Planos eléctricos;

* Planes de riego;

e Detalles de construccion técnica;

e Sefializacion y planos de orientacion;

e Planos de disefo de interpretacion.

Los dibujos estan acompanados por especificaciones escritas
(Seccion 1.6.2). Estos documentos generalmente siguen formatos
detallados de la industria y estandares que especifican el estado de
los materiales, equipos, sistemas, estandares y mano de obra que
se requieren para la construccion.

Los documentos de la licitacion son preparados por el equipo de
disefio, con aportes detallados, revision y aprobacién por parte del
propietario del proyecto. Las entidades de control también pueden
participar para revisar y aprobar los planos. Los documentos de
licitacion son una continuacion y un refinamiento de los dibujos de
diseno detallados, € incluyen el mas alto nivel de detalle para todos
los disefnos y especificaciones. Como en todas las demas etapas
de desarrollo, el propietario del proyecto debe participar en el
desarrollo de los documentos de licitacion mediante revisiones
periddicas de los planes a medida que evolucionan: el equipo de
disefio debe enviar borradores de los documentos de la licitacion al
propietario del proyecto para su revision y aprobacion en las etapas
clave de finalizacion (es decir, al 50%, 90% y 100% de finalizacion).

Es vital para el propietario del proyecto comprender, tanto como sea
posible, el contenido de los dibujos mediante una comunicacion
abierta y frecuente con el equipo de disefio antes de aprobar € iniciar
la construccion.

1.6 CONSTRUCCION: HACIENDO REALIDAD EL
DISENO

El proceso de construccion es muy complicado y raramente
se explica al publico. La industria de la construccion rara vez
publica sus propios procesos. Como resultado, esta
informacion a veces no es ampliamente comprendida dentro
de la comunidad del jardin botanico.

Andrew Anderson, arquitecto paisajista, Jardin Botanico de Oman

1.6.1 Proceso de adquision

MENSAJE CLAVE
La evaluacion de las ofertas presentadas
por los contratistas debe basarse tanto en
el costo como en el mérito técnico. No se
recomienda adjudicar el contrato principal
o0 exclusivamente en funcidn del precio.

LLa adquisicion es un proceso ampliamente variable, a través del cual
se contrata a un constructor o contratista para construir el proyecto.
El proceso de adquisicion puede ser administrado por el propietario
del proyecto o por un gerente de proyecto con la participacion
directa del propietario del proyecto. El propietario del proyecto puede
invitar a un grupo seleccionado de contratistas precalificados para
presentar ofertas para llevar a cabo el trabajo, o se pueden solicitar
ofertas a cualquier parte interesada. Los contratistas preparan sus
ofertas revisando los documentos de licitacion para determinar los
costos de construccion. Se debe organizar una visita al proyecto
para brindarles a los licitantes potenciales la oportunidad de
reconocer los problemas en el sitio y formular preguntas
directamente al propietario del proyecto.

Es de vital importancia para el propietario del proyecto adjudicar la
construccion del proyecto a un contratista con las habilidades vy la
experiencia adecuadas. Los criterios para evaluar las ofertas deben
basarse tanto en el costo como en el mérito técnico (Cuadro 1.6).
Este es el comienzo de una etapa nueva y criticamente importante
entre el propietario del proyecto, el equipo de diseno y el contratista.

CUADRO 1.6

e Experiencia relevante: examinar trabajos anteriores;

e Disponibilidad;

e Historial de seguimiento - verificar referencias;

e Actitud;

e Profesionalismo;

e Compromiso con las practicas de construccion
ambientalmente sostenibles;

® Precios justos: recuerde, jobtiene lo que paga!
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1.6.2 Documentos de construccion

MENSAJE CLAVE
En el caso de una diferencia entre los
planos de construcciony las
especificaciones de construccion, las
especificaciones escritas suelen tener
prioridad sobre los dibujos.

LLos documentos de construccion incluyen los dibujos para construir
el proyecto, junto con las especificaciones escritas que brindan
informacion adicional y detallada sobre los métodos y materiales de
construccion. Estos documentos son ‘emitidos para la construccion'
por el equipo de disefio luego de la seleccion de un contratista. Los
documentos de construccion forman parte del contrato legal entre
el propietario del proyecto y el contratista. Por lo general, son muy
similares a los documentos de licitacion (Seccion 1.5.6).
Fundamentalmente, los documentos de licitacién permiten que
multiples contratistas preparen y presenten ofertas por cuanto
costara la construccion del proyecto; los documentos de
construccion son utilizados por el contratista seleccionado para
construir el proyecto.

Las especificaciones de construccién son documentos escritos que
siguen formatos y estandares especificos para indicar claramente
los materiales, equipos, sistemas, estandares y mano de obra que
se requieren para la construccion (Recuadro 1.7). Las ciudades, los
municipios o las agencias reguladoras pueden tener formatos de
especificacion de construccion estandar que deben seguirse. Los
dibujos de construccion, por definicion, son representaciones
visuales que son exclusivas de cada proyecto.

El equipo de disefno es responsable de preparar las especificaciones
de construccion. El contratista esta legalmente obligado a cumplir
con estos detalles; en caso de una diferencia entre los planos de
construccion 'y las especificaciones de construccion, las
especificaciones suelen tener precedencia legal sobre los dibujos.

Cuadro 1.7

Las especificaciones de construccion son tan variadas como los
posibles elementos de disefio de un proyecto, aunque tipicamente
estan organizadas en categorias especfficas dentro del sector de
la construccion. Las especificaciones tipicas de construccion del
paisaje pueden incluir cualquiera de los siguientes:

® | impieza y preparacion del sitio;

e Proteccion del paisaje y de la vegetacion existente;

e Desmonte y aimacenamiento de la capa superficial del suelo;
e (Clasificacion y movimiento de tierras;

* Manejo de drenaje y aguas pluviales;

e Pavimentacion de la unidad;

e Trabajos concretos;

e Mamposteria;

e Preparacion del suelo;

e Material de la vegetacion: instalacion, replanteo, acolchado.

Dependiendo del alcance del trabajo (Seccion 1.5.2), el contratista,
subcontratista o construccion especializado también puede preparar
'planos a mano alzada' detallados que también forman parte de los
documentos de construccion, después de la revision y aprobacion
del propietario del proyecto y el equipo de disefio. Los planos a
mano alzada son dibujos muy detallados de construccion que
especifican el tamano, la forma, los materiales, los ensamblajes de
piezas y la instalacion general de las piezas a construir.

1.6.3 Construccion

MENSAJE CLAVE
Se debe establecer una cultura
colaborativa de comunicacién abierta en
las primeras etapas del desarrollo del
jardin botanico, convirtiendose en un
punto critico durante la fase de
construccion para minimizar las demoras
y los costos imprevistos.

El edificio histérico en el corazén del complejo de Jardin Botanico de
disefio simétrico en la Flora - el Jardin Botanico de Kéin, Alemania -
reabrio en 2014 después de un periodo de renovacion de tres arios.
La comunicacion continua con todas las partes involucradas asegurd
que el presupuesto para la renovacion estuviera asegurado. (Imagen:
Annette Patzelt)

La fase de construccion incluye el edificio, la supervision de los
contratistas, la inspeccion de los componentes del proyecto durante
y despues de la construccién, asi como la administracion general
del contrato de construccion (Tabla 1.2). La importancia de los
documentos de construccion precisos y completos (Seccién 1.6.2)
no puede exagerarse.

Dependiendo de la escala del proyecto, una variedad de contratistas,
subcontratistas, expertos en instalacion especializada e incluso a
veces miembros del equipo o voluntarios del proyecto pueden
participar en la construccion fisica del proyecto. Si el proyecto sigue
el proceso de disefo y construccion (Seccion 1.5.1), entonces la
construccion es llevada a cabo por el equipo de diseno.
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Tabla 1.2 Responsabilidades durante la construccion

FASE DE TRABAJO IMPLEMENTADO POR

Documentos de licitacion Equipo de disefio

Dibujos de construccion y
especificaciones de construccion

Equipo de disefio

Adquision
Supervision de construccion

Inspeccion de construccion Equipo de disefo

Administracion de contratos

Construccion

Propietario del proyecto o gerente de proyecto

Propietario del proyecto o equipo de disefio

Equipo de disefo, gerente de proyecto

Contratista (si es una opcion de construccion por licitacion)

APROBADO POR

Propietario del proyecto o junta directiva,
gerente de proyecto, entidades de control

Propietario del proyecto o junta directiva,
gerente de proyecto, entidades de control

Propietario del proyecto o junta directiva
Propietario del proyecto o junta directiva

Propietario del proyecto o junta directiva,
gerente de proyecto, entidades de control

Propietario del proyecto o junta directiva,
gerente de proyecto

Propietario del proyecto o junta directiva

Equipo de disefio (si la opcion es disefio-construccion)
Propietario del proyecto (si tiene suficiente experiencia)
Voluntarios calificados (para proyectos de muy pequefa escala)

LLa administracion del contrato de construccion incluye supervision,
inspeccion y administracion general. Esto puede consumir mucho
tiempo y, @ menudo, se subestima en el alcance del trabajo (Seccion
1.5.2). El propietario y el gerente del proyecto deben garantizar que se
asignen el tiempo y los recursos suficientes para esta tarea.

Es imperativo que el propietario del proyecto participe activamente en
el proceso de construccion de principio a fin y apruebe todas las obras,
mientras que la responsabilidad de supervisar a los contratistas e
inspeccionar el trabajo de construccion recae generalmente en el
director del proyecto y el equipo de disefo. La participacion del equipo
de disefio durante todo el proceso de construccion debe preverse e
incluirse en el alcance de los servicios durante la fase de adquisicion
(Seccion 1.6.1). Los ajustes en el sitio son un aspecto comun de
cualquier proyecto, especialmente al abordar la construccion del
paisaje 0 imprevistos. El proceso de diseno no termina cuando
comienza la construccion: los refinamientos de disefio en el sitio
ocurren con frecuencia durante todo el trabajo de construccion.

Si bien, es responsabilidad del contratista designar personal
adecuadamente capacitado y con experiencia en un rol de supervision,
el gerente del proyecto y el equipo de disefio también deben participar
en la supervision de la construccion y mantener al propietario del
proyecto al tanto de los nuevos desarrollos. La inspeccion de la
construccion requiere experiencia técnica y conocimiento del proyecto
por parte del gerente del proyecto, el equipo de diseno y las
autoridades reguladoras pertinentes.

La construccion se puede dividir en multiples fases por cualquier
cantidad de razones, aunque la estrategia para la construccion por
etapas, especialmente para permitir la recaudacion de fondos, debe
integrarse en el cronograma del proyecto al inicio del desarrollo del
jardin botanico. El tiempo asignado para la construccién a menudo se
subestima, y el propietario del proyecto, el gerente del proyecto vy el
equipo de disefio deben supervisar de cerca el cumplimiento de los
programas en el disefo detallado (Seccion 1.5.5) y las fases de
construccion (Seccion 1.6.3). El cronograma debe ser actualizado por
el contratista durante la construccion del proyecto. Las reuniones

regulares en el sitio con el propietario del proyecto, el equipo de diseno,
el gerente del proyecto y el contratista son vitales para el éxito del
proyecto. La asignacion de tiempo y recursos suficientes para permitir
reuniones adecuadas en el sitio debe ser una prioridad para todas las
partes interesadas.

Un aspecto del proceso de construccion que a menudo se pasa por
alto es la oportunidad de enfatizar y demostrar un compromiso con la
sostenibilidad y la administracién ambiental a través de métodos de
construccion sensibles y apropiados y medidas de proteccion
ambiental, incluyendo la vegetacion, topografia, suelo vegetal, agua
subterranea existente, entre otros. Es fundamental para el equipo de
diseno integrar las practicas de construccion sostenible y los materiales
ambientalmente responsables en los documentos de licitacion y
construccion (Secciones 1.5.6y 1.6.2).

Todo el proceso de construccion debe documentarse para futuras
referencias con fines educativos, de capacitacion y de archivo. Las
fotografias y videos "antes y después" son invaluables y constituyen
un registro tangible del proyecto de desarrollo del jardin botanico y de
los logros de todos los involucrados.

Esta etapa también brinda oportunidades valiosas para aprender y
construir un sentido de propiedad y logro. Se debe hacer todo lo
posible para involucrar a todos los interesados, incluido el publico
cuando sea posible, en el proceso de construccion: visitar el sitio,
interactuar con el contratista, hacer preguntas y ver los resultados de
meses 0 anos de trabajo hacerse realidad.

Cuando se administra adecuadamente, el proceso de construccion
debe dar como resultado un proyecto que completo, a tiempo y dentro
del presupuesto de construccion. El tiempo y el esfuerzo invertidos en
un proceso de diseno colaborativo y transparente y en la preparacion
de un alcance exhaustivo de trabajo, asi como documentos de
construccion precisos y exhaustivos, deben dar como resultado un
proyecto exitoso que cumpla la vision, mision y objetivos del jardin
botanico y de vida al disefo.
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1.7 PRE-OPERACIONES: iCUANTO ANTES, MEJOR!

MENSAJE CLAVE
La importancia de las operaciones previas
no se puede exagerar: icuanto antes,
mejor! Aunque a menudo se pasa por alto
este aspecto durante el establecimiento
de un nuevo jardin botanico, todo desde
la estructura de gobierno y organizacion
hasta la creacion de la coleccion de
plantas y las actividades programaticas
iniciales, incluida la investigaciony la
educacion, son importantes para el éxito
final del proyecto.

Esta seccién se enfoca en la gestion de operaciones antes de la
apertura del jardin al publico. Presenta consideraciones generales
para operaciones previas que deberian adaptarse al contexto
individual de un sitio en particular. Estos pueden ser
extremadamente complejos, con muchos flujos de trabajo
paralelos que requieren una coordinacion completa (Figura 1.1).

Dando vida a una gran idea -
El Jardin Botanico de Oman

Annette Patzelt, Andrew Anderson,
Ghudaina Al-Issai; Mascate, Oman

El Jardin Botanico de Oman, con 420 hectareas en total, es un
nuevo jardin botanico, actualmente en construccion en Muscat,
Oman. El jardin botanico se enfoca en la flora y vegetacion nativa
que se muestra en habitats cuidadosamente creados, las ricas
relaciones etnobotanicas entre plantas y personas, y la
sostenibilidad en todos los aspectos. Los habitats mas fragiles de
las montahas de gran altitud y el bosque nuboso éarido se
mostraran en grandes biomas; los habitats restantes se mostraran
en jardines de habitats externos. El jardin boténico también
albergara instalaciones de investigacion, un herbario, un banco de
semillas, instalaciones para seminarios y un centro de estudio de
campo para visitantes.

Mientras que la construccion de los elementos principales del jardin
boténico aun no se ha completado, el vivero, junto con los edificios
administrativos iniciales, se construyé en 2008. Esto permitié que
los procesos previos a la operaciéon comenzaran muy temprano.

Este ambicioso proyecto es altamente complejo. La formulacion
de politicas, el desarrollo de procesos de trabajo y la capacitacion
y educacion del personal son procesos fundamentales que
contindian ocurriendo durante la construccion.

Las operaciones previas pasaran a una gestion operativa continua
(Capitulo 2) una vez que se complete el desarrollo del jardin
botanico.

Con base en la visidon y la misidon (Seccién 1.2.4) del jardin
botanico, las operaciones previas pueden comprender:

e Establecer una nueva organizacion de jardin botanico o
modificarla;

e Reclutar y capacitar al personal;

e Desarrollar la recoleccion y documentacion de las plantas;

e Proporcionar asesoramiento experto sobre el diseno;

e Desarrollar marcos y politicas estratégicas;

e |levar a cabo trabajos horticolas y botanicos;

e Desarrollar programas de educacion,
comunicacion, incluyendo el marketing.

interpretacion y

El grupo directivo y el equipo de diseno deben establecer
componentes de planificacion y gestion preoperativos durante el
estudio de factibilidad, el plan maestro y las etapas de disefio
detallado definiendo prioridades, identificando los recursos
necesarios y abordando las fortalezas y debilidades. Al igual que
con la fase operativa de un jardin botanico establecido, los
desafios durante las operaciones previas a menudo se relacionan
con la administracion y consecusion de recursos humanos y
financieros. El desarrollo de planes estratégicos, politicas
institucionales y planes de negocios asegurara que el jardin
botanico tenga objetivos y procedimientos claros para abordar
estos problemas (Estudio de caso 1.6).

CASO DE ESTUDIO ’

La grandeza y la belleza del Jardin Botanico de Oman fueron
tenido en cuenta durante las fases de desefio.
(Imagen: Annette Patzelt)

Idea inicial

La idea de construir un jardin botanico Unico en Oman dedicado
a la presentacion e interpretacion de su flora y vegetacion nativas
inicid en 2004. En respuesta a esta oportunidad, se formé un
comité directivo y se identificaron los elementos centrales del jardin
botanico.

Formulacién de visién, misién y documentos estratégicos
El comité directivo, junto con miembros clave del personal, formuld
la vision, la mision y los principios para guiar todos los aspectos
del desarrollo del jardin botanico.

EE TS
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DE ESTUDIO 1.6 (CONT)

Solicitud de propuesta y resumen de diseio

El jardin produjo una solicitud de propuesta clara y enfocada. El
consultor de disefio elabord un resumen de disefo en estrecha
colaboraciéon con el cliente para guiar la etapa de disenho del
concepto. El resumen de disefio establece los parametros desde
el principio y se ha convertido en un documento fundamental que
continda evolucionando con las diversas fases de diseno del
proyecto.

Fase de plan maestro

Se elabord un Plan Maestro en 2006 y se revisé y actualizé en 2013.
Su revisién fue precedida por un intenso periodo de analisis critico
que abarco autenticidad, contenido botanico, fragilidad del sitio,
transporte, operaciones, paisaje y capacidad de respuesta técnica.

Todos los elementos del Plan Maestro consideraron que el jardin
botanico deberia ser conveniente y agradable para el visitante y se
centré en la comodidad del visitante y su experiencia general,
respetando la integridad ecoldgica, la belleza y la fragilidad del sitio.
Basado en esta vision, el consultor tuvo la tarea de crear una
experiencia inspiradora e inmersiva.

Diseino

El disefio del jardin botanico se inspird en la complejidad y la
riqueza de la flora, los paisajes y las tradiciones etnobotanicas de
Oman. El disefio produjo soluciones innovadoras e individuales
que estan inextricablemente unidas y responden a las condiciones
locales del sitio. Un enfoque holistico, multidisciplinario e integrado
demostré ser critico para el éxito durante el proceso de disefno.

Gestion previa a la operacion

Mientras la construccion continda avanzando, una gran variedad
de procesos preoperativos han continuado desde el primer dia,
incluida la creacion de capacidad del personal, el desarrollo de un
modelo de gobernanza y estructuras del personal, una lista de
produccién completa, asi como politicas institucionales. Todo esto
ocurre en conjunto con la operacion de una coleccion de plantas
Unica a nivel mundial que consiste en la coleccion viva, banco de
semillas y herbario.

Las consideraciones y la administracion previas a las operaciones
son absolutamente esenciales para garantizar que el jardin esté en
pleno funcionamiento una vez que se terminen la construccion y
la plantacion, y que abra sus puertas al publico.

Después de las lluvias de primavera, el Jardin Botanico de Oman se vuelve verde de la noche a la mafiana. (Imagen: Annette Patzelt)
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1.7.1 Asesoramiento de expertos durante el diseiio y
la construccion

A lo largo de todas las etapas principales del desarrollo del jardin
botanico se requerira del continuo apoyo cientifico y técnico por
parte del personal experimentado. Esto puede incluir
asesoramiento sobre aspectos horticolas o botanicos, procesos
operativos, contenidos de interpretacion y cuestiones sociales. El
monitoreo y la evaluacion del disefio y los resultados de la
construccion deben seguir un enfoque multidisciplinario con la
participacion regular de todo el personal del jardin botanico. Para
grandes y nuevos proyectos de jardines botanicos o el redesarrollo
de instituciones existentes, es deseable buscar asesoramiento
internacional para capitalizar una amplia gama de conocimientos
y experiencias e identificar las soluciones mas apropiadas.

1.7.2 Gobernanza y estructura organizacional

MENSAJE CLAVE
Existe una variedad de modelos de
gobernanzay estructuras
organizacionales, y cada jardin botanico
tendra que encontrar el modelo que mejor
se adapte a sus circunstancias Unicas.

Muy temprano en el desarrollo de un nuevo jardin botanico, se
debe considerar la estructura general de gobierno y personal del
jardin. Por ejemplo, la organizacion podria establecerse como una
agencia gubernamental (bajo control local, regional o nacional), una
institucion de investigacion auténoma, una compafiia comercial,
una institucién vinculada o incorporada a un organismo existente,
una agencia ejecutiva o una fundacion sin animo de lucro. A
menudo, los jardines botanicos se establecen para incluir
elementos de varias de estas opciones (Wyse Jackson, 2003). La
estructura organizativa y el modelo de gobernanza a adoptar
generalmente estardn determinados por realidades politicas y
pragmaticas complejas e interrelacionadas. La eleccion también
debera considerar posibles fuentes de financiacion y otro tipo de
apoyo por parte de las partes interesadas (Capitulo 2). Se deben
establecer estructuras de personal para todos los departamentos;
ellos guiaran el proceso de reclutamiento del personal e informaran
el desarrollo del plan de negocios.

1.7.3 Desarrollo de un Marco Estratégico - Planes
multianuales y comerciales, y Politicas institucionales

La planificacion y el desarrollo de acciones para alcanzar los
objetivos (planificacion estratégica) proporcionan la base para la
gestion y el éxito futuro del jardin botéanico. Presentado en planes
estratégicos, plurianuales, planes de negocios y politicas
institucionales, este marco estratégico garantizara objetivos
realistas y reglas y procedimientos claros para la gestion del jardin
botanico de acuerdo con su vision y mision. Puede incluir:

e Plan estratégico, generalmente durante un periodo de 3-5 afios
y actualizado periédicamente;
e Caso comercial y plan comercial;

e Politicas institucionales, por ejemplo, para:

- Recolecciones de plantas incluyendo acceso y distribucion de
beneficios y bioseguridad;

- Investigacion y educacion;

- Reclutamiento de personal;

- La formacion del personal;

- Sostenibilidad del medio ambiente;

- Salud y seguridad.

Como parte del proceso de planificacion estratégica, se deben
definir las prioridades, identificar los recursos y abordar las
debilidades que influyen en el logro de las metas y objetivos del
jardin botanico. Este es un proceso de colaboracion en el que todo
el personal esté involucrado de una manera u otra. Por ejemplo, en
el Jardin Botanico de Oman, los altos directivos y el personal de
nivel medio participaron en una serie de talleres de medio dia,
asistidos por personal del Real Jardin Botanico de Edimburgo. El
marco estratégico que surgié de estos talleres se circuld y se
presentd a todos los miembros del personal en arabe e inglés. Esto
brindé la oportunidad de obtener retroalimentacion y fomentar la
apropiacion de los objetivos y metas que se alcanzaran tal como
se establece en el documento del marco estratégico.

El plan de negocios describe como una institucion sera gobernada
y administrada, o comercializada y financiada para lograr con éxito
las metas y objetivos del jardin botanico de acuerdo con su vision
y mision. Segun el contexto, el plan comercial puede ser a corto
o largo plazo y puede incluir un plan financiero anual que se deriva
de los planes estratégicos a largo plazo.

El plan de negocios representa una herramienta de analisis, toma
de decisiones y comunicaciones. Por lo general, incluye secciones
sobre metas y objetivos, un analisis de nicho institucional, un
gobierno, operaciones y plan de implementacion que incluye un
cronograma, una estrategia de mercadotecnia, metas de ingresos
y financiamiento, opciones alternativas, asi como un anélisis de
riesgos y desafios. Un plan de negocios solido conduce a
decisiones bien informadas que son las méas apropiadas para un
entorno de jardin botanico determinado. El plan de negocios
puede establecerse internamente, dependiendo de la
disponibilidad de personal debidamente calificado, pero a menudo
también lo elaboran asesores experimentados. Debe revisarse
periédicamente para reflejar el cambio.

Es vital para todo el personal del jardin botanico identificarse con
los documentos del marco estratégico del jardin botanico. Esto
incluye la familiaridad del personal con:

e Su papel en la estrategia del jardin botanico y su lugar en la
estructura del personal;

e Sus responsabilidades;

e Sus objetivos acordados para ser alcanzados;

e Como se medira y evaluara su desempenfo.

Los jardines botanicos existen dentro de un entorno que cambia
rapidamente. Con este fin, se requieren revisiones regulares y
enmiendas de los documentos del marco estratégico para anticipar
y responder a los cambios. Una forma de lograr esto es que los
planes de trabajo anuales se deriven del plan de negocios, y de esta
manera se mantengan en constante revision. Todos los documentos
estratégicos elaborados durante la fase previa a las operaciones
deberian revisarse una vez que el jardin botanico esté en pleno
funcionamiento.
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1.7.4 Reclutamiento del personal y capacitacion
profesional

MENSAJE CLAVE

La contratacion de personal y la creacion
continua de capacidades para todo el
personal existente no deben considerarse
como un costo, sino como un beneficio
para el jardin botanico.

La contratacion temprana de personal en linea con la estructura
organizacional es una prioridad estratégica. Los documentos del
marco estratégico, incluidos los requisitos del personal,
determinan qué habilidades se necesitan. La capacitacion
continua y especifica es importante para desarrollar en el personal
un nivel esperado de experiencia y desempefno. La capacitacion
en todos los niveles del personal no debe verse como un costo,
sino mas bien como un beneficio y una obligacion del jardin
botanico, y el personal debe considerarse como un activo.

La capacitacion en el trabajo representa una proporcion significativa
del desarrollo de la capacidad, por ejemplo, a través del trabajo diario
en el vivero del jardin botéanico o durante las expediciones de campo,
o simplemente a través de discusiones en equipo v talleres. Si hay
suficiente presupuesto disponible, asistir a cursos internacionales
siempre es extremadamente valioso.

Los jardines botanicos son centros de capacitacion lideres en
todos los campos de boténica, horticultura, entre otros. Mejoran
la capacidad nacional e internacional en biologia vegetal y ciencias
de la conservacion, por ejemplo, a través de programas de grado
y posgrado, diplomados, pasantias 0 asociaciones de proyectos.

1.7.5 Desarrollar las colecciones de plantas

MENSAJE CLAVE
Las colecciones de plantas son la esencia
misma de un jardin botanico y deben
basarse en una politica de colecciones
exhaustiva.

La recoleccion, propagacion o adquisicion del material vegetal
requerido representa una tarea enorme, que requiere una
planificacion rigurosa, gestion de datos, propagacion y cultivo de la
planta o detalles de compra, control de plagas y enfermedades y
mantenimiento de la planta. Lo anterior se debe lograr con el
respaldo de un sistema de administracion de registros de
colecciones apropiado (Capitulo 5), esto puede incluir:

Trabajo de campo para recolectar el material vegetal requerido;
Propagacion o adquisicion de plantas;

Identificacion y verificacion de especies;

Etiquetado y acceso;

Protocolos de mantenimiento horticolas y de plantas;
Establecimiento de un banco de semillas, bancos de genes de
campo, instalaciones de crioconservacion, entre otros;
Establecimiento de un herbario y procesamiento de vouchers
de herbario;

Facilitar alianzas a nivel local, nacional e internacional para
fomentar el intercambio de conocimiento experto.

Se debe desarrollar una lista de produccion con objetivos claros
del material vegetal necesario, especificando especies, nimero,
tamano y otra informaciéon segun sea necesario (Figura 1.2). La
lista de produccion debe actualizarse con frecuencia. Por ejemplo,
el Jardin Botanico de Oman estd actualizando su lista
semanalmente, incorporando los datos mas recientes de la
coleccion de campo, banco de semillas, propagacion vy
produccion. Esto hace que la lista de produccion sea una
herramienta muy fuerte y estratégica que debe ser apreciada e
implementada por todo el personal pertinente del jardin botanico.

1.7.6 Inicio de actividades de investigacion

A series of research activities may be initiated during pre-
operations. For instance, this could include botanical, taxonomic,
ethnobotanical, horticultural or conservation research relevant to
the particular context of the botanic garden. Such early investment
could lead to the establishment of a particular research niche or
centre of excellence that establishes the institution as of national
or international significance.

Such research programmes may offer contributions to solving
present-day ecological problems by integrating theoretical
research, applied solutions, and adaptive management to save
individual species — as well as communities of species — at varying
geographic scales.

Although often hidden from the public, botanic gardens have a
unigue opportunity to exhibit research activities to their visitors,
thus also embracing their social and environmental responsibilities.
Botanic gardens can act as a ‘window into plant science’, and it
is important that these activities are included in the interpretation
and visitor programmes of the botanic garden.

1.7.7 Desarrollo de actividades de educacion,
interpretaciéon y comunicacion

MENSAJE CLAVE
Los jardines botanicos tienen la
responsabilidad y la oportunidad perfecta
para comunicar la importancia de la
conservacion de las plantas y la
sostenibilidad ambiental al pablico

en general

I
Parte A e Capitulo 1 24



De la idea a la realizacion ® ® ® ® Manual de la BGCI en planificacién, desarrollo y manejo de jardines botanicos

Figura 1.2 Modelo objetivo de la coleccién del Jardin Botanico Regional de Eurobodalla
Plantilla basica que ofrece informacion exhaustiva sobre la orientacion, produccion y gestion de colecciones utilizadas en los jardines
botanicos regionales de Eurobodalla, Nueva Gales del Sur, Australia. (Imagen: Michael Anlezark)

Modelo de la coleccidn objetivo del jardin Botdnico Regional Euvobodalla
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PITTOSPORACEAE Bursaria spinosa ssp /Mt,'ophylla/ 3 3 2 6 3 7 78
CYPERACEAE Gahnia aspera 3 3 2 6 3 7 18
CYPERACEAE Gakhmin melanocarpa 3 3 2 6 3 7 18
MYRTACEAE Kunzea evicoides 3 3 2 6 3 7 8
CYPERACEAE Lepido:perma/ concavum 3 3 2 6 3 7 78
ERICACEAE Monotoca elliptica 3 3 2 6 3 7 8
THYMELAEACEAE Pimelea axiflora 3 3 2 6 3 7 78
THYMELAEACEAE Pimelea curviflora 3 3 2 6 3 7 8
POACEAE Aw:tm;tifla/ rudis sp australis 3 3 2 6 2 7 17
ASTERACEAE Cassinia lonﬁﬁtm 3 3 2 6 2 7 77

Los jardines boténicos se preocupan cada vez mas por ser
relevantes para el publico al trabajar con visitantes y comunidades
para abordar las preocupaciones actuales, incluida la seguridad
alimentaria, la escasez de agua, la energia sostenible, el cambio
climatico y la pérdida de biodiversidad (BGCI, 2010). Si bien, existe
un gran alcance y potencial para que los jardines botanicos asuman
un papel mucho mas amplio en la sociedad, esto requerira una
planificacion a fondo y reflexiva, y se debe considerar al establecer
la vision y la mision de la institucion (Seccion 1.2.4).

Los objetivos principales al desarrollar estrategias de educacion,
interpretacion y comunicacion durante las preoperaciones pueden
incluir los siguientes:

e Preparar programas y recursos de educacion y extension;

e Formular mensajes interpretativos clave;

e Transmitir los mensajes clave de interpretacion al publico
visitante, por ejemplo a través de pantallas de interpretacion,
exposiciones, el sitio web, entre otros;

e Desarrollar estrategias de marca y mercadotecnia que incluyan
una estrategia previa a la operacion y una estrategia de
lanzamiento de apertura de un jardin botanico;

e Facilitar asociaciones a nivel nacional e internacional para fomentar
una gama diversa de programas de educacion e interpretacion.

La educacion y la interpretacion son una prioridad central para los
jardines botanicos. Al principio de la fase de disefo, las estrategias
de educacion e interpretacion deben ser exploradas y se deben
tomar decisiones sobre los temas clave para el jardin botanico. A
medida que avanza el desarrollo, el jardin botanico deberia,
idealmente, ser visto como un lider en educacion e interpretacion
mediante la transmision, tanto en el sitio como en linea, de
informacion para el publico sobre la importancia de las plantas.

1.7.8 Preparacion de una estrategia de marketing

MENSAJE CLAVE

Una buena marca es distintiva,
memorable, atemporal y practica, con
graficos versatiles, de forma simple e
inequivocamente transmitiendo el
mensaje previsto de la institucion.
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Durante las operaciones previas, se debe establecer una estrategia
de comercializacion estrechamente vinculada con los programas
de educacion e interpretacion. Esto deberia incluir el desarrollo de
una marcay un manual de marca. El objetivo principal de una marca
es identificar el jardin y sus productos como distintos. Una marca
debe ser inmediatamente reconocible, inspirando confianza,
admiracion, lealtad y una autoridad implicita. Un manual de marca
proporciona una descripcion estratégica de como aplicar la marca
y el logotipo en los productos de la institucion, en educacion,
interpretacion y comunicaciones. El logotipo es uno de los aspectos
de la marca comercial de un jardin botanico, y sus formas, colores,
fuentes e imagenes suelen ser sorprendentemente diferentes de
otros logotipos. Una buena marca es distintiva, memorable,
intemporal y practica, con gréaficos versétiles y de forma sencilla,
que transmite inequivocamente el mensaje previsto de la institucion.

El marketing, en su sentido méas amplio, es €l ndcleo de un jardin
botanico exitoso. Los jardines botanicos viven dentro de un mercado
competitivo, y es importante reconocer qué factores independientes
atraen a los visitantes a los jardines botanicos, incluida la motivacion
y los objetivos de las personas para visitar el jardin. La oficina de
comunicaciones, en cualquier etapa del desarrollo, usara la marca
distintiva de la institucion, preparando asf a todos los interesados

1.8 CONCLUSION: FACTORES CRITICOS DE EXITO
PARA ESTABLECER O REDISENAR LOS JARDINES
BOTANICOS

Los jardines botanicos son lugares especiales, y cada uno es
Unico. El disefio y la construccion de un nuevo jardin botanico, o
la renovacion o ampliacion de uno existente, son en muchos
casos una aventura Unica en la vida. La evaluacion critica y la
revision son vitales durante todo el proceso de desarrollo y un
enfoque de gestion adaptable y flexible tendra una gran influencia
en el resultado exitoso del proyecto (Tabla 1.3).

Tipicamente surgiendo de una gran idea inicial (Seccion 1.2), sigue
una serie de pasos que deben adaptarse a cada proyecto
individual para lograr sus metas y objetivos. Antes del comienzo
del proceso de diseno (Seccion 1.5), el establecimiento de un
grupo directivo (Seccion 1.2.2) y el desarrollo de declaraciones de
vision 'y misién (Seccién 1.2.4) son etapas criticas. El
establecimiento subsiguiente de un estudio de factibilidad
(Seccion 1.4.2) seguido por el desarrollo de un caso comercial
(Seccidn 1.4.3) y un proceso de diseno (Seccion 1.5) establecera
una base solida para las fases detalladas de disefo y construccion
(Secciones 1.5y 1.6).

para el gran dia: jla apertura del nuevo jardin botanico!

Tabla 1.3 Factores criticos para el éxito de jardines botanicos nuevos o existentes

Contribucion a la sociedad

Organizacion Nueva Existente y la comunidad Nueva Existente
¢ Cuéles son las metas y objetivos? ¢ Qué contribucién puede hacerse a nivel
Requisito para declaraciones claras de vision y 7 7 cientificoy a la comunidad cultural, tanto a N 7
mision nivel nacional y en el nivel internacional?
¢ Cual es el mejor modelo de gobernanza? v ¢ Cémo se puede lograr el apoyo de los
¢ Cual es el marco legal y la estructura v interesados pertinentes? (por ejemplo, v v
administrativa apropiada? gubernamental, municipal, oficial y
¢ Cuél es la estructura de personal éptima? v v autoridades locales, privadas)
Planificacion Nueva Existente Preoperaciones y operaciones Nueva Existente
¢ Coémo acercarse a obtener un disefo ¢ Cuantas personas se requieren y desde donde v v
apropiado para el jardin? 4 v pueden ser reclutados?
¢ Cuédl es la linea de tiempo y el cronograma? 7 N4 ¢ Cémo el personal reclutado puede v v
¢ Cuéles son los posibles desafios y riesgos? 7 N4 motivarse?
Andlisis FODA (fortalezas, debilidades, ¢ Coémo se puede transmitir una informacion
oportunidades, amenazas) v v efectiva? v 4
¢Quiénes seran los posibles visitantes? 7 7
Infraestructura Nueva Existente ¢ Cuantos visitantes y qué grupos de usuarios v v
se esperan?
¢ Doénde se ubicara el proyecto? 7 N4 ¢Como puede ser interpretada la coleccion
¢ Cuédles son los elementos requeridos del haciéndola relevante para los visitantes? v 4
programa? v v ¢ Coémo puede ser efectivo el marketing? N 7
¢ Cuéles son los requisitos de espacio generales? N 7 ¢ Coémo puede el jardin proporcionar un facil
¢ Como se puede asegurar el sitio? v v acceso para visitantes? 4 v
¢ Cémo puede el jardin proporcionar una
Presupuesto Nueva Existente agradable experiencia del visitante? 4 4
¢ Cuanto presupuesto se requiere para
el desarrollo y construccion? v v
¢, Coémo se financiara el proyecto? 7 N4
¢ Cuénto presupuesto se requiere para las
operaciones y mantenimiento? v v
I
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Un diseno exitoso depende de un equipo de disefio altamente
calificado y experimentado (Seccion 1.5.1) que trabaja en estrecha
cooperacion con el propietario del proyecto y otras partes
interesadas. Los esfuerzos invertidos en encontrar el equipo de
disefo adecuado seran extremadamente valiosos para darle vida
al proyecto. Del mismo modo, es esencial que el proyecto esté
construido  por contratistas altamente calificados vy
experimentados con la estrecha participacion del propietario del
proyecto, el gerente del proyecto, el equipo de disefio y el personal
del jardin botanico.

La importancia de las operaciones previas (Seccion 1.7) no puede
ser exagerada: jcuanto antes, mejor! Si bien, este aspecto del
establecimiento de un nuevo jardin botanico a menudo se pasa
por alto, todo, desde establecer la estructura de gobierno y
organizacion, la coleccion de plantas y las actividades
programéaticas iniciales, incluidas la investigacion y la educacion,
son vitales para el éxito final del proyecto.

Los jardines botanicos celebran las plantas. A medida que las
colecciones crecen y se desarrollan, es natural que evolucione el
disefio de un jardin botanico. Los refinamientos de disefio
continuaran mucho después de que se haya cortado la cinta el
dia de la inauguracion, y siempre seran una parte integral de las
operaciones de cualquier jardin botanico.
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Capitulo 2:

David A. Galbraith, Jardines Botanicos Reales, Canada

2.0 DEFINICIONES
Comité Directivo: Véase cuerpo de gobernanza.

Conflicto de intereses: Un conflicto de intereses es una
situacion en la que un individuo, con responsabilidades en la toma
de decisiones dentro de una organizacién, obtiene beneficios
reales o potenciales de las decisiones tomadas en nombre de la
organizacion. Se pueden evitar situaciones reales o percibidas de
conflicto de interés asegurando que las personas involucradas no
participen en procesos de toma de decisiones.

Corporacion: Cualquier organizacion que ha sido registrada ante
un gobierno nacional o estatal como una entidad legal capaz de
obtener y ejecutar dinero, y en algunos casos, solicitar dinero
prestado y operar como una entidad legalmente constituida. Las
corporaciones pueden ser organizaciones con fines de lucro u
organizaciones sin fines de lucro.

Contratacion externa: Practica usada por las organizaciones
para reducir costos a través de la contratacion de parte del equipo
de trabajo por empresas externas.

Consejo Superior: Véase cuerpo de gobernanza.

Cuerpo de gobernanza: Grupo de individuos a cargo de la toma
de decisiones en los mas altos niveles de la organizacion.
Dependiendo del tipo de organizacion y su jurisdiccion, el cuerpo
de gobernanza puede llamarse junta de fideicomisarios, junta de
gobierno o comité directivo.

Director: El término director se usa en tres sentidos distintos y
generalmente separados en las organizaciones. Un director puede
ser un miembro de la junta directiva, el miembro més antiguo del
personal que lidera un jardin botanico, o uno de varios gerentes
superiores que dirigen una divisién interna o seccion de un jardin
botanico.

Director ejecutivo (CEO): El director general suele ser el
miembro del personal de mas alto rango dentro de una
organizacion y depende del 6rgano de gobierno. El titulo es similar
al del director, presidente o director de operaciones.

Director de operaciones (DO): El director de operaciones puede
ser el miembro del personal de mas alto rango dentro de una
organizacion, similar al director general o director, o puede ser el
responsable de los aspectos operacionales de la institucion e
informar al director ejecutivo.

Gestion jerarquica de la organizacion: Existen muchas maneras
en las que las personas se organizan para cumplir con una tarea.
La mayoria de las organizaciones implementan alguna forma de
gestion jerarquica, en la que a algunos individuos se les otorgan
posiciones de liderazgo y proveen direccion al equipo de trabajo.

Gobernanza: Proceso de definir politicas por las cuales la
organizacion operara.

Junta de fideicomisarios: Grupo de individuos designados o
elegidos para ser el cuerpo legal para la toma de decisiones de
una organizacion. Como hay diferencias en el uso de los términos
director, fideicomisario o gobernador de un lugar a otro,
suponemos que todos tienen aproximadamente la misma funcion,
y se usara el término junta de fideicomisarios en todas partes. Ver
también el cuerpo de gobierno.

Organizacién benéfica: Una organizacion benéfica generaimente
es una entidad sin animo de lucro que lleva a cabo actividades
consideradas 'caritativas' por una autoridad nacional. Como
resultado, las organizaciones benéficas, en algunas jurisdicciones
pueden recibir donaciones financieras y expedir certificados que
benefician a los donantes a través de una reduccion de impuestos,
y que también benefician a la organizacion.

Organigrama: Representacion gréfica de las relaciones existentes
entre los individuos o grupos de trabajo dentro de la organizacion.

Organizacion con animo de lucro: Una organizacién con animo
de lucro se encuentra dirigida por una junta o comité que no
responde directamente a ninguna otra entidad u organismo del
gobierno. Los individuos pueden recibir beneficios financieros por
invertir en la organizacion.

Organizacion sin animo de lucro: Organizacion en la que los
individuos no reciben beneficios financieros por las actividades
realizadas dentro de la misma. En algunas jurisdicciones, las
organizaciones sin animo de lucro no pueden ingresar mas
recursos aparte de los necesarios para implementar sus
programas. En otras jurisdicciones estas entidades pueden generar
recursos adicionales, sin embargo, estos excedentes deben ser
reinvertidos en el desarrollo del objeto social de la misma.

Plan de negocios: Documento que describe como se regira,
comercializara y financiaré una institucion para lograr sus objetivos
y metas. Dependiendo del contexto, el plan de negocios puede
ser de corto o largo plazo.

Presidente: Persona que actla para garantizar la gestion del
comité, a través de la organizacion de las agendas y el
cumplimiento de las reglas aplicables a una reunion.

Politica: EI documento de politica, generalmente elaborado por
el cuerpo de gobierno, incluye las directrices escritas relacionadas
con el quehacer de la organizacién, y qué deberé hacer o no hacer
para lograrlo. En algunos casos, algunas de estas politicas, son
elaboradas por el equipo de trabajo, como por ejemplo las
politicas para el uso de facilidades como la biblioteca. En este
sentido, lo que debe resaltarse, es que las politicas deben ser
consideradas las reglas de trabajo de la institucion.
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Presidente: Dentro de los jardines botanicos el término
presidente puede ser usado indistintivamente para referirse al
director o vocero del comité directivo o puedo ser el miembro del
equipo con mayor experiencia.

Plan estratégico: Descripcion de la direccion especifica de la
institucion durante un periodo especifico, generalmente de tres o
cinco afios. El plan estratégico define las metas de toda la
institucion e identifica los programas prioritarios.

Secretaria: Generalmente, es un miembro del comité quien es el
encargado de organizar las reuniones, grabarlas y preparar las
agendas. Si bien, el secretario no necesariamente debe grabar las
reuniones directamente y llevar a cabo otras tareas operativas, si
debe garantizar que estas labores se cumplan.

Tesorero: Generalmente, es un individuo del comité encargado
de hacer el seguimiento a los registros financieros.

Fideicomisario: ver Junta de Fideicomisarios

Voluntario: Cualquier persona que realice una labor dentro del
jardin botanico por la cual no recibe retribucion econémica. Los
voluntarios pueden realizar labores relacionadas con la
administracion y gobernanza del jardin botanico, jardineria,
administrar la tienda de recuerdos, o cualquier otra actividad o
funcion. Generalmente, todos los miembros del cuerpo de
gobernanza de un jardin botanico son voluntarios.

2.1 INTRODUCCION

MENSAJE CLAVE
Invierte en las personas y ellos invertiran
en ti.

Los jardines botanicos son mucho mas que paisajes con lindos
jardines, colecciones de plantas Utiles y otros atractivos, son
también una organizaciéon de personas. La manera en que estas
personas se organizan, funcionan y cambian en el tiempo es
determinante para el éxito de un jardin botanico. Son las personas,
las que innovan y dirigen su pasion y habilidades hacia la
resolucion de un problema, mejorar y encontrar recursos.

Al hacer la pregunta ¢ Qué es un jardin?, son muchas las respuestas
que llegan a la mente, sin embargo, hay una general: “Un jardin es
lo que hace un jardinero”. Si lo anterior es cierto, los jardines
botanicos son lugares donde diferentes tipos de jardineros se retinen
para alcanzar el éxito. Generalmente, los jardines botanicos
mantienen colecciones de plantas vivas documentadas con un
propoésito de investigacion cientifica, conservacion, exhibicion y
educacion (Wyse Jackson, 1999). No existe duda alguna que para
crear y mantener un jardin botanico exitoso se requiere de
profesionales altamente calificados con experiencia en horticultura,
apasionados y creativos. Asi mismo, se requiere otra cantidad de
habilidades, que van desde la educacion y la interpretacion hasta la
administracion y el mercadeo; desde las comunicaciones vy la
administracion de recursos humanos hasta la administracion
operativa y la gobernanza.

El propdsito de este capitulo es brindar fundamentos sobre la
estructura organizativa y administrativa de un jardin botanico, sin
embargo, dada la gran diversidad de organizaciones existentes,
hay pocas reglas que apliquen a todas. Sin buscar ser prescriptivo,
este capitulo presenta consideraciones generales que buscan que
el lector comprenda los elementos bésicos sobre la estructura
organizativa y de diseno.

2.2 MODELOS DE GOBERNANZA
2.2.1 ¢Qué es la gobernanza?

Hortum meum, praecepta mea
(En latin — Mi jardin, mis reglas)

La gobernanza es un concepto multifacético que involucra todos
los aspectos relacionados con la toma de decisiones y el manejo
de informacién dentro de una organizacion. El término se deriva
de la palabra griega “direccion” y describe la manera en la que los
grupos de personas (desde pequefas compahias a gobiernos
nacionales) definen reglas, las aplican a sus actividades y las
adaptan de acuerdo con la situacion.

En los jardines botanicos, la gobernanza es el conjunto de procesos
por los cuales se organizan los diferentes aspectos de la institucion.
Especificamente, la gobernanza es el proceso que define las reglas
que deben seguir los individuos dentro de la institucion. Legalmente,
la organizacion debe seguir las normas municipales, departamentales
0 nacionales en las que opera, sin embargo, adicionalmente la
institucion debe contar con normas propias que dirijan la conducta
de la institucion. Estas normas son una parte fundamental de la ética
y la cultura que quiere crear un jardin botanico.

Sin importar el tipo de organizacion, sus funciones pueden estar
divididas en tres categorias principales: gobernanza,
administracion y trabajo. Generalmente, las actividades contenidas
en estas tres funciones son asignadas a grupos de personas.
Como se definid en parrafos anteriores, la gobernanza es la
funcion de crear las reglas por las cuales la entidad se regira, estas
reglas son denominadas politicas, y al grupo encargado de
elaborarlas se le conoce como cuerpo de gobernanza. La
administracion, es la funcion por la cual las reglas o politicas
definidas en la gobernanza son implementadas, reportando
progreso, guiando y coordinando el trabajo. El trabajo, incluye
todas las funciones para realizar la labor en un sentido practico,
bien sea manejar los registros de las plantas, producir un reporte
financiero, disefiar y promocionar un poster, escribir un articulo
cientifico, y otra cantidad de funciones que se deben realizar
durante la operaciéon de un jardin botanico (Figura 2.1.)

Consorcio de Jardines Botanicos Europeos, una red regional con
diversas representaciones institucionales (Imagen: BGCI)
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Figura 2.1 Diagrama simplificado de la estructura
organizacional interna y del flujo de informacion
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En este modelo se muestran diferencias entre la gobernanza y la
administracion, y entre la administracion y el trabajo. Los
productos son el resultado final del trabajo de la organizacién, que
para el caso de un jardin botanico pueden incluir los programas
educativos, resultados cientificos o de investigacion,
contribuciones a programas de conservacion, eventos, servicios
de alimentacion, entre otros servicios que los actores y el publico
puedan valorar. La mayoria de las organizaciones incorporan estas
tres funciones principales, pero la manera en que se organizan y
el nimero varian de acuerdo con las habilidades de los individuos.

La funcion de gobernanza generalmente la realiza la Junta de
Fideicomisarios, el Comité Directivo o la Junta de Gobierno. Lo
anterior, dependera de la jurisdiccion, tradicion y tipo de
organizacion. La funcion de administracion, generalmente es
llevada a cabo por uno o mas individuos con experiencia en
direccion. La funcion de trabajo, es usualmente llevada a cabo por
individuos o grupos pequenos que reportan al administrador
responsable. En este capitulo, el término trabajo, no se refiere
exclusivamente al trabajo organizado sino a la totalidad de la fuerza
de trabajo. Ahora bien, los niveles de funciones no son
necesariamente exclusivos, en muchas organizaciones los
individuos que son administradores también se encuentran
involucrados en la entrega de un servicio directo que puede ser
catalogado como el producto de trabajo. Un ejemplo de lo anterior,
puede ser el jefe de un departamento o el miembro mas
experimentado de una organizacion que realiza una presentacion
a otra organizacion, o que es un experto en botanica u horticultura.

Estos arreglos de funciones son generalmente jerarquicos, el cuerpo
de gobierno tiene la responsabilidad de la institucion y delega la
autoridad de administracion de misma. Existen otras maneras en
la que los grupos de personas se pueden organizar, pero para
nuestros propdsitos, consideraremos este modelo basico.

LLa manera en la que fluye la informacién dentro de estos grupos
funcionales es critica para el éxito de la organizacion, y no se
puede mover en una sola direccion. Si bien, el cuerpo de
gobernanza es el encargado de establecer la direccion y las reglas
de trabajo por las cuales funciona la organizacion, son
generalmente los individuos encargados de la administracion y el
trabajo, quienes tienen el mayor entendimiento de la situacion real
de la institucion, su ambiente, desarrollo y desafios inmediatos. El
nivel de manejo también es Util a la hora de recopilar y sintetizar
informacion relevante para la gobernanza.

Si bien, estos puntos relativos a la gobernanza pueden resultar
obvios, es importante resaltar que la manera en que estos tres
grupos se establezcan, funcionen, interactlen y cambien en el
tiempo es determinante en el éxito organizativa de la institucion.
Tener una idea clara sobre los requerimientos de cada uno de
estos es fundamental para establecer y manejar las bases
operativas de un jardin botanico.

2.2.2 Tipos institucionales y arreglos de gobernanza

MENSAJE CLAVE
No existe un modelo estandar sobre el
funcionamiento de un jardin botanico,
y existen numerosas categorias
dependiendo de los objetivos
institucionales.

Ademas de mantener colecciones de plantas bien documentadas
para multiples propdsitos, los jardines botanicos poseen una serie
de caracteristicas que pueden ser consideradas como universales.
Ahora bien, es posible identificar diversos tipos de instituciones y
comprender cémo su estructura de gobernanza y operativa
corresponde con lo que realmente hacen y como. Es igualmente
posible, para una institucion individual, pasar de una categoria a
otra con el tiempo, a medida que sus recursos y estructura
organizativa cambian.

Personal de los Jardines Botanicos Reales de Canada revisando la
estructura organizativa (Imagen: David Galbraith)
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Amigos de la Granja Experimental (Ottawa) trabajando (Imagen:
Granja Experimental)

ardin botanico basado en voluntarios o instituciéon
comunitaria

Un jardin boténico basado en voluntarios o en una comunidad
es una institucion que ha sido establecida y opera con
organizacion de base. Generalmente, estas organizaciones son
administradas por un individuo entusiasta o un pequeho comité
de voluntarios. En algunos casos, este tipo de jardin botanico
puede llegar a ser la Unica opcién practica, cuando existen
presupuestos limitados u otro tipo de restricciones que limitan
la capacidad de la organizacion para contratar personal.

En otras circunstancias, un jardin botanico ya establecido,
puede llegar a reorganizarse y perder personal, de tal manera
que opera exclusivamente con voluntarios. Lo anterior puede
ser el resultado de una pérdida importante de ingresos, como
cuando se tiene financiacion del gobierno y esta es removida.
Un ejemplo de esta situacion es el jardin ornamental de la
Granja Experimental en Ottawa (Ontario, Canada) donde la
administracion del jardin y arboreto fue cedida a un grupo de
voluntarios, amigos de la Granja Experimental, el cual fue
creado en 1988.

Gobernanza y organizacion:

Los jardines botanicos de voluntarios generalmente tienen
individuos que realizan multiples tareas, desde participar en el
cuerpo de gobernanza hasta participar activamente en la
planificacion de eventos (funciones administrativas) o llevar a
cabo trabajo en campo.

Agencia del gobierno

Una agencia del gobierno es una institucion, que pertenece y
es administrada por algun nivel del gobierno, bien sea
municipal, regional, departamental o nacional. Los jardines
botanicos, que son agencias del gobierno, pueden estar
completamente financiadas por el estado y pueden tener
acceso gratuitito para el publico. En algunos casos, sin
embargo, incluso los jardines botanicos financiados por el
gobierno, requieren realizar la consecucion de recursos para
financiar parte de sus costos operativos, similar a una
organizacion sin animo de lucro.

Jardin Botanico de VanDusen (Vancouver, Canada), un eiemplo de una

Gobernanza y organizacion:

Las agencias del gobierno generalmente tienen estructuras
organizativas impuestas por la entidad a la que se encuentran
adscritas, por lo tanto, pueden tener cuerpos de gobernanza
independientes del departamento del gobierno al cual reportan.
Sin embargo, algunos jardines botanicos del gobierno pueden
estar adscritos a organizaciones independientes que les ayudan
a alcanzar su mision. Un ejemplo de lo anterior es el Jardin
Botanico VanDusen en Vancouver (British Columbia, Canada), en
el que la direccion es asumida por la Junta del Parque de
Vancouver, pero la educacion y otras funciones asociadas las
realiza la Asociacion Jardin Botanico VanDusen, la cual es una
organizacion sin animo de lucro, creada en 1996. La Asociacion
tiene un comité directivo y apoya con la contratacion de diez
profesionales de tiempo completo.

Jardin Botanico Universitario

Un jardin botanico universitario se define como una institucion
que pertenece y es administrada como una unidad académica
de una universidad. Los jardines botanicos universitarios se
encuentran comprometidos principalmente con la investigacion
y la ensenanza superior, sin embargo, con estos tiempos
cambiantes ni la investigacion se encuentra garantizada en este
tipo de instituciones. En algunos jardines de este tipo se
permite el acceso gratuito del publico o de la comunidad
universitaria, en otros la entrada tiene un valor que es destinado
a cubrir necesidades operativas.

Gobernanza y organizacion:

Existe una gran variedad de modelos organizativos asociados a
jardines botanicos universitarios. En algunos casos se encuentran
estrechamente relacionados con departamentos de investigacion
y fueron creados para apoyar sus programas (Estudio de caso
2.1.). En otros casos, estos jardines son considerados como un
espacio de entretenimiento para la comunidad universitaria, y
pueden tener poder en la toma de decisiones. Como en el caso
de los jardines botanicos del gobierno, estos jardines pueden
tener voluntarios organizados, grupos de amigos del jardin y otras
agencias afiliadas que contribuyen con su mision.

institucion del gobierno estrechamente vinculada con una organizacion
sin animo de lucro (Imagen: David Galbraith)
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Adaptandose a los cambios - Jardin

Botanico de la Universidad de Cambridge

Beverley Glover, Cambridge, Reino Unido

El Jardin Botanico de la Universidad de Cambridge (JBUC), fue
fundado en 1762, en un area antigua del centro de Cambridge
(Inglaterra). El jardin botanico se trasladoé a su ubicacion actual de
16 hectareas en 1846. Este jardin botanico es un sub-
departamento del departamento de Ciencias Botanicas de la
Universidad de Cambridge. Entre el 2012 y el 2013, los costos de
sus operaciones anuales ascendieron a 1, 970,100 Libras
Esterlinas (2, 825,000 USD). Los ingresos provienen de varias
fuentes, incluyendo la ayuda de la universidad (835%), fondo
fiduciario (23%), cobro de entrada (16%), El Programa Gatsby para
las Ciencias y las Plantas (9%), apoyo de los amigos del JBUC
(8%), ingresos educativos (2%) y proyectos y becas (1%). El equipo
de trabajo estd compuesto por cerca de 57 profesionales con
honorarios y cerca de 75 voluntarios.

El jardin botanico se encuentra organizado en nueve unidades, cada
una dirigida por el director del departamento. La misién del JBUC
resalta la importancia de mantener la ensefianza y la investigacion
en torno a las plantas vivas. El Departamento de Colecciones, en
cabeza de un curador quien también tiene la funcion de director, es
el responsable del desarrollo e implementacion de las estrategias de

Jardin Botanico de la Universidad de Cambridge (Imagen:
Pete Atkinson)

las colecciones de plantas. Al preguntarle ;Coémo esta cambiando
la organizacion?, el Profesor Beverly Glover, menciondé “Nos hemos
restructurado recientemente, al dividir, el extenso Departamento
de Colecciones, en dos unidades independientes. Asi mismo,
para atender al creciente numero de visitantes, hemos
establecido un “Departamento de Atencion al Visitante”, que
antes hacia parte de nuestra unidad de administracion. Lo
anterior permite dar respuestas oportunas a las necesidades de
la institucion”.

Cuadro organizativo del personal del Jardin Botanico de Cambridge, Reino Unido (2015)
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Jardin Botanico de Norfolk (Virginia) un efemplo de una organizacion
sin animo de lucro (Imagen: Jardin Botanico Norfolk)

e Jardin Botanico sin animo de lucro u organizacion
benéfica

Muchos paises proveen bases legales para crear una corporacion
en la cual no existe la distribucion de dividendos o de ganancias
para los propietarios. Este tipo de organizaciones, son creadas
generalmente con fines sociales como la educacion, la
investigacion y la conservacion. Sin embargo, es un error pensar
que una organizacion sin animo de lucro no debe generar
recursos en exceso para cubrir sus costos operativos. Si bien,
en algunos paises esto esta prohibido, en otros los recursos
adicionales deben ser reinvertidos para el cumplimiento del objeto
social de la institucion.

La principal diferencia entre una corporacién sin animo de lucro
y una con animo de lucro, es que en esta Ultima los individuos
son accionistas y reciben dividendos. En una organizacion sin
animo de lucro ninguin individuo posee acciones y nadie debera
beneficiarse financieramente, excepto los empleados que reciben
una remuneracion por su labor.

Una corporacion benéfica y una organizacion sin animo de lucro
no siempre son lo mismo. La norma tributaria, en algunas
jurisdicciones, permite realizar donaciones a las corporaciones
beneficas, que a su vez representan un beneficio para el donante,
generalmente en la deduccion de impuestos. Estas
organizaciones generalmente tienen que cumplir ciertos criterios
establecidos por ley y son en la mayoria de los casos
organizaciones sin animo de lucro.

Asi mismo, dependiendo de la jurisdiccion, las corporaciones
benéficas pueden o no pag