Capitulo 4

PASOS CLAVE AL COMENZAR O PERFECCIONAR
ESTRATEGIAS DE DESARROLLO SOSTENI BLE!

4.1 Utilizar mecani smosestr atégi cos efi caces dentro de un sistema de
perfecdonamiento constante.

En todos los paises que participaron en el proyeco del CAD OCED sobreedraegias
para el desarrollo sogenible seorganizaron didlogos de interesados para examinar los
procesos de planificacion estratégicay evaluar cdmo se las conduce, aquello que ha
funcionado bien o menoshien, y las razonesparaello. Egosdidlogos, méasla
expeienciaacumulada en todo el mundo, sugieren una serie de pass a dar para
ayudar a que un pais fortalezcasu planificacion edraégicay avancepor laruta de
una estrategia de desarrollo sostenible. Esto presupone laidentificacion, la
coordinacion y el perfeccionamiatto continuo de losmecanismos que pueden ay udar
aequilibrar los asuntos econdmicos, ocialesy ambientales de multiples grupos de
interesados. La Figura 4.1 ilustralostipos de mecanismos que generalmante seran
necesarios. Lamaneraen que estos mecanismos se coordinan debe armonizar con los
principiosy elementos de los recuadros 3.1 y 3.2, sdialadamente con el de
perfeccionamiato continuo, latnicamanerapréadica demangjar grandes agendas de
cambio en situacionesinciertasy con limitados recursos.

Paralograr un proceso de pefeccionamiento continuo, los mecanismostienen que
acciona juntos, como s fueran un solo sistema: uno de aprender en laaccion. Un
meétodo de perfeccionamiento continuo es en geneal ciclico (ilustrado en la Figura
4.2). Se ocupa en primer lugar de las prioridades, después vienen losexperimentos, se
comparten las ensdianzas, se le da untiempo ala gente paraque se den cuentade la
necesidad de cambio y paracambiar de acitudesy enfoques. Laidea esalcanzar
metas clave para crear tanto la competencia (especialmente capacidad analiticay
aptitud para resolver problemas) como el compromiso, que hardn factible abordar
metas mas dificiles alin. Se sigue la marcha del procesd y se evallen sus resultados
(yaseacambiosingitucionales, reformas legales, iniciaivasparticulareso programas
de accion, etc.) afin de que dejen ensdfianzas y proporcionen intercambio de
informacion para andlisisy revison. Deestemodo, através de un proceso iteraivo,
la estrategia funciona como un ssemade conocimiento que coordina larecoleccion
de informacion, como también el andliss, el seguimientoy la comunicecion.

Por contrade las edraegias frustradas han sido amenudo procesos lineales, esto es,
gue s disefia, seimplementay (algunas veces) se controla una nueva egra egia como
s fuesen fases separadas. En el mejor de los casos, e40 hadado por resultado una

! Este capitulo saca provecho de los comentarios sobre andisis y los materides adiciond es
proporcionados por Rdph Cobham, dd RU; Jorge Reyes, de Filipinas; y Joseph Opio-
Odongo, de Uganda.

Esta premisa estd avd ada por dos décadas de experiencia con sistemas de mangjo ambientd
de cdidad por parte de corporaciones y entidades gubernament d es progresistas; y también por
la experiencia de primeros ensayos hechos por segmentos de la sociedad (especid mente, por
organizaciones de la sociedad civil) para revitdizar mecanismos instituciondes o ayudar a
crear nuevos, cambiar |as reglas dd compromiso de los interesados, crear infraestructuras que
enlacen iniciaivas y gprendan de las otras, y para dentar una mayor participacion que permita
alavision de desarrollo sostenible crecer rgpidamente en toda la soci edad.
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Figura4.l: Constelad én de mecanismos que contribuyen a una estrategia de
desarrollo sostenible
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Estafiguravisudizalos d ementos basicos aconsg ados para un sistema de desarrollo e
implementaci 6n de una estrategia de desarrollo sostenible. El sistema debierafomentar y
facilitar lacreacién de un consenso en la sociedad acercade vision, metas 'y objetivos parad
desarrollo sostenible (d circulo dd centro). Paracumplir con esto, € sigemadebiera
proporcionar un conjunto coordinado de mecanismos institucionaes y de informacion (los
recuadros sadites). Al establecer td sistema, se necesita buscar precedentes, tendencias y
perfecci onamientos recientes en |os mecanismos, més dla de los méodos de marca que
pudieran proporcionar g emplos de como hacer progresos adhiriendo a principios y dementos
basi cos expuestos en los recuadros 3.1y 32. Noétese que estafigurano cubre lardacion
particular que hay entre los diferentes d ementos, pues éstos deberian ser disefiados paraun
caso especi d. La Figura4.2 sugiere un método de perfeccionamiento continuo bésico entre
taes relaciones.
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Figura4.2: Método de perfecdonamiento continuo parael manejo de
estr ategi as de desarroll o
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Nota. Lafiguramuestraalgunasde |l as rd aciones més i mportantes entre los mecani smos expuesos en la
Figurad4.l. Ad representados sugieren que en u totdidad el proceso suponeunarigidaseaiendade
pasos adar. En lapradica, sn embargo, esos son procesos en marchaeinevitabl emente setrasl goan.

L os rasgos dave del as taress central es son: |ai dentificaci on de interesados, €l fortaled miento dela
capacidad, lacol aboraciony laspresaciones sod al es.

implementacion lo parcial (seccion 3.4). Laagenda ha sdo demasiado grande
como paapoder tratar lacorta vida del “ proyecto” ; no hahabido tiempo suficiente
paralaexperimentacion, ni para €l intercambio de informacion, el debatey el cambio
de podura; alas adividades componentes se lashavisto como ‘fuerd de larealidad
diariay selesha digpensado menor aencién; y no hahabido manera detraar las
circungtancias nuevastales como dificultades econdmicas que son laverdadera
realidad ala que las estra egias debieran adaptase. En otraspalabras, ha habido muy
poco espacio de maniobra.

LaFigura 4.2 notiene por finalidad describir fases estriccas en un ‘ciclo’ de edrategia
gue tengan un punto de patiday unasecuenciaobligatorios. Unatarea clave
(descritaen detalle en la seccién 4.10) eshacer el balance para determinar cual de los
mecanismos expuestos en la Figura 4.1 ya existen, especialmente aguellos que
poseen eficaces procesos de interesados y estruct uras de colaboracion. Esprobable
gue est0s mecanismosy elementos -y sustareas asociadas- se hallen esparcidos entre
una serie de egructuras de planificacion edraégicalocal y nacional, como asmismo
en forma de iniciaivas aidadas tales como lasmés recietes Edraegias de
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Conservecion Nacional (ECN) y losPlanes Nacionales de Accién Ambiental
(PNAA). El balancepuedetraer consigo debatesy analisisnacionales entre una
amplia gamade interesados acercade lo que los diferentes mé&odostienen para
ofrecer y s edan dadoslosrequisitosparaestra egias eficaces, por gjemplo: s €l
paisestden pazy serige por ssemas democraicos, lalibertad de expresony el
imperio de laley.

Reunir ‘1o que funciond puede ser rentabley creibley asegurar la goropiacion, lo que
posibilitariacongruir un sstemao unaestructura de edrategia reforzada uilizando lo
mejor de cuanto exige a lafechaparamejorar lasinergia, quitar lasinconsstencias,
evitar conflicosy llenar laslagunas. El sgemano planificariatodo, sino que en
general gountariaaguiar el cambio en circunstancias de incertidumbre y a fomentar
una cultura de expeimentacién e innovacion. E4eméodo de ‘ edructura’ conduce a
una propiedad amplia, desde el momento que puede acomodar muchas edrategias
tem&icas, regionales, descentralizadasy locales, algunas de las cuales pueden haber
estado presentes por algin tiempo, comotambién otras que seran desarrolladas en el
futuro.

Algunas veces puede ser deseable desarrollar una edraegiaintegral nueva Ede
puede ser €l caso en gue los interesados concuerden en gue, ya sea por problemas con
méodos ateriores o paaindicar gue hay unavisén nuevay unainversén mayor en
mecanismos de edraegia, serequiere una nueva identidad. Al introducir una nueva
iniciativa se debetener cuidado ya que es entonces cuando esmuy facil pasar por alto
méodos ya egablecidos, competir con ellosy causar confusén sino resentimiatto.
Aun cuando se necesite unanuevaidentidad, ésta debiera ser presentaday promovida
como una que empamacon lo que se ha conseguido hastaese momeanto,
especialmente s e20 supone sacar ensefianzas de fracasosprevios.

Y a sea que se adopte un méodo ‘ evolucionado’ 0 unototalmente nuevo, es esencial,
desde la partida, Uilizar y fortalecer las capacidades para planificar e implementar a
escala nacional. Edas sontareas dificilesporque la edraegiaresultantetendra que
abordar todos los principales asuntos de desarrollo que confronta lasociedad: salud,
trangporte, energia, aguay provison de alimentos, conservacion derecursos naurales
y culturales, ecé&era En resumen, lameta es dar centralidad a la sostenibilidad
dentro de la adminigtracion, los sedoresy las adtividades de sustento. Las edraegias
hacen esto mediante procesos de debat e, acuerdos, gprendizajey en definitiva, un
cambio de conducta. Esto sblo puede funcionar s los interesados estén
comprometidos en la egraegia. En cuanto procesos que promueven mejoramiento
continuo, las edraegias mismas congituyen unamanera eficiente de crear cgpacidad.
Generamente se digpondra de suficientes recursosnacionaled locales paramantener
Vivo un proceso de edraegias suimportancia es comprendida en buenamedida, y S
el proceso ha sido disefiado parair mejorando de manera continua la eficienciay la
eficacia.

T eniendo presente eq0s puntos, en el Recuadro 4.1 se resumen los pasosilustraivos
adar paaidentificar, coordinar y desarrollar mecanismos de edraegia; y enlas
secciones que van de la4.2 ala4.15 seles exploraaln mas. En los cgpitulos que van
del 5 a 10 seofrecen mayores detalles sobre el funcionamiento de losmecanismos
componentes. andliss, debate, comunicacidn, planificacion, tomade decision
estraégica, financiacion, implementacion, seguimiento, evaluaciény examen.
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4.2 Eercido deindagad 6n paradeterminar | a esfera de acaén

Un gjercicio que determine la esfera de accion se presenta como una de lasprimeras
tareas. E40 bien pudieraponer aprueba, e idealmente capturar, €l interés de los
grupos multiples de interesados. Supondriahacer una evaluacion inicial sobre la
necesidad y el enfoque del desarrollo sogenible (véase Capitulo 2), veria cudles
actorespodrian ser &ectados por un proce® de estrategiay sus posiblesresultados, y
egudiaria tanto los costes como los beneficiostedricos. Podria suponer también un
examen preliminar obre las oportunidadesy las dificultades de lanzarse a dar los
pasos sugeridos por el Recuadro 4.1y los probables actores. En especial, supondria:

»  primeamente, identificar cudles son las cuegiones econdmicas, sociales,
ingtitucionales, amhientalesytecnolégicas gue los interesados consideran ser de
lamés altaprioridad (problemasy oportunidades). Loscapitulos5y 6 cubren las
tareas analiticasy participaivas que se requieren parahace e4o;

» segundo, hacer unaestimacion de los beneficios netos que los interesados esperan
que sea posible derivar detodas las fuentes requeridas paraproporciona las
soluciones. Estacomponeatetendra que abarcar tanto dimensiones cuantitaivas
como cualitativas. En el Cuadro 4.1 seproporciona un ejemplo procedente de
Barbados. Los Capitulos5, 6 y 8 tanbién cubren aspectosacercade los mé&odos
requeridos para cuantificar beneficios, cogosy riesgos.

Generalmente no esposible lograr el compromiso requerido por todo el proceso de
planificacion egra égicapor pate de los quetoman las decisones de primera
importancia mientrasel “ gjercicio de indagacion” no haya sido completado o se
encuentremuy avanzado. Ademas, la determinaciony el peso de las cuediones
prioritarias’ pueden servir como mé&odo muy (til de identificar lanauralezay la
composicion de laingtitucion que debiera ser comisionadaparacoordina el proceso
total. El “¢gjercicio de indagacion” mismo puede, en caso necesario, ser facilitadoya
sea por una unidad multidisciplinariaya edablecida de planificacion del desarrollo
dentro de un minigerio principal, o por un equipo ad hoc egablecido especificameate
paratal efedo.

4.3 Establecer o consolidar unaSecretaria de estrategia u organismo
ooor dinador

Los pasadary lasfuncionespropuegas en el Recuadro 4.1y lastémicas
modradas en la Figura 4.1 requerirdn cuidadoso manegjo y coordinacion parahacer
reales avances. Por lo tanto, seranecesario esablecer alguna forma de secreaiao

3_La experiend a ha demostrado repetidamente |a necesidad de que atdes cuestiones
prioritarias se las trate en un ‘macro’ contexto (es decir, macro-econdmico) antes que en un
estrecho ‘micro’ contexto. Un gemplo désico es d que serdaciona con € desarollo de una
estrategia plurisectorid concebida para conservar y utilizar de manera sostenible los recursos
forestdes tropicdes de un pais. Algunas agencias internacionaes (en particular las de ayuda
bilaerd) han procurado tratar € asunto en su rdlacion con la silvicultura solamente. Sin
embargo, laredidad es que dlared ama una gproximacién plurisectorid globd, quelleve
goargadas ta es dimensiones como gobernanza propicia, divio de lapobreza, desarrollo de
infraestructurarurad, sistemas de vdores de comunidad, presiones agricolas y de poblacion,
vaores no madereros de los bosques (p.g. floray fauna, cuencas hidricas y turismo), patrones
y mercados de comercio internaciond y locd, capacidades y reformas instituciondes,
catificacion einstrumenta de mango sostenible, mango de parques naciondes 'y dela
biodiversidad, etc.
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Reauadro4.1: Pasosilugrativosparainidar, administrar y perfecdonar de
manera continua una estrategia de desar roll o sosteni ble

Los pasos siguientes se gplican en todas su pates alas taress de desarrollo de estrategias, esto
es, agudlas que se necesitan para determinar su esferade accion y establecer |a estrat egia por
medio de su empa me con mecanismos en vigor, y/ola creacién de nuevos mecanismos en
cas0 necesario. Pero las mismastaress, U otras similares, devienen luego en iteraivas durante
la coordinaci6n de estrategi as y su perfeccionamiento continuo.

Unaprimeradiligencia Gtil es llevar acabo un gercicio deindagacion inicid que identifique
los puntos de vista quelos irnteresados tienen sobre asuntos prioritarios que se deben aordar,
y que estime los benef cios que se pudieran derivar dd desarrollo e implementacion de una
estraegia Un gercicio td supondria un examen preiminar de las oportunidades para
emprender |os pasos que se ind can més add ante, y también susdificultades (seccion 4.2).

No se debiera dar por sentado que |os pasos siguientes deberian darse como una secuencia
estricta En la préctica, muchos de elos tendrén que ser |levados a cabo en paddo y paa
agunos lo meor seria hacer uso de las oportunidades que se presenten.

a Instituir o consolidar un secretariado o cuerpo coordinador que sea aceptable paralos
interesados, con autoridad y recursos sufic entes como para coordinar [os pasos

bosqug ados en este recuadro, y 10os mecani smos de estrategia continuos (secci6n 4.3);

b

~

instituir o consolidar un ComitéDirectivo o un faro equivalente de mdltiples grupos de
interesados (p.g. un Consgo Naciond parad Desarrollo Sostenible) con un amplio
equilibrio de representacion de pate dd gobierno, d sector privado y la sociedad civil que
sea aceptabl e paralos interesados (seccion 4.4);

C) procurar o mgorar é compromiso politico de losmas dtos nive es, como asimismo de
aros, haciad proceso de preparacion e implementacion de la estrategia (seccion 4.5);

d) asegurar o confirmar un mandato paralaestraegia cuanto més esto represente demanda
publicanaciond con gpoyo de dto nive antes que mandatos externos, megor (seccion 4.6);

€) identificar alos interesados que seran titulares de la preparacion e implementacion de una

estrategia integrada de desarroll o sostenible, y fomentar |a discusion de sus funciones
[potencid es] (seccion 4.7);

f) asegurar propiedad de base amplia por parte de minigerios y entidades dave, la sociedad
cvil y d sector privado (seccion 4.7);

g) movilizar los recursos necesarios; identificar, asegurar y asignar de manera oportunay
responsable
» espedididadesy fuentes de conocimiento y gprendizg €
e administracién, gooyo legd einstituciond;
*  recursos financieros (secci6n 4.8);

h) definiry procurar acuerdo sobre | as fund ones deinter esados ( es dedr, susderechos,
responsabilidades, reconpensss y rel ad ones) — d sector privado, lasociedad dvil (p.g. las ONG,
cormunidades local es), donantes, gobierno nadona y local, la Secretaria, etc. (seccion4.9);

i) proyedar € proceso deestrategia, haciendo el bdance del as procesos y mecani amos en vigor
e catalogar €l radiodeaccion delas edrategias en vigor relacionadas con el desarrollo
sogenble
* identificar las cuegiones abarcadas, laviddn, las metasy | as reponsabilidades;
e identificar mecanismosy procesos usalos por | as estraegias envigor (vésse Figura4l);
e revisar logros de esos mecani snos en cuanto as nergiss, antagoni smosy desfases, y sus
resultados;
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« determnar laexistencid € alcance delos conflictos eincongruend asde lapoliticasectorid y
el trabgonecesario para resolverlos
¢ identificar aquelloque senecestaparamejoraralasinergiay taponarlas brechas (seccion
4.10),
j) desarrollar o mgjorar lamherenciay lacoordinacion entre esructuras de estrategiaen todos los
ambitos, desde el internadonal al locd; y entre sedores y dentro de ell os (seca 6n 4.11);

k) establecer o mgorar | reglas bésicas quetigen €l procesode estraeg a
¢ debairy conoordar dequé maneratodadecision habradeser tomeday concordada y quétrao
dar alas incerti durrbres;
¢ coordinar mediosparalanegod acion desoludones de compromiso y manejo de conflictos
(seccion 412),

1) establecer y promover un programao cronogranma claro parael proceso de esrategia, que deermine
actividales, reponsabilidades, capacidades y recursos necesarios, y su sincronizad on (secd on 4.13);

m) promove |aestrategiacno un concepto unificado. Pos bl emente, publicar un® ‘prospedo” parala
estrategiaen € que sebosqugetodolo anterior (secd 6n 4.14);

n) establecer o perfeccionar di posidonesparaandlis s, debate, comuni cad on, planificad én,
implementacion, seguimento yrevison sistematias con € fin de asegurar quetodo interesado esté
capacitado d méxi mo pos ble paradesenmpefiar supapd en laedrategia. Estosprocesos son €l
‘ corazon' delaedrategiay seles analizaen dealle en capitulos separados. Ellostraen consgo la
necesidad de estebl ecer o perfeccionar:

« medios para anali zar sostenibilidad, interesados, ,mecanisnosy procesos e hipdtess
(Capitulo 5);

e forospeiod cos deinte esados y otrosmedi os de partid pacion (temética, nadonal,
descentrdizaday local) paral ograr y mejorar consenso sobre vision, metas, principios,
conponentes de s semg, actividades piloto, objeivos y reponsabilidades bé&sims y para
revisar | os avances (Capitulo 6);

¢ sigemasde comunicacion einformad én paraasegurar €l normal flujodeinformeci 6n rd ativo
alaestraegiay a desarrdlo sogenibletanto entre interesados como entre foros. Esto induira
el desarrolloderenglonesdeinformacion dave que mgjoren € nivel demndenday estimulen
laaccion;y el esablecim ento desistemas de manejo dd conod miento que aseguren compartir
las experiencias y facilitar €l aprendizaje mledivo (Capitulo 7);

e providendas paragrandes tomas dedecision, seial adamente: sobre estructuras y fund ones,
manegjo devdoresy riesgos mundia esy local es; | os mediosde comunicar d consensoy
manegj ar | as ngyod aciones; y lamanera de conectar aaguell os que son partes
interesadas(Caitul o 8);

e servicios deinmplementad dn y mecanismos de control: medios parasel ecdonar el
ingrumental dei mplementacién depaliti cas (dispos ciones, mecani smos voluntarios y de
incentivos) y su aplicad on (Capitulo 8);

« medios para planificar inversiones: tareas que intervienen en exponer | & razones adiferentes
fuentes deinvers on; y l os criterios que deberian utili zarse (Capitulo 9);

¢ mecanismos deseguimiento y responsabilidad paraevaluar tantolos procesos de estrategia
cono sus resultados. Eso comprende: desarroll ar y revi sar indi cadores, puntos de referencia,
estéindares y codigos de pradi cadel asostenibilidad; identificar y fomentar procesos
innovadores parapromover laailturade grendi zg e en laaccion; segui mi ento i ndependi ente;
y €l intercambio entrelainformeciony latomade decis on (Capitul 0 10).

Fuente: Tomado (y modificado) dd CAD OCED (2001 &)
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Cuadro4.1: Establecer alcances de algunas de | as prind pales ventajas de

preparar unaestrategia de conservad 6n nadonal de Barbados
(Fuente Cobham, 1990)

A.1: Bendicios genéricos
destinados atodoso ala
mayoria delosinteresados y
delos sectores

dela socedad

1. Generacién de PNB aumentado por la restauracion de
|as fuent es, laimplementacion de los programas de
desarrollo sostenibley las oportunidades de utilizacién de
nuevos recursos (p.g. recidg e de residuos),

2. Generacion de empleo

A. 2. Bendficiosgenéricos
para quienes toman
decisiones que también van
destinados alamayoria delos
demas interesados

1. Creacion de vincul os entre politicas ambientd es de
desarrollo econémico sectorid y los programas de
integracion (p.g. laindustriaturigicay lade atesanias);
2. Identificacion y diminacion de las lagunas de politica;
3. Formulacién de politicas y programas paala
contaminacion, laprevencidny la'‘ limpiezd ;

4. ldentificacion y utilizacion de adecuados indicadores
dd desempefio.

B.1: Bendficdosespecificos
para ‘educadores’: sector
formal y sector noformal

1. Identificacidn de asuntos, précticas 'y vinculos a ser
comuni cados;

2. Maodificacién de curriculos parainduir moddidades
sostenibles;

3. Obtencion de lainversion necesaria

B.2: Bendficosespecificos
paralasONG y grupos
comunitarios

1. Claifi cacion de acciones prioritari as de desarrollo
sostenible que se requieren;

2. Coordinacion de programas de investigacion y
adiestramiento para evitar duplicacion y paradcanzar
beneficios optimos;

3. Asistencia con obtencién de gpoyo financiero por parte
de donantes.

B.3: Beneficiosespecificos
parala media

1. ldentificacion de los principdes problemas de desarollo
sostenible que pudieran ser dignos de noticiaen d curso de
los siguientes 3a5 afiosy papd potencid de losdiferentes
sectores de lamedig

2. Asistencia con la obtencion de fondos para ayudar a
levantar los esténdares y nivees de conciencia publica
acerca de asuntos de |a sostenibilidad y sd uciones
practicas.

B.4: Bendficosespecificos
parala comunidad industrial
y lospromotores
inmobiliarios

1. Identificacion de los aportes de sostenibilidad

potencid mente méas provechosos que este sector pueda
hecer;

2. Provisén de mayores oportuni dades paralograr
acreditacion como una ‘ compafiia verde o sostenibl€ ;

3. Acrecent ado acceso aincentivos para participar en
conservacion e incremento de recursos;

4. Mg or campo de gplicacién de oportunidades para ganar
|la acogida de dientes/ piblico por € megoramiento dela
accion de la sostenibilidad.

B.5: Bendficosespecificos
para d publico en general

1. Introducci6n de medidas que dan por resultado la
disminucion de todas | as formas de contaminacién y
degradacién ambientd, més d redce dd medioambiente
viviente

2. Acrecent adas oportuni dades para ganar d
reconocimiento y la concienciadd interesado acercade
|os mg oramientos dave que

Se necesitan.
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cuerpo coordinador. Se necesita una Secretaria de edrategia paralas siguientes tareas
clave:

= organizary coordinar €l proce total de edraegia;

» ganar paael proceso la confianzay el gpoyo de los grupospoliticos clave de los
organismos de derecho publicoy (donde sea necesario) de las organizaciones
donantes,

» planificar adtividades especificas, reunionesy evaitos,

»  facilitar lafijacion de agendas entodas las e apas del proceso de edraegia, y €
seguimiento de las decisionesy acuerdos,

= preparacion depresupuestosy obtencidn de recursosy de sarvicios de expertos;

»  asegurarse de gue queden claramente establecidas las funciones de los
participantes en losprocesos de |a edrategia;

»  apoyar acomitésdetrabajoy aotros comités;

» actuar como punto focal de las comunicaciones para lainformaciony las
indagaciones,

= velar por laobservancia del cronograma.

Asi pues, la secretariano toma decisiones clave sobremetas, politicas, €c. dela
egraegia; ni tampo se epera que lo hagatodo ella misna, sino que cumple una
funcion de organicidad, estabilidad y apoyo que proporcione unacoordinacion diaria,
continuada, con un cronogramaclaramente acordado. La searéariatiene que ganarse
el respeto y la confianza de los interesados y llevar acabo susfunciones de una
manera abiertay neutral. La experienciamuestra que la secreariafuncionamejor s
tiene unaposicién central dentro del gobierno; por ejemplo, dentro de lasoficinas del
presidenteo del primer minigro o dentro de un organismo que tienereconocida
autoridad parahacer la coordinacion através detodas las indancias de gobierno y de
todos los sectores, tales como el Ministerio de Finanzasy laComisién de
Planificacion del Desarrollo o de Planificacion Nacional (éstas Ultimas a menudo
responden diredamenteanteel presidente o €l prime ministro). Alli donde ala
secretaria se laubica dentro de un miniderio sectorial exigee peligro de que ala
estraegia se laveacomo unaacividad de ese ministerio, 0 que ella setorne ental,
con lo que ya dejardde tene lamas amplia aceptaciony el més amplio apoyo que
requiere. Otraalternativa es que una secretariapuede quedar establecida en un
organismo independiente—o con un mandat o amplio- aceptable paratodo interesado,
en especial para el gobierno (por gjemplo, un organismo paraestatal, 0 un consgjo
nacional de invegigacion, como fue el caso de Zambia en donde los interesados
estuvieron de acuerdo en que el Consejo Nacional de Invegigacién era
suficientementeindependientey objetivo paraadminidrar un foro eficaz).

Al principio, a momento de disefiar unaedraegiay buscar € apoyo de diferentes
circunscripciones, se podria necesitar poco pasonal. Esprobable que después se
requiera mas, cuando se hagan necesxios el andlisisy lasfunciones de facilitacion.
Pero, en geneal, unasecreaia debiera limitarseen lo que emprendey confiar, donde
sea posible, en reunir y comisionar actros para gue trabajen juntosen lastareas -0 en
uilizar las cgpacidades- de redes afiliadas ya edablecidas. Para que e40 seaexitoso,
sera esencial paratodos aguellos que toman pate demodtrar que setiene aptitudes
pararelacionarse con parspedivas plurisecoriales antes que con necesidades de un
solo sedtor.

Parameecerse laconfianza, el respeto y el gpoyo de parte de los interesados, la
secretaiatendrd que operar demanera abiertay transparente T anbién necestaré de
una plantillaatamente calificada con experienciaen coordinar procesos de mditiples
grupos de interesados (véase Recuadro 4.6).
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9 bien es mejor que ocupe una posicion central dentro del gobierno (con fines de
coordinacion), lasecraaia no deberia ser establecida como 6rgano formal de un
gobierno. Antesbien, se havigo como lo mejor paa una seareariague ella responda
ante un Comité Diredtivo de amplia base y formalmente asignado por mandao, o ante
un foro equivalente (véase o que sigue).

4.4 Establecer o consolidar un Comité Directivo de estrategia, o un foro
equivaente

De un modo general, sehavigo que paraasegurar una gobernanzaequitativa al
proceso de edraegia y tomar las decisiones clave es necesario un ComitéDirectivo
de mditiples grupos de interesados, gue incluyarepresentantes del sector privadoy la
sociedad civil, como también al gobierno. Esnecesario que aege organismo s le
vea oomo uno que poseey sea cgpaz de gjercer |os poderes que se necestan paa
formular una edraegia, lograr consenso vbre sus alcancesy contenidos, y seguir la
marcha de su desarrollo, implementaciony efettos.

Sus tareas clave son:

=  promover la aceptacion (en circulos politicos) de lanecesidad y de los beneficios
de la participacion de interesados en el procesd de edraegia;

= aentar lapaticipacion ininterrumpida de grupos clave de interesados en €l
desarrollo, implementacion, seguimientoy evaluacion de la edraegia, sus
resultadosy efedos,

= proporcionar la supervison general del proceso de edraegiay, dentro de éta, en
particular larepresentacion de los interesados,

» hacerseresponsable por la designacion y la conducta del secretariado;

= aprobar laegrucuracion y revisones del proceso;

= examinar evidenciasprincipales sobrelos problemasy potenciales del desarrollo
sostenible;

= examinar opciones técnicasy de politicas,

» tomar decisones de politicas (0 hacer recomendaciones aautoridades superiores
en caso hecesxio);

= obtener (cuando serequiera) decisonesoportunas de parte de aLtoridades
superioresparaposhilitar que se veaen funcionamieto alosprocesos de
planificacion e implementacion estra égicos,

» andizary gorobar losprincipales documentos de edraegia e informes de
avances, Y la presentacion formal de dichos documentos al gobierno, en caso
necesario;

= proporcionar la propugnacion apropiada al proceso entre las circunscripciones
respedivas(gobierno, sedor privado, sociedad civil, y, donde corresponda, la
comunidad donante) paragenera confianza.

Lamanbresiay los procedimiatos de ete comitéo foro son los que forman el
‘corazdn’ del procesd de edraegia. Como tal, en gran medida ellos deerminarén la
credibilidad de la estraegia: S ella espercibida como una empresa que reflegjaala
sociedad en general, que no meramente otro proyedo del gobierno o inicidiva guiada
por donante. Por razones smilares, es preferible que quien preside tal Comité
Diredivo/ foro, seaunaeminente persona independiente sin obligaciones con
ningln grupo que persiga determinados intereses. El Comité Directivo/ €l foro
necesita reunirse regularmente. Alli donde se haestablecido un Consejo Nacional
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para el Desarrollo Sogenible como lo recomienda laAgenda 21 (véase Recuadro
3.14)", éste puede servir como un Comité Diretivo de ENDS yahecho. El Recuadro
4.2 proporcionaun ejemplo de Comité Directivo especial para Beluchigan, en
Pakigan.

Reauadro4.2: Membresiadel Comité Directivo paralaEstrategiade
Conservacion de Beludhistan, Pakistan

Gobierno deBduchistan

Primer Secretario Adjunto (Desarrollo), Depatamento de Planificacién y Desarrollo
(Presidente);

Secretario, Depatamento de Medio Ambiente, Fauna, Ganados, Basques y T urismo,
Secretario, Departamento de Educacion, Cultura, Deportes y Asuntos Juveniles;
Secretario, Departamento de Finanzas.

Sociedad Civil

Jefe Ejecutivo, Programade Ayuda Rurd de Beuchistan (una organizacion coordinadora
centrada en la creaci 6n de competenciaiinstituciond y vocaciond de organizaciones de base
comunitaria);

Representante dd Pai's, IUCN Pakistan;

Presidente, Sociedad parala Proteccion Ambientd de T orghar (un proyecto de base
comunitaria);

Presidente, Socdiedad Fiduciaria de Educacion Femenina

Sector Privado
Presidente, Camara de Comercio e Industrias de Bd uchistan.

Nota. El sector de las ONG de Bd uchistan es extremadamente débil. Dada esta situacion, se
consideré que lo més acertado eralaindusién de dos organi zaciones que operen anive delas
bases.

Fuente Gobierno de Bduchistan e IUCN Pékistan (2000); Maheen Zeéhra (comunicacion
persond).

45 Procurar omejorar el compromiso politico parala estrategia

El compromiso politico denivel superior (p.gj. parlamentaio, del gabineteo del jefe
de Estado) y en los niveles descentralizados (p.gj. parlanentaios) es de importancia
central parauna edraegia €ficaz, seialadamente para:

»  asegurarse de gue las cuestiones prioritarias del desarrollo sostenible puedan s
abordadas desde una perspectivaplurisecorial antes que de estrechos puntos de
vista de sedor;

» regpaldar la goreciacion de que para avanzar haciael desarrollo sogenible es
preciso abordar unaprofusiéon de asuntos interelacionados en lo que a sus
repercusiones fisicas, sociales, econdmicas, financieras técnicasy ambientales se
refiere;

4_EI Recuadro 8.7 da aun mayores detales sobre d mandato dd CNDS, su estructuray
composicion; y € Recuadro 8.8 hace otro tanto en cuanto a méodos detoma de decision.
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» habilitar al dstema coordinador de edraegiaparague funcione (para su
formaciony operdividad, la Secretariay el Comité Directivo habrén de contar
con gooyo politico);

» velar por ceiirse através de todo el proceso de edraegia alosprincipiosy
elementos expuestos en losrecuadros3.1 y 3.2;

»  asegurarse de que lavision y los objetivos de la ENDSincorporen metas politicas
compatibles con el desarrollo sogenible;

*» alainversa asegurarse de que lasvisonesy objetivos de laENDSestén
reflejados en las declaraciones de aspiraciones politicas, de desarrollo, de planes
y politicas,

»  asegurarse de gque (para poshilitar un enfoque de perfeccionamiento continuo a
trabajo) se sgany tengan en cuenta lasrepercusiones de politicas de la edraegia
através detodo el proceso, y no solamente en algin punto detérmino;

» tomar decisiones sobre politicasrecomendadas y cambios ingtitucionales;

» asegurarse de que los cambios sean introducidosy seguidos en toda la linea;

» dar ingruccionesa los depatamantos gubernamentales que las politicas
pertinentes, los planesy procedimientos deberan sar coordinados con la
edraega;

= compromeer fondos gubernamentales (y, s fuerepreciso, asgencia de
donantes);

*  mantener abierto e inclusivo el proceso de estraegia que no confidencial y
exclusivo: fomentando laparticipacion en ella, proporcionando a los paticipanites
libre acceso alainformacidn, y alentandolos a que adopten criterios ariticos.

El desarrollo sogenible consiste entomar decisones clave paatransformar la
sociedad. Esto queda muy cerca del reino de lapolitica. Pero a anbos se leshavigo
COMo reinos separados: a los planes de desarrollo sogenible anteriores se leshavisto
demasiado a menudo como suefios de tecndceratas, con 10 gue se ha producido una
faltade apoyo politico esencial parael desarrollo ostenible. Ambostienen que
juntarse de manerano partidista ocupandose de lasnecesidades reales de los
interesadosy de las limitaciones reales dentro de un proceso progresivo’ (de
perfeccionamiento continuo).

El pionero Plan Nacional de Politica Ambiental de losPaises Bajos (PNPA) fue, en
gran medida, unarespuestaa lapreocupacion publica por la contaminacion
(Recuadro 4.3). De manera smilar, la demanda politica par € Plan Verde de Canada
(1990-1996) surgi6 de la creciente conciencia anbiental de finales de los afios 80,
particularmente de lapreocupacion por la calidad del aire a raiz de accidentes en que
fueron envueltos losPCB (bi-fenolespoliclorados). Durante los preparaivos paala
Conferenciade las Naciones Unidas sobre Medio Ambientey Desarrollo

5_Los pol iticos han vigo que es rd aivamente facil hacer discursos sobre desarrollo sostenible,
pues é ofrece buenos dichés y frases de uso fédil que pueden ser utilizadas de maneramés
bien vagay sin un compromiso serio, p.€. ‘ desarrollar unarespuestaintegradaante las
amenazas mundides’ y ‘ comprometer alos interesados en formar una sociedad con €
gobierno’ . El concepto de desarrollo sostenible y [o quered mente implica parala gobernanza
es todaviadgo més bien intangible parad poalitico. Ha sido mucho més f&cil hacer promesas
y contraer compromisos e ectord es sobre intereses espec fi cos sectorides 0 de interesados,
especi d ment e cuando éstos tienen una dara ventg a politica De un modo similar, 1os

planifi cadores del desarrollo sostenible han visto demanera demasiado facil que su trabgo es
ago apate dd ‘sordido’ mundo de lapoliticay, muchas vecss, achacan los fracasos a‘ una
fdta de voluntad politica . En redidad, @ compromiso politico es generado por fuerzas
socides y por un equilibrio dindmico de intereses: |0s procesos ENDS tienen por objeto
ayudar a materi dizar esto de una manera positiva
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Reauadro4.3 H Plan Nadonal de Politica Ambiental de Paises Bajos,
como respuesta ala presén publica

Laprincipad motivacion que dio impulso d primer Plan Naciond de Politica Ambientd de
Paises Bgos (PNPA) y alos planes subsiguientes fue d deseo de llegar asustituir  méodo
de base temética sectori d por uno de planificacion y mango ambientd. El informe dela
Comision Brundtland (WCED 1987) tuvogran influenciay “ trgo un fuerte viento de cold'.
La opinion publica estaba deci didamente a favor de que @ gobierno desempefiara un pape
maés activo en cuanto d medio ambiente. Varias razones habian gravitado paratd efecto;
entre dlas: @ accidente de Cherndbil de 1986, |os escandd os naciondes concernientes ala
contaminacion dd sudo en ladécada de los 70, que sdieron aluzpublicaen la década de los
80; y d cuantioso gasto publico necesario para hacer frente ala contaminaci én creada por
|as tentativas de depurar las aguas. En las décadas de los afos 70 y 80 eraposibleder d are
contaminado y ver crecer los montones de desperdicios.

En 1987, d Gabinete quiso “ tomar laddanterd’ y establecid d proceso PNPA. Pero también
en d Ministerio delaVivienda laPlanificacion Espacid y dd Medio Ambiente (VROM),
hubo un poderoso liderazgo por pate de personas dave, que veian lanecesidad de PNPA,
gue“ no letemieron alos otros ministerios influyentes” y que*® hicieron posible dar €
enorme sdto add ante que represent6 d PNPA”

Fuente Ddad-Clayton (1996)

(CNUMAD) de 1992, el ambiente setransformd en el problemapublico nimero uno,
con laexigencia de que el Gobierno Federal “hicieraalgo”.

En algunos caws, €l desarrollo de laestrategia ha seguido a un decreto emanado del
jefe de Edado o el prime ministro, motivado por su compromio con unacausa
particular o con un criterio de desarrollo. Por ejemplo: lapreparecion de la Edraegia
Nacional de Conservacidn (ECN) de Zambia fue lanzada en 1981 por instrucciones
del entonces presidente Kenneth Kaunda que por mucho tiempo habia edado
comprometido con la conservacion. Se sintié muy convencido por lasmeas de la
Edraegia de la Conservacion Mundial (ITUCN/ PNUD/ WWF, 1980) y empeid asu
pais a desarrollar laprimeraEstraegia de Conservacion Nacional. De un modo
similar, laVisén 2020 de Ghana (GhanaCPDN 1994) fue idea del entonces
Presidente Jary Ramings cuya visién era que dentro de una generacion Ghana
pudierallegar a ser un pais de rentamediana. El peso dado alas edraegias portales
intervencionespresidencialespuede conferir una apreciable” autoridad” alos
organismos encargados de coordinarlas en latarea de reunir a los departamentos de
gobierno (la Secretaria de laECN, de Zambia; laComision de Planificacion del
Desarrollo Nacional, de Ghana).

Sn embargo, €l gooyo politico y otros excelentesrasgos del proceso de edraegia
pueden encubrir el avance detendencias negaivas. Existeel peligro de que el éxito
en tanto que“ proceso’ pueda proporcionar lafalsa seguridad de que se estan
obteniendo frutos; eq0 es, todaviase egarian perdiendo losrecursos mismos que el
proceso sepropone sustentar. Por ejemplo, en el caso de Ghana, en el periodo en que
laVison 2020 estaba en preparacion, tuvo lugar una importante reduccion del bosque
tropical himedo (Vordzorgbe et al. 2001). En Malawi se produjo una brecha aln
més critica entrelas aspiracionesy larealidad. Aqui, mientras se producia un juego
giempla de documentos de desarrollo sogenible, el pais continuaba perdiendo
bosquesy experimentando importante erosion de su suelo. Eqo apuntahaciala
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necesidad de asegurar una buena vigilanciay atener presante laposible necesidad de
establecer “ procedimientos y poderes de emergenciao de gestion contingente”. De
otro modo, loscomponates clavede lavison, de laedtraegiay del plan de accion
(que puede tomar de2 a6 aiospara desarrollar y asegurar aceptacion generalizada)
pueden representar poco menos que“tigres de papel”.

En algunospaises, tales como Lesotho y Botswana, sehan abordado etas
dificultades ya sea comisionando estudios independientes de rdpida apreciacion
especial ollevando acabo evaluaciones ambientales edratégicas dirigidas por
consultores internacionales imparciales. Entodos los casos, sehaprocedido a
suspender las actividades en el canpo hagta concluidas lasinvegigacionesy
publicados sus resultados.

El compromiso politico tiene que ser tamhbién de larga duracién y, por lo tanto,
debiera compromeer interesados de largo plazo tales como toda la gama de partidos
politicosy las generaciones jovenes de comentaistasy personal diredivo. De otro
modo, exide el peligro de que un gobierno entrante vea una edraegia determinada
como represatando los puntos de vidao las politicas de su antecesor y por ende o la
pasarapor alto o podraincluso inicia un nuevo proceso de estrat egia més de acuerdo
con su propio modo de pensar (véase Recuadro 4.4). Al revisar las edraegias que hay
en Ghana, la conclusion es que (Vordzorgbe et al 2001) una edraegia de desarrollo

Recuadro4.4: Supervivenda de laestrategiaatraves de los
cambios de gobierno

En Pakistan, alaEstrategia de Conservacion Naciond se la prepar6 por medio de un detdlado
proceso participéativo que se prolongo por sesafios. Se gand € amplio gpoyo dd gobierno (en
su dto nive), delospartidos politicos, las ONG y lasociedad civil, y obtuvo la aprobacion
dd gabinete en 1992. A pesar de las convulsiones pditicas y |os cambios de gobierno, la ECN
retiene su reconocimiento y gooyo de dto nive y selasigue implementando.

LaVision 2020 de Ghanafue lainiciativadd Presidentey dd parttido gobernantey se
transformé en la politica de desarrollo guia dd pai's, reconocida por todo € gobierno y entre
los interesados. Un nuevo gobierno resulté eegido en diciembre de 2000, € que rechazo la
vision por considerarlaina canzable dentro de cronograma planeado. Lareemplazd por su
propia vision dternativa (véese Recuadro 3.15).

Sogenible tiene que centrarse en unavisién convincate alaque todos los patidos
quieran aspirar, y entécnicas bésicas (del tipo de las que seilustran en laFigura4.1),
gue den lugar a que haya un mejoramiento continuo. S la estraegia vaasociada con
demasiada fuerza a los detalles de un régimen y programaparticulares, no es probable
gue sobreviva cambio alguno en la adminigtra

Es probable que e primer compromiso con unaestraegia de desarrollo sodenible
resida en las personas. Hemos sefialado mas arriba el ca del liderazgo presidencial,
pero los liderespodrian ser tanbién empleadospublicos, o trabgjar para unaONG,
unaingtitucion académica, el sector privado o la sociedad civil. Como quieray donde
quiera que lainspiracion inicial surja, ganar apoyo politico ha de ser un prime pa a
dar y, vistalaimportanciade la agenday el peso de latarea, conseguir el compromiso
del Gahinete como manera de consolidar tal apoyo entodaslasingancias de gobierno
y de que adhieran lasagencias sectoriales. También es (til procurar el apoyo de los
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parlamentariosy de los organismospoliticos de menor nivel, como se evidenciaen
Namibia (Jones 2001). Unamanera ltil de presentar la idea es proporcionar
informacion al comité parlanentario responsable del desarrollo sogenible, o hacer
una exposicion ate el; otal vez ate e gabingemismo. Por g anplo, en Botswana,
Nigeria, SantaL uciay P&kigtén, tales exposiciones se han hecho de manera (til
mediante videos.

A menudo, los vehiculos masapropiadosparaprimero presentar y luego promover la
nocién de unaedraegia de desarrollo sogenible ante un gobiernoy los politicos son
los Consegjos Nacionales de Desarrollo Sostenible (Recuadro 3.14). Ademés, aun
cuando su membresia proviene de una mezcla de sedores, las ENDSson ingituciones
publicas através de las cuales se puede canalizar lainfluencia del publico, el sector
privadoy lasociedad civil.

Finalmente, al compromiso politico no sele debiera ve sdlo como un “prerrequisito
previo adar comienzo auna egraegia’, aungue obviamente eso es necesxio haga
cierto punto. El mé&odo del perfeccionamiento continuo ayuda a generar y elevar el
compromiso politico através de laparticipacion de los politicos en el proceso de la
ENDSen etapas clave, y através de la entrega a ellos de lainformacidn pertinente.

4.6 Establecer o confirmar el mandato para una estrategia

Paraser €ficaz, unaedraegia debiera ser unainiciaiva nacional que ha de necesitar
el amplio gpoyo detodas lasingtancias de gobierno como asmismo del sector
privadoy lasociedad civil. Como lo hamosvigto, amenudo esto tragrd gparejado la
necesidad de crear nuevosorganismos (p.gj.. ComitéDirecivo/ Consgjoy
Secretaria)tal vez con escas precedentes. Para que ellos sean capaces de promover
el concepto y el procesd, necestaran un mandato claro:

= conedase con losinteresados, alentando y negociando su apoyo y participacion;

= recabar informacion;

» organizar el andlissy el deba e sobre los principalestdpicos concernientes al
desarrollo sogenible;

= hacer recomendaciones aorganismosreconocidos(el gabinee u otros organismos
de alto nivel);

* tomar ciertas decisones (dentro de los limites acordados, normamente, el
Gabinete tomara lasprincipal es decisones).

Un mandato tal tiene que ser llevado a cabo por un organismo de confianza, que sea
fuertey que reflejetambién la demanda publica. En algunos paises, esto puede ser
una exigenciaexagerada: el mandao podria emana de altas esferas de gobierno
(véase seccidn 4.4.), del palamento, o de un sdemadescentralizado, edilo
panchayat. Se han uilizado mandaos smilares a comisiones del parlamento o del

pueblo.

El mandato debiera hacersepublico e indicar laautoridad conferida al Comité

Diredivo/ Consejo 0 Secretaria parallevar a cabo susfunciones e indicar claramente Un daro mandato
que el procesotieneel gpoyo de alto nivel en el gobiemo. Una manera de entregar el publico dara
manda o seria hacerlo mediantelegidacion. Esto leda al Comité/ Consgjo un estatus Sﬁ’ég"’}?ed

permanente y protege al proceso de los caprichos de la politicao de los canbios de

régimen politico, disminuyendo el riesgo de que el apoyo a la edrategia de desarrollo ﬂg&gzy
sostenible pueda variar con los cambios de gobierno o de adminigracion (un sustentarlo

problemaserio en varios paises, por ejanplo en Ghana: véase Recuadro 3.16).
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4.7 Asegurar alaestrategiaunaamplia posesion legitima

no cambian porque alguien les dice que lo hagan, Sno porquetienen que ser pate
interesada en comprender y darse cuentade la necesidad de cambios, en toma
decisiones acercade éstos, y luego, en seguir el proceso. Una ENDS sin embargo,
compromete auna anplia gama de interesados gue necesitan emprender el cambio
hacia el desarrollo sogenible. Por lo tanto, |a“ posesion legitimd’ de una ENDSno es
unatarea smple. Ella supone que losinteresados del sector privado y la sociedad
civil, como también el gobierno, sehallan comprometidos en todas las e apas del
proceso para desarrollar e implementar la edraegia, y paratoma decisonesrelaivas
asus alcances, el procesoy losresultados (Cuadro 4.2).

La“posesion legitima® real de laENDSes alcanzada por:

= todointeesado (en particular por agquellos que hacen goortes claveal desarrollo
de la politicay los que toman decisiones) quetenga unacomprension integral de
la planificacién de la edraegia multisectorial y que se halle comprometido oon el
proceso de implementacion;

» participacion equilibrada de losinteresados yasefialados, y lapercepcion
generalizada de eqo;

*  represatacion de interesados que tomamuy en cuentacuan bien los
represatantes on responsables ante el grupo gue deben representar y cuan clara
es su identidad ante ese grupo;

» claridad en las expedtaivas de lo que laintervencion del interesado puede y no
puede lograr;

= un nivel concordado de control compartido del proceso ENDS

» todoslosinteresados que tengan suficiente acceso, tiempo, recursos e incentivos
para comprome ese con aquellas partes del proceso ENDSque consideren
pertinentes para ellos;

»  trangpaenciaen latoma de decision;

» informacién confiable y atono con larealidad acerca del proceso en marchay sus
resultados; y €icacesmedios de comunicacion;

= funciones claramente definidasy delimitadas de las pates externastales como
agencias de desarrollo.

En muchospaises exide unapalpable falta de propiedad sobre procesos de
planificacion edraégica. Larazon primordial paraedo esla evidente faltade
participacion equilibraday un excesivo control por parte del gobierno o lainfluencia
de entidades externas. Para confrontar este problema, los seminarios y programas de
adiestramiento tienen un importante papel que desempédiar en arear tanto una
comprensién comun de losprocesos de desarrollo sogenible como las capacidades de
gestion de losinteresados.

Muchas egtructuras de planificacion nacionales son dirigidas externamente como
consecuenciade ponérseles condicionesy marcostemporalesy se lasve, por
consiguiente, sendo de propiedad de agencias bilaterales de cooperacion a
desarrollo. En el pasado, por janplo, el Banco Mundial exigiaPlanes Necionales
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Cuadro4.2: Listade contral de gruposde interesados dave enuna edrategianadonal de desarroll o sogtenible

GOBIERNO

SOCIEDAD CIVIL

SECTOR PRIVADO

ENTIDADES REGIONALESE
INTERNACIONALES

=  Presidente

=  Gahinee

=  Ministerios sectorides

= Entidades gubernamentdes

= Autoridades subnaciond es en todos
los ambitos

Organismos con apoyo de gobierno

»  Fundaciones deinvestigacion

= Instituciones educaciondes

=  Fueazss amadas

= Lajudicaura

= d Palamento

= Autoridades y entidades dd mango
de recursos

=  QUANGO:Ss (Organizaciones no
gubernamentdes casi auténomas)

Instituciones académicas y de
investigac én independientes

ONG & ligas de ONG
Organizaciones / grupos con base en
la comunidad

organizaciones voluntarias privadas
Asociaciones de usuarios de
recursos (agricultores, cazadores,
pescadores, operadores de turismo,
ec)

grupos comunitarios
Organizaciones ambientd es
Organizaciones de desarrollo y
derechos humanos

Organizaciones de pueblos
indigenas

Asodiaciones profesiondes
Partidos/ grupos politicos
Organizaciones de socorro y
bienestar

Instituciones/ grupos eclesiésticos y
religiosos

Escue as, asodiaciones de profesores
y de padres y profesores
Sindicatos

Grupos de mujeres

Grupos de campafias

Instituciones bancarias y financi eras
Asociaciones industrid es
Compafiias principd es

Empresas pequeiias y medianas
Empresas informa es

Céamaras de comercio

M esas redondas de empresas

Los mediosde comunicacién
Entidades de desarrollo de empresas

Bancos de desarrollo
multilaterd

Entidades de cooperacién
bilaerd d desarrollo
Organizaciones
multinaciondes/ mundides (p.
g. entidades de la ONU)
ONG internaciondes
Organizaciones regiondes de
ayuda

Ligas regiondes de paises (p.
g. CCDAA, ANSA, UE)

Nota. Los interesados no gubernamentd es son muy diversos; solo se pueden dar g emplos. Para‘ graficar’ 10s grupos dave que debieran comprometerse con un proceso de

estrategia (Capitulo 6) se puede utilizar & andisis de interesados (seccion 5.2).
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coordinacion

de Accién Ambiental alos paises que de conformidad con AlID querian conseguirse
un prégamo liberal; y aduamente, el FMI exige a los paises pobres que preparen
Ponencias de Estrat egias de Reduccién de laPobreza (PERP) s quierenrecibir un
alivio ala carga de la deuda. Las edra egias guiadas por talespresiones externas
pueden dar por resultado unafalta de coordinacion entre diferentes sstemas, y una
tendencia a dejar que una ingitucién gubernamentta sehaga cargo de las
responsabilidades. Cuando se trata de cuestionesambientalesy de recursosnaturales
talesingituciones son frecuentemente los minigerios del medio ambientey, cuando
se traa de apoyo presupuestario, los miniserios de finanzas. E<0 puede ocasona
unafalta de coherenciade politicay la alienacion de otros que podrian también tener
legitimos intereseso hacer importantes aportes. En algunos casos, el descontento con
los procesosnacionalesha llevado a interesados del sector privado y de la sociedad
civil adesarrollar sus propias edraegias paralelas(véase, por eiemplo, el Recuadro
3.4). Con €l fin de incrementa lapropiedad de un pais es crucial patir de edraegias
yaedablecidasy asegurarse el desarrolloy perfeccionamieto continuo detales
edtraegias mediante seguimientoy evaluacion.

471 Asegurar la“ propiedad’ y compromio dela edtrategia por parte de
todos losminigerios

Hemosvisto que la” propiedad’ de una estraegia por parte del gobierno no debe ser
demasiado fuerte en relacion con losinteresados de la sociedad civil y €l sector
privado. T ampoco debe ser demasiado sesgada como para que se la perciba como la
“propiedad’ de estrechos o débiles intereses(generalmenteun ministerio ambiental).
Pero quizas son mas las egraegias que han fracasado por causa de debilidad en la
comprension, el liderazgo y el compromiso general por parte del gobiemo.

Como seanaizaaen e Capitulo 3, una edraegia de desarrollo sogenible sblo
ocasionalmente deberia entrafiar un proyedo de planificacion estra égica
compleamente nuevo o auténomo. En su lugar, existela probabilidad de que hayan
varias edrdegias disponibles, programasy proces que cubran por gemplo: salud,
pobreza, poblacion, desarrollo econémico, suminigro/ conservacion del aguay la
energia, vivienday ambiente; y combinaciones de égas (lasprincipales se analizen en
el Capitulo 3, seccion 3.3). Tomadas en su conjunto, vaias de estas esrud uras
exisentes podrian cumplir con la definicion de una ENDSdel Capitulo 3 (seccion
3.1), cumplir con los principiosy elementos de los Recuadros 3.1y 3.2, ser
combinadas en el Sstema de edraegiailusrado enlaFigura4.1ly, porlotato,
incrementar la base de la propiedad.

Hacer ed0 es especiamenteimportante alli donde hay unafuerte propiedad de
algunos de los procesos componentes, aungue puede no darse el caso (4.10).
Responsabilidad principal por los procesosen vigor es generalmente concedida a
determinados minigterios sedorialesy entidades gubernamentales. Demodo que unir
estos depatamantosy organizacioneshabra de ser un primer pa paa evaluar el
grado de propiedad, expresar aspiraciones, determinar los alcances de una visén
comuny pensar en cdmo ocuparse de lacoordinaciény laracionalizacion. T rabajar
de este modo exige estar preparado paratrabajar de maneras dif erentes a aquellas que
generamente han prevalecido haga lafecha Algunas de lastécnicas de edraegiaen
vigor pueden haber mogrado maspromesay podrian ser utilizadasparaesta
exploracion. El acercar iniciativas establecidas hacia una edraegia €ficaz parael
desarrollo sodenible podriatraer consgo el complementarlas con vision, metasy
objetivos coordinadores generales a fin de darles un propdsito comdn. Sgnificarasin
duda coordinarlosy racionalizarloscomo un conjunto detémicasy procesos
integrados. mejorando su complementariedad, limando las discordanciasy llenando
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las lagunas donde sea necesario (ectividades gue tienen gue ser hechas a conciencia
para que no destruyan el sentido de propiedad).

Otro desafio clavees manteng el interésy compromiso de los minigerios del
gobierno através de todo el proceso de egrategia. Puede ser (til programar reuniones
regulares parahacer un balance de los avanceshedhos, epecialmente s revigen un
carader informal y relgjado. En Zambia, por ejemplo, acomienzos de los &i0s80, €l
desarrolloy la coordinacion del proceso de ECN fueron intensificados en gran
medida por el almuerzo mensual de los SecretariosPermanentes(jcas nadie faltaba a
reunioned!). El intercambio regular aunque informal de ideasy de examen de los
progresns setornd en un poderoso“ suministro de combustible” para el proceso ECN.
Otraaproximacion mas esvelar por que procesosy adividades de la ENDSlleguen a
integrarse en losplanes detrabajo y las me as de organizacionesy funcionarios de
gobierno. En laProvincia de la Frontera Noroeste de Pakigan, puntos focales de
minigteriotienen como funcion mejorar el flujo de informacién e idear incentivos
para que los funcionariosminig erialescontinlien comprometidos con la esraegia de
conservacion provincial (Recuadro 4.14).

4.72 Conseguir que haya* propiedad’ de la edtrategia por partede la sociedad
civil y el sector privado, y compromiso con €lla.

Es muy importante conseguir el compromiso de la sociedad civil y el sector privado.
A veces, lasorganizaciones con base enla comunidad y las de la sociedad civil son
mas conscientes que los ministerios sedoriales de los problemas ocasonadospor
decisionestomadaspor el gobierno central. EnT ailandia, por ejemplo, muchas de
talesorganizacioneshan pasado a ser guardianes ambientales con su compromiso
permanente de vigilar que losproyedos nuevosy los yaedablecidos cumplan con las
normasy reglamentaciones. E4o hallevado a mejoresestudios sobre fadtibilidad y
repercusiones, a audiencias publicasy alacancelacion de proyectos que
evidenciaban & ectos adversos.

Como respuestaa desafio de laglobalizacion, el sector privado vatomando su
funcion de auspiciar el desarrollo sogenible através de, por ejemplo, el trabajo del
Consgjo Mundial de lalndustria obre Desarrollo Sostenible (véase Capitulo 2,
seccion 2.2.26) einiciaivastales como el nuevo Convenio Mundial ONU-Sector
Privado sobre comportamietto responsable de la industria. Son muchaslas
multinacionales que trabajan con ahinco tanto paracomprender lasconsecuencias que
el desarrollo sogtenibletiene para sus negociosy cliatela, como parapreparar sus
propias repuesas.

Durantetoda la décadapasada, en muchos paises industriales hubo cada vez méas
didlogo de planificacion edraégica etre gobiernosy sedor privado, particularmente,
laindustria. EnlosPaises Bajos, par gjemplo, edo condujo al acuerdo de convenios
voluntarios entre el Gobiernoy laindustria (Recuadro 4.5). Otros ejemplos son los de
Egipto (por viadel exitos programaparareducir la contaminacion ambiental) y el
del RU (atravésdel Sstemade gestiony de auditoria ecoldgicay el Sstemade
gestion ambiental OIN 14001).

En lospaises en vias de desarrollo, hahabido algin compromiso por partedel sector
privado nacional en los procesos de planificacion egdraégica, pero son pocos los
casos en los cuales se hayavisto comprometido el sedtor privado internacional. Dado
gue através de lainversion privada los flujos financieroshacial os paises en vias de
desarrollo son ehoramucho mayores que la asistenciaoficial al desarrollo, esteesun
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desafio al que hay que consagrarse mediante el desarrollo e implementacion de
estraegias de desarrollo sodenible.

Laintervencién del sector privado esmas productiva s el proceso de edraegia se
abre hacia los acuerdos voluntarios y el indgrumental que tiene por base el mercado,
equilibrado con el ingrumental regulador y fiscal; por ejemplo, losconvenios de los
Paises Bajos (Recuadro 4.5). Paraengranar eficazmente con el sedor privado se
requiere entrar en un didlogo relativo a susintereses afin de comprender cuales son
las restricciones que afrontan para ser innovadoresy para invertir, y cudles sonlos
factores que pudieran producir mejores métodos detrabajo. Desde 1996, la
Federacion de Camaras de Comercio e Industrias, de Pa&kistén, ha gpoyado el
programa de auditorias de una amplia gama de unidades industriales paraestudiar la
manera de lograr conformidad con los Edandares Nacionales de Calidad Ambiental
(ENCA) —ideadas como manerade promove el control eficaz de lacontaminacion

Reauadro45: Conwenios conla Industriaen | os Paises Bajos

En los Paises Bgos hahabido unalarga tradicién de cooperacion entre d gobiermno y las
asociaciones industrides, 1o que ha pemitido que d Segundo Plan Naciond de Politica
Ambientd (2PNPA) (1993) haya sustituido @ instrumenta de gestion econdmicay ambientd
directa (descendente, de control y mando) por unos més socid mente negociados y
participativos; por g emplo, losconvenios voluntarios con grupos de beneficiarios tdes como
laindustria Inicid mente, 1osconvenios fueron esencid mente “ acuerdos entre cabdleros’,
con un ato estatusde incertidumbre en cuanto a exigibilidad. Pero son ahora generd mente
estandari zados y formaizados en |o tocante a procedimiento y contenido. El gokierno los ve
como una manera de expresar laresponsabilidad conjunta Yaen 1996 se habian conduido
més de 100 convenios entre € gobierno y € sector privado.

A los convenios generd mente se les ve no como dternativos sino como complementos ala
legislacion existente; tienen unafuncion especid en dcanzar las metas de PNPA. Mientras
paragerce d control, |as autoridades todavia prefieren utilizar leyes y reglamentos, para
agilizar lalegislacion de mgoramiento ambienta pendiente se utilizan convenios si hay
muchas incertidumbres respecto de |os contenidos de lalegislacién a ser redactada, si la
intervencién del gobieno se necesita sélo tempordmente, o si los convenios resultan ser
menos costosos en cuanto aimpementacidn y aplicacion. De conformidad con € 2PNPA, con
laindustria se firmaron unos 26 convenios ambientd es que versaban —inter alia- sobre
productos, embage, desechos y emisiones en generd. Conlallegadadd PNPA, d centro de
aencién setrasladd delos productos y € embdge ala produccién de desechos y emisiones.

Los prind pdes requerimientos paralos convenios entre laindustriay € gobierno centra estén
establecidos en un cddigo que cubre providencias de procedi miento (especid mente,
informacién alos politicos) y contenidos de convenios (objetivos, requeri mientos, periodo de
vaidez, consulta, seguimiento dela conformidad, evduacion y arreglo de disputas).
Generdmente, @ status lega delos convenios es @ de un acuerdo conforme a derecho
privado. En cuanto a gplicacion, las autoridades pueden, en caso necesario, recurrir aun
tribund dvil.

La consulta sobre normas de politica ambientd paralaindustria de la construccién comenzo
en 1990. Luego de tres afios de discusion, € gohbierno y laindudria aprobaron objetivos dave
y firmaron un plan de politica ambientd:

Convenio con laindudria de la construcci6n (guias de politicay ohjetivos sd ecconados)
A Reduccién en d uso dematerias primas no renovables:;

= 2.5 por ciento de reduccion haciad 2000 y 5 por ciento hacia 2005, con respecto a
1990.
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B Egimulacién delareutilizacion de materias primes:
= Elevar dd 60 por ciento en 1990 d 90 por ciento en 2000, lareutilizacion de
desechos de la construccién y la demolicion.

C Reduccion en volumen y recogida separada de desechos de la construccién y la emolicién:
= por dento de prevencion cuantitativa de desechos de demolicion en 2000.
= 80 por ciento de las operaciones de demolicion deben usar técnicas de demolicion
sdectivas y recogida separada hacia 1996.

D Estimdacion delautilizacion de recursos renov ables:
= Desde 1995 s0lo se debe utilizar lamaderaduratropicd procedente de bosques
admini strados de manera sostenible.
= Entre 1990 y 1995, lautilizacion de maderano tropicd podraaumentar en 20 por
ciento.

E Reduccion delautilizacion de materides y sustancias nocivos.
=  Hacia 1995, por o menos d 50 por cento dela pintura usada en la construcci6n debe
ser pintura con disolvente de bgo poder.
= Redudr las emisiones de hidrocarburos arométicos policidicos (HAP) hasta en un 50
por ciento en 1995, con respecto alos nivees de 1990.

F Promocion de sistemas de cd efaccidn ahorrativos de energiay de instd aciones eficientes
de agua en edificios nuevos y en |os renovados:
= Hacia 1995, bgar en un 8 por ciento, respecto de 1989/90, d consumo de energiade
los edificios.
=  Hacia 1995, instdacion €fi ciente de agua en porcentges definidos de edificios
nuevos y de edificios renovados (p.g. 50 por ciento con cabezd de rociador
ahorrativo de agua).

Yase halogrado un progreso considerable respecto de dgunos objetivos. Por gemplo, d
recid g e de los desechos de la construcci én ha dcanzado cerca de un 60 por ciento.

En d marco dd 3PNPA, la politica centrd fue de que las compafiias son responsables de

me orar su desempefio ambientd: en 1o que, en gran medida, laindustria ha a canzado sus
objetivos ambientaes (VROM 1997). Se continud con d méodo de convenios. Como parte
de su respuesta d acuerdo de Kyoto sobre cambio dimatico, d Gobierno identifico €
potencid paranegociar un convenio dd CO2 con productores de dectricidad respecto de
sustituir alas centraes déctricas que queman carbon por |as que queman gas.

Fuente OCED (1995B)

y llevar las recomendaciones de la ECN acuentanueva. Lasredriccionesy
oportunidades identificadas permitieron a laindustrianegociar ENCA revisadosy
mas fadtibles con la Agencia de Proteccion Ambiental en 1999. El mismo enfoque ha
sido exitosamente adoptado en Egipto por laAgencia de Asuntos Ambientales.

El compromisoy la paticipaciontanto del sector privado como de la sociedad civil
depende de cuan bien laedra egia responda alas motivaciones de e20s gruposy en
gué incentivosellostengan que comprometerse en el proced de edtraegia. De suerte
que a disefiar un proceso de edraegia el andliss de interesados deberia hacerse en
una primeraetapa(seccion 5.2). Esto puede proporcionar importante informacion
sobre motivacionesy preferencias de losinteresados, los medios que ellos usan para
asegurar susintereses, laspresones que losllevan a cambioy las restricciones para
efeduar los cambios.
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Puede ser paticularmente Util identificar de qué manera losinteresados etanya
interacdtuando através de las correspondientes” comunidades normaivas’. Esto se
debe a que el modo mas € edtivo de mejora compromisos de interesados con una
estraegiapuede no s através de sus organizaciones individuales, sino através de
“foros’ egablecidos que ya hayan estadotraando de influir en el desarrollo
sostenible. Las comunidades normativas bien pudieran tene como base los problemas
y comprender a més de un tipo de interesado, S es que no on ya grupos multiples de
interesados. Pueden tomar la forma de grupos formales o informales, de redes o
movimientos a los que preocupa, por gjemplo, el alivio de lapobreza o la
conservacion de la diversidad. El punto clave es que ellos yason comunidades para la
interaccion, a menudo con funciones edtratégicas. Ellos estardn compromeatidos con —
en verdad serén ‘ duefios de— causas particulares, pero pueden sentirsefrustradospor
sufaltadeinfluenciay €edo en los process fundamentales. Algunos de ellos
podrian ser potenciales clientes’ ENDSque podrian llegar a comprometerse con ella
—como ‘ copropigtaios . Un ejemplo es el trabajo del Centro paralaPolitica
Ambiental Rusa, una ONG principal, que en 1999 coordinaba la informacidn detodas
las ONG rusas al segundo Congreso de Toda Rusia sobre Proteccion de laNauraleza
y publicaba recomendaciones sobrelas prioridades paralaPoliticaAmbiental
Nacional de Rusia (Zgjarov 1999 a b, ¢). En algunospaises, en el marco de su
organizacion coordinadorageneral, los CNDSrelnen a vaias" comunidades
normaivas’ ya seacon base entemaso con base en problemas, cada una relecionada
con cuegiones del desarrollo sogenible identificadas como prioridades para el pais.
Estas comunidades pueden ser representadas en subcomités egpecificos de los CNDS
(p-g. conservacion de labiodiversidad, agricultura sostenible). Aunque el CNDS

of rece coordinacion de politica los subcomités conservan un ciato nivel de
independenciae inicigtiva dentro de sus &reas teméticas.

4.8 Mobilizar | os recur sos requeridos

Unaedraegiava arequerir una serie de recursos. las especialidades necesarias, €l
apoyo devarias ingituciones, y losmedios financierosparaemprender el procesoy
coordinar laspoliticasy planes resultantes. En concreto, setrata de recursos de
participacion, coordinacion y manejo de proyedo, de informecion y andlisis. Raravez
alcanzarén unaalta proporcion en los coges de lasingituciones interesadas. Pero
pueden ser exigentes en cuanto a aptit udes —buena cagpacidad analiticay talento
creaivo-y en cuanto ainverson detiempo y aencién por partede los disefiadores de
politicas de alto nivel. En general, muchos de los recursos serén asequibles, pero hay
dos problemas. €l del coge de oportunidady el de mantener los recursosmovilizados.
De ahi laimportancia de conseguir el compromiso (seccién 4.5). Cuando no ha
exigtido tal compromiso local, los intereses externoshan podido terminar con estos
problemas de un golpe, ofreciendo recursosexternos. Sn embargo, como hemos
visto en el Capitulo 3, tales recursos externos (comunes en losPNAA, por ejanplo)
pueden distorsonar la gplicabilidad y propiedad de las estra egias locales.

4.8.1 Utilizar las aptitudesrequeridas

L os miembros de una seareariano podran hacerlo todo ellosmismos, ni tampoco se
espera que lo hagan. Ellostendran gue identificar las aptitudesy cgpacidades con que
cuentael pais, y aprovecharlas dondequiera que exisan: en pae'sonas o dentro de
ingtituciones, en el sector publico o en el privado. Pero, como minimo, el equipo de
secretaria deberia contar con personas que posean las gptitudes consignadas en el
"Recuadro 4.6, 0, por lo menos, un conocimiento basico de aquellas que no posean,
con €l fin de poder juzgar comoy cuando se requieren tales epecialidades, saber
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Recuadro4.6: Lista de control de las aptitudes requeridas para
administrar y coordinar una estrategia

Aqudlos que administren d proceso de estrategia habran de requerir competenci a en:

identificacion y cuanti ficacién de cuestiones prioritarias dd desarrollo sostenible

andisis de interesados;

animacion de: reuniones, tdleres, mesas redondas desde d nive locd d naciond, y paa

grupos técnicos y agqudlos que no sean de expertos;

metodol ogias de participacion: que se presten para ser empleadas en diversos nivees

(naciond y locd); y para diferentes propdsitos. reuniones, agrupaciones de investigacion,

de opinidn;

fortdecer la capacidad de planificacién y de administracion de todos|os principa es

interesados, que induya, por gemplo, lapericiarequerida parallevar a cabo estimaciones

imparcid es de costo-beneficio;

utilizacion de los datoslocaes, naciondes einternacionaes (p.g. sobre produccion,

distribucién y consumo ecol 6gicos; y sobre conservacion de recursos y  procesos de

recid ado;

explorar la gama de recursos técnicos, instituciondes, humanos, econdémicos, financieros,

m&s otras opciones disponibles, para aplicarlas alas cuestiones dd desarrollo sostenible

idear paguet es sinérgicos de mecanismos de gooyo a politicas, que consten de

instrumentd lega, econémico, irstituciona y de toma de conciencia publics;

eslabonamiento y mango dd conocimiento: entre interesados, €, internaciond mente: con

aguellos que manegjan procesos similares en otros paises;

negociaci6n de acuerdos sobre funciones y responsabilidades entre grupos de interesados;

mang o/ resolucién de conflictos, y creacion de consenso;

diplomaciay empatia con las perspectivas y posiciones diferentes de la gente;

comunicacion

- escribir informes técnicos, como asimismo, textos simpes parala prensg

- utilizar los medios de comunicacion masiva ( y 1os mediostradiciondes);

- organi zar presentaciones y hablar en pablico;

- tener competencia en informatica;

- devar latoma de concienci aacerca dd desarollo sostenibley los propdsitos y
funciones dd proceso de estrategia;

administracion del programa comisionar y administrar lainvestigacion, proyectos de

consultay proyectos piloto; ademés, con habilidad financieray tdento parala

informacién;

seguimiento y evauacion (primero, dd proceso de desarrollo de la estrategia; y,

enseguida, de su implementacion);

Aqudlos que emprendan analisis estratégico necesitaran periciaen:

evduar potencdides soluciones tecnol dgicas y eva uar sistemas para gplicarlos a
cuestiones de servicios infraestructurd es ambientad es; por gemplo, d mango de residuos
sdlidos, lageneracién y conservacion de energiay € transporte;

comprender las vincul aciones existentes entre disciplinas (ambientaes, socides,
econdmicas) y sectores; como asimismo, entre sus interacciones verticd es (p.g. entrelo
internaciond y lo regiond; y lo naciond, subnaciona y losambitos més loca es)
induyendo cuestiones transfronteri zas;

comprender las dimensiones y dinamicaingituciondes, legidativas y administrativas dd
desarollo;

ser cgpaz de resumir tendenci as dave y efectos redes o potencides, y producir sintesis y
opciones parad debate

pericia técni ca especi fica en las di ferentes formas de andisis: ambientd, socid / de
interesado, econdmico, instituciond, de politica, de diversos criterios y de desarrollo dd
marco hipotético; preferiblemente, en contextos interdisciplinarios.
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El proceso de
estrategia es una
manera dficiente de
crear y coordinar
capacidad para d
desarrollo
sostenible

donde se encuentran disponibles, y evaluar cuan eficazmente se las wiliza. En primer
lugar, necesitardn compée enciaparamangjar investigacion de gruposmuditiples de
interesados y procesos de areacion de consens, preferiblemente desde una posicion
de independencia Habra sempre escasa competencia de esecarader y ellapuede
hallarse edrechamente asociada con modelos de edraegiaprevios o con exisates.
Juntar personal que procede de divers enfoques podriamejorar €l proceso. A la
secretaria se le deberia dar la oportunidad de meditar sobre esosmodelosy de
introducir mejoras.

En lo posible, el personal de secretariadebiera proceder de dentro del pais. En los
paises en vias de desarrollo, puede haber escasez de lasnecesarias eecialidadesy
capacidades, y aguellas que existen edan generalmente excesvamente
compromeidasy empleadas a maximo. Por lotanto, lacreacion de compeencia es
una componente criticade los procesns ENDS El Recuadro 4.7 resume los
requerimientos de competencia clave para unaENDSeficaz. Donde esnecesario
reclutar compeencia desde fuera del pais, tales personas pueden proporcionar una (til

Recuadro4.7: Requisitos de capaddad parauna ENDS eficaz

Las necesidades de una estrategia naciona de desarrollo sostenible son manifiestas desde
punto de vista humano, irstituciond y sistémico.

La dimensiéon humana de la creacidn de capacidad se relaciona con una variedad de
habilidades, cuyo énfasisrecae en las especialidades interdisciplinarias y en las dd proceso.
Incluye la adquisicién de competencia técni ca, tanto en lo indvidud como enlo colectivo.
Engloba habilidades parala negociacién, laresolucion de conflictos y la creacion de consenso,
através dd trabgo en equipo y de la buena comunicacion (“ desmitificando” |1os compleos
codigos, simbdos y jerga que amenudo se le asociad desarrollo sostenible). También
induye la capacidad de interiorizar diversas experi encias y perspectivas, para permitir € red
gprendizgie Ladindmicaque vaasociada a este nivel de desarrollo de lacgpacdidad seve a
menudo influida por determinantes tad es como las actitudes, |as percepciones, la orientacion
culturd y lafacultad intuitiva

Los requisitcs de capacidad ingitucional se centran en € aprendizaje colectivo y d cambio
institucional. Ademas de | as especididades pdpables que se asocian con @ desarrollo de
programas y proyectos, |0s principaes requisitos induyen cgpaci dades instituciond es para
= comprender multiples percepciones y ocuparse de dlas;

desarrollar unavision comin y un sentido de propdsito que obliguen alosinteresados;
catdizar procesos de cambio interno;

dentar actitudes innovadoras,

dentar téeni cas de incentivos paradar redce d desarollo de la capacidad;

desarollar capacidades efectivas de seguimiento y eva uacion para propositos de
gorendizge

= coordinar y movilizar actividades en diversos nivees;

=  adaptarse a contexto y desafios nuevos.

La dimension sstémica de la creacion de capacidad va estrechamente ligada al “ ambiente
habilitante’, esto es: politicay marcos |egd es apropiados, daa definicién de funciones 'y
mandatos instituciona es, generdizado acceso alainformacion, eslabonamientos en contraa
favor de la corri ente.

Ladisponibilidad de una“ cuturade didogo” y de capacidades de incrementado
eslabonamiento conectando a diversos interesados. Esto aributos son esencid es para sustentar
d crecimiento deinstituciones e individuos como también para generar una dindmicade
gorendizge.
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La innovacion es importante. El probar nuevos méodosen € nive locd puede a menudo
ayudar d proceso de gprendizge mediante lavdidacion y, de ese modo, fadlitar la
integracion anive de politicas.

El conocimiento aut6ctono tiene que ser tomado en cuenta. Los sistemas de conoci miento
autéctonos, como cimulo deexperienciay medios de adagptaci on que medran locd mente a
tono con laredidad, también pueden hacer positivos gportes auna ENDS; 'y |os procesos
instituciondes tienen que ser cgpaces de vdoralos y dentarlos.

Visto que herramientas convencionales tales como manuales, guiasde politica,
adiestramiento formal einvestigacion son todos de importancia clave, también se deberia
promover otros medios de educacién y de toma de conciencia. Paralograr td es progresos se
pueden utilizar diferentes méodos y puntosde acceso. Esto induye lapromocion de
mecanismos“ acoplados” de incentivos con base en d desempefio, que fomenten d

me oramiento continuo. Los mode os organi zativos tradiciond es basados en lajerarquiay la
compartimentaci 6n deberian ser complement ados con enfoques més inclusivos afin de
estimular una mayor interaccién y un aprendiza e compartido. Las instituciones deberian
centrar laaencién en gprender de los éxitos como también delos fracasos. Por Ultimo, €
tiempo y lapaciencia son ingredientes dave llevatiempo crear cgpacidad paraevolucionar y
madurar hasta llegar alaretencion de la capacidad.

Los gobiernoslocales, d sector privado y la sociedad civil tienen que desempefiar un pape
mas marcado en d desarrollo e implementacién de una estrategia nacional de desarrollo
sostenible. Losgercicios de fortdedmiento de la cgpacidad y recursos que se ponen a
disposicién tienen que ser también gplicables alosnivdes locdes, y no ser confinados d nive
naciond solamente.

Fuente UN DESA[Depatamento de asuntos econdmicos y socides —ONU] (2002 &)

expeienciaintermnacional: conocimiento de procesos de otraspartesy vinculos con
ellos. Losforanens debieran ser cuidadosos en desempeéiar una funcion
complementariaparael proceso (p.g. Uilizer su destrezay conocimientospara
ayudar al proceso, proporcionando adiestramiento alli donde sea necesario) y en
evitar influir en el contenido del de laedraegiao susresultados. En una era
dominada por la globalizacidn, las dimensiones internacional es se van tornando cada
vez masimportantes en el desarrollo edrategias, de suerte que se podria introducir el
conocimiato egecializado externo paa mejora la comprension del contexto y la
dindmicainternecionales.

Como un primer paso, la secretaria debieraproyeda lastareas que sevan a
emprender y las especialidades que se van a necesitar; y luego, identificar esas
especialidades digponibles en el pais (individual e ingitucionalmente). Esto se puede
hace con la ayuda de cuestionariosy tal vez utilizando o creando base de datos de
especialidades. Donde determinadas especialidades falten o no seencuentren
disponibles, los contactos con otras secretaias heemanas de otros paises de laregion
podrianindicar donde se puede encontrar ayuda. T anbién se puede procura la
asgtencia de los donantes. Para apoyar los procesosENDS funcionan varios
programas internacionales y de creacion de cgpacidad con apoyo de donantes, por
ejemplo, el programa Capacidad 21, y el programa Rioplus de la Agencia Alemana
paralaCooperacionT émica (GT Z).
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4.82 Persuadir a individuos e ingituciones

Uno de los primeros pass a dar por una secretaria deberia ser idetificar todas
aguellas ingtituciones (gubernamentales 'y de fuera del gobierno) que debieran
desempefiar una funcion (su oportunidad como posible factor de produccidn puede
variar) en el proceso de edraegia. Luego, mediantereunioneso sesonesinformaivas
— enun comienzo, de peronas interesadas, y mastarde, en grupos de interesados
compaibles-, se debiera explicar el proposto de laestraegia, junto con ideas
iniciales respecto del mé&odo aseguir. Etos primeros gjercicios consultivos debieran
procurar oltener intercambio de informacion, apoyo y compromiso ya seapara
comprometer o proporciona personal cgpaz de emprender tareas especificas, o paa
permitirle su intervencion, cuando e les requiera (véase seccidn 4.7. paamayor
informacion bre creacion de propiedad y compromiso). e le tiene que poner
cuidadosa atencion al calendario de las reunionesa que los diferentes interesadoshan
de ser citados. S se efectUan demasiado pronto en el proceso (es decir antes de que
haya una comprensién madura de las cuestiones que se van a abordar y de la
nauralezaparticipaiva de los procedimientos de planificacion), ellaspueden resultar
contraproducentes.

Muchos interesados podran toma pate através de sus trabajosy funciones
corrientes, pero del momento en que las pesonastienen que dedicar una
considerable proporcion de su tiempo atrabajar sobre asuntosrelacionados con la
esraegia, esprobable que sea necesario enmendar ladescripcion de sutrabajo o los
términos de referencia. Para otros, seran coges de oportunidad de corto plazo,
especialmente cuando laspersonastienen que sacrificarletiempo a sus adividades de
subsistencia (como sean losrepresentantes de la sociedad civil, en especial los de
comunidades locales en donde el compromiso puede significar, por jemplo,
sacrificar eltiempo de sus cosechas). Debido ala multiplicidad de tareas que
gjecutan, es probable que para lasmujeres sea especialmente dificil comprometerse
en losprocesosparticipaivos. De suerte que se necesta encontra maneras de
compensar esto 0 de proporcionar ayuda s es que ellas van aparticipar de modo
efedivo. Sera necesario definir dichas maneras en el contexto de la practicanormal
del pais en cuedidn. Ejemplos de mecanismos gue se han usado son:

= reembolsar el codo de vigeso de otros gastos de pocamonta;

» sufragar los cogeslegitimos de lasreuniones organizaivas de las ONG, de
preparar respuedas, écéea;

» pagar honorariospor paticipacion (p.gj. trabajos encomendados);

= otorgar honorarios por su asistencia aquienes trabajen en comitésy, en algunos
paises, por participar enreunionesy talleres.

Al mismo tiempo, tiene que ponerse sumo cuidado en evitar que las subvenciones
paraasigir areunionesy conferencias se constituyan en componente esencial de una
escasa remuneracion mensual. Ega stuacion se hapresentado en algunospaises en
donde los salarios de los servicios publicos son extremadamente bajos, o que ha
Ilevado alos funcionaios fiscales ahace grandes esfuerzos por asdir aun
sinnimero de reuniones afin de“ cosechar” los honorarios. Este problemapuede
resringir seriamenteel tiempo digponible para llevar a cabo los deberes normalesy la
implementacion de las ectividades.

4.83 Recaudar recursosfinancieros
Esvital para unaENDSdisponer de una fuente de financiacion etable y sustentable.

Espreferible que la provision finencieraparaapoya unaestraegia se haga dentro del
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presupuesto corriante del pais. Esto le dara masposibilidades de llegar a ser un
proceso continuo. Conseguir un manda o legidativo parael Comité/ Consgjo
Diredivo aumentalaposhilidad de tal provision presupuestaria. Muchas estrategias
han fracasado porgue han sido financiadas o por €l gobiermno o por una agencia de
cooperacion al desarrollo como iniciaivao proyedo de excepcion, como algo que no
se repite. Esto ha contribuido a marginarlas demaneratal que no influyan en las
decisones presupuedarias, y haregringido losmarcostemporales en los cuales
desarrollar eimplementar edraegias, socavando asi el establecimiento de procesos
participativos de grupos muitiples de interesados (yaque tomatiempo crear
confianza seguridad y consagracion paracompromeerse, como asimismo, para
consultar alascircunscripciones de losinteresados). En el pasado también hahabido
unavaloracion limitada de la extensidn del tiempo real que se necesitaparaestablecer
y sustentar un proceso eedivo de planificacion estra égica.

Aungue se ha consderado deseable paralas edraegias el enfoque de mejoramiento
continuo, en lapradicaseraposble identificar“ fases’ discretas, que dependen, por
ejemplo, de qué tipo de nuevosmecanismos esnecesario esablecer, qué esudiosy
revisoneshacer. Lotipico esque la primerafase sea edablecer una Secrearia con
un presupuesto “ de pueda en marcha’, que la permitaemprender un gjercicio de
indagacion para deermina la esfera de accion. Eq4otraeria consgo tareastales como
consultas iniciales con unagama de interesados (para crear apoyoy crear una
circunscripcion para el proceso), idear un plan o “prospecto” paralaestraegiay
preparar un presupuesto para el proceso completo. El presupuesto paraestaeapa
inicial tendrdque sufragar costes como los salarios de un pequefio equipo (unastres
personas), operar una oficinay unaadminidracion, vigja avistar cada unade las
provinciaspara explicar las propued as para €l proceso de edraegia e identificar
cuegtionesprioritariascomo asimigno vlucionespotenciales, y el cogo de
reuniones —especialmeante, unareunion nacional importante para finalizar las
decisones clave del procesoy paracerra el proceso de edraegiay sualcance (ya
gue no alin losobjetivosfinalesy las regponsahilidades en juego). Durante la década
de 1980, IUCN utiliz6 exitosamente edetipo de enfoque “ de efera de accidny
progpeco del proceso” en unaserie de paises en vias de desarrollo: daba tiempo para
gue el concepto ECN “ introducido desde afuera” fuese interiorizado y redefinido.

Los coges de emprender un proceso completo de estrategia van avariar segun el pais
y van a sz influidos por una amplia gamade fadores, talescomo:

= areay magnitud demograficadel pais;

= cuantiadel fondo de recursosnaurales;

» 4 él vaatenerlugar en un Estado unitario o federal (es decir S vaa s necesario
Seguir un proceso paralelo en cada provincia);

= lacomplejidad del proceso que va aser adoptado;

= |laamplitud temporal en juego;

= cogesvigentes de salariosy gatos de viajes,

» cuantos de los mecanismos componentes de la edraegiahan sdo yacubiertos
por otros presupuestos(corrientes), y cuantostienen que ser creados;

Pero al preparar un presupuesto, laSecretariatendrague calcular los coges de una
gama de funcionesy tareas clave (heagui unalista puranente ilustrativa):

» salarios (personal de la Scretaria);

» honoraiosparaasesores (0 seapor informesy andlisis comisonados);

= honoraiosparalos participaites que assten areuniones formales(s esto es
practica usua);
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* reuniones, talleres, evantos de mesas redondas (ariendo de sala de reuniones,
colaciones, costes de pasajes, alojamiento cuando fuere necesxio);

» vigesdel peronal y otrosparaasisir a eventosy reuniones,

= costesdereuniones del Comité/ Consegjo Diredtivo;

» preparacion de ayudas audiovisuales para explicar el proce® de edtrategiay sus
resultados, en provecho de los grupos principales de interesados, especialmente
las comunidades locales;

* publicidad por medio de un prospeco y la utilizacion de imprentay radiodifusion
locales,

» publicacién de informes, reportgjes, borradoresy documentos de edraegia
finales de antecedentes clave (composicion tipogréfica, impresion, diseminacidn,
stiosen lared);

» costesdeoficina, gpoyoy administracion de secreariales, comunicaciones
(correo, teléfono, facsimile, correo electrénioo);

» fondo paaimprevisos, manifestacionesy adtividades piloto (véase seccion
4.15);

* seguimientoy evaluacion.

El desarrollo de una edraegia es un desafio paralasociedad en general, pero se
espera que todas sus secciones desempefien un papel en ella Miatras|os gobiemnos
debieran sufragar los costos de la Secretariay losprocesos clave paracompromeer a
losinteresados(reuniones, consultas, ec.), €l secor privado, como asmismo, las
ingtitucionesy organizaciones no gubernamentales, todas ellaspueden ofrecer apoyo
en especie (proporcionando especialidades, organizando reuniones, c., 0
auspiciando concursos artigiocosy relaivos a ensayo, canpaias de limpieza del
entorno, progranas de plantacion de &rboles, ec.). Stiene que analiza la
posihilidad de establecer proyettos de demogracion afin deproporcionarle un
“escgparae” al proceso en general y a la gamade beneficios que puede generar.

L as agencias de cooperacion al desarrollotienen cas semprelaintencién gpoyar los
procesos de estraegia, pero luego de la adopcion de las orientaciones del CAD sobre
esraegias CAD OCED 2000 a), esprobable que exijan que tanbién el gobiemo
demuestretener un compromi financiero mediante laprovisén de un fondo de
participacion. Algunas de las agencias de cooperacion a desarrollo siguen el
principio de que la financiacion externa debe ser catalitica, esto es: deberia gpuntar a
generar (alalarga, sno de inmediato) fuentes de apoyo nacionales, compaibles con
el objetivo de propiedad nacional.

Esimposible prejuzgar los cogos de implementar los resultados del proceso de
esraegia. Estos podrian traer consigo cambios en legidacion, politicas, ingituciones
y en providencias adminidraivas, unagamadeiniciaivas particulares previdas.
Dentro del espiritu de asociacion, las oportunidades para comprometer a sector
privado entre las Ultimas deberian haber sido exploradas antes. En los paises en vias
de desarrollo, lasagencias de cooperacion a desarrollo ven aestar dispuestas con
frecuenciaa discutir con los gobiernos cdmo ellas pueden gooyar la implementacion
de edtraegias.

El Capitulo 9 examinaen dealle labase financierade las ENDS
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4.9 Identificar interesadosy definir sus fundonesen laedrategia.

Iniciar, adminigrar o mejorar €l proceso ENDSexige que se hayatomado algin
tiempo paraidentificar alos paticipates clave de entre losinteresadospertinentes;
como también, para definir susrespectivas funciones. En la primeratarea—identificar
alos paticipaites hay dos pasos que se deben dar: identificar losinteresesy, luego,
identificar alosrepresatantes compeentesparatalesintereses. Paraidentificar los
intereses, senecesta concantrarse en grupos gue probablement e sean afectadospor la
edraegiay en aguellos con el poder paraimplementar o frustrar losresultados
potenciales. Paraidentifica alos representantes, laaencion debe concentrarse en:

= consulta convarias etidades, organizaciones, negocios, ecéera; formarse una
idea de quién esvisto con credibilidad como lider regponsable o vocero aceptado,
con unafuerte identificacion con el grupo en cuedion;

» identifica mecanismos egablecidos o patenciales gue permitan a los
participantes represantar a sus circunscripciones,

= confirma que los paticipates sean responsables s representan gruposo
circunscripciones.

El Cuadro 4.2 proporciona unalida de control de los potenciales grupos de
interesados clave. En el Caitulo 5 (seccidn 5.2) se analizan en detalle los mé&odos
paraidentificar alosinteresadosy susintereses, dindmica, relacionesy poderes.

Varios interesados deben pensar en cOmo renegociar sus funcionesparaefectuar y
sugtentar los cambios requeridos para latransicion haciael desarrollo sodenible,
cambiando:

= ¢l dominio por parte del gobierno, intereses de operadores privadosy
profesionales en los procesns de politica/ planificacidn, por el de la exploracion e
integracion de intereses diversos,

» |aadministracion basada en evidencia, por procesos de gorendizaje que
administren incertidumbre y experimentacion;

» |adependenciaen el conocimiento especializado y laopinion témicos, por la
inclusén del conocimiento local y propuestas de interesados, y por lanecesidad
de especialidades que vayan en beneficio de la gente;

* un reducido foco sobre desarrollo econdmico sectorial y planificacion de usuario
de recursog tierra por objetivosmdtiples que incluyan adminigracion
ambiental y desarrollo social;

= débilesideas sobre “participacién”, por accionesconcreasparacrear poder.

En eg0 hay dos cuestiones: 1) unaENDSdebiera ofrecer los procesosapropiados
paranegociartales cambios defunciones; y 2) las funciones de la edraegia misma
tienen que ser conoordadas y conducentes al proceso de negociacion. En esta seccion
abordamos la segunda cuestion.

No todo interesado necestao quiere verse comprometido con todas lastareas que
van aciadas a una ENDS Uno de los propdsitos del andlisis de interesados (seccién
5.2) esvelar por que la Secretaria y otros que intervienen en administrar el proceso
de estraegia comprendan bien laspuestas de los dif erentes grupos de interés en los
cuales desean participar, y cudles son sus expedativasy especialidades. E<0 es asi
para que €l principio de la paticipacién no se vea aenuado por unapreson irreal e
innecesaria por hacer que todos los interesados paticipen en todas las e gpas
(Recuadro3.1).

125

Unatarea de
inicio es
identificar alos
participantes

El desarrollo
sostenible
requiere que haya
cambios en las
funciones delos
interesados



Es necesario
darificar las
funciones

Un gobierno central no es capaz por si lo de dar forma auna edraegia de
desarrollo sogenible para un pais, mucho menosimplementar sus resultados. El es
s6lo uno de los socios en unared que incluyetambién al gobierno regional y a local,
y aun amplio conjunto de grupos de interés del sector privado y la sociedad civil,
como loilustrael Cuadro 4.2. De modo que esimportante claificar desde un
comienzo las funciones de losparticipantes clave en los procesos de planificacidn
edtraégicay las relaciones que hay entreellos, como se les define en las funcionesy
mandat os formales de las ingitucionesy organizaciones del proceso, y como las
promueven las diferentes comunidades normaivas. El desarrollo sostenible
necesitara gue haya unaefectiva cooperacion entrelos socios de esared. El
incumplimiento en definir lasfunciones puede llevar aconflictos, afaltade
implementacion de laedraegiay acrea brechas entre las aspiraciones y loshechos,
como loilustran losplanes de accion ambiental de Nigeria (Recuadro 4.8).

Reauadro4.8: Plan de acd6n ambiental de Nigeria pendiente de
implementacion. Fracaso por falta de definiddn de las fundones.

Durante |a plani ficaci 6n estratégica pueden surgir abismos agunas veces. En 1999-200 se
hizo un examen de los sistemas de mang o ambientd de Nigeria, anive federd y en tres
estados. Estoreve 6 que en cada uno de éstos se habian desarrollado Planes de Accidén
Ambienta con abundancia de consulta de interesados; pero que no habian sido
implementados debido alafdtade” propiedad” por pate delas Agencias Estatd es de
Proteccion Ambientd (AEPA). Tanto las consultas como |os gercicios de preparacion ded
plan habian sido llevados a cabo por la AEPA Federd. Se hizo evidente d enorme adismo
producido entre | as aspiraciones consignadas en d plany laredidad. Unaseiede
componentes estratégi cos dave que deberian haber sido proporcionados por agencias
estatd es quedaron fuerade los planes: laformul acién de politicas estad es sobre mango de
recursos naturdes y servicios ambientaes; d desarrollo de una serie de medidas de gpoyo
(incentivos y cortapisas); laprovision de estdndares y objetivos factibles/ redistas, como
asimismo transparente seguimiento y evaduacion dd desempeiio anud; y @ incremento de la
participacién publica mediante efi caces campaias de comunicacién y toma de conciencia
Este caso gemplifi calanecesidad de que | as respectivas funciones de entidades federdes y
estata es sean propiament e definidas y vigiladas.

Fuente Rdph Cobham (comunicacion persond)

Un méodo il para plicarse a las funciones de los interesados se encuentraen los
trabajos del Ingituto Internacional para el Ambientey el Desarrollo (IIED) bre el
desarrollo de cgpacidad parala silvicultura sogenible de Africa, en los cuales se
evaluaron las funciones de interesados como una combinacion de Derechosy
Responsabilidades, Rendimientod I ngresosy Relaciones (resumidoscomo  las 3R)
[Dubois et al. 1996]. En el Cepitulo 5 seanalizan las gplicaciones del mé&odo de las
3R. Puede utilizarse como un marco conceptual para evaluar funciones corrientes,

paranegociar nuevasfunciones, y para controla el cambio; y es conductivo a
méodos participaivos.

Es particularmente importantes que varios aspedos de las funciones y relaciones de
losinteresados necesten cambio:

=  esimportanteprescindir dealgunas funciones tradicionalesde la ‘planificacion

edratégica’; por gamplo, que sdlolos ' expertos hagan los andlisis, y que s6lo
los buréeraasy politicos de alto nivel tomen las decisonesprincipales. Enun
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proceso ENDS las funcionestienen que poder ‘ensayar’ algunas de las probables
funciones que una ENDSha de recomendar;

» seranecesaio hacer vigorosos esfuerzos para interesar a los ciudadanosen el
proceso de edtrategia y paraaentarlos a que se comprometan cada vez mastanto
con €l andlisis como con definir soluciones para las cuegiones sociales. Un
prerrequisito para el éxito esla buena comunicacion entre el gobiemoy el
publico en geneaal durante el desarrollo e implementacion de una edraegia;

» serapreciso alentar a (y permitir) las ONG y a losgruposde interés a que
asuman una funcién cada vez mas decisiva; ellospueden movilizar comunidades
normativas, evaluar la opinién publica acercade problemas clavey hacer buen
uso de la media, como asmismo, desempefiar €l papel defiscalizadores del
proceso ENDS

*» En muchospaises, escadavez mayor el nimero detrabajos privaizados que
tradicionalmente edaban a cargo del gobierno, pero que han sido entregados a
organizaciones comerciales o samicomerciales. El egudio de losrecursos, la
invegigacion de mercado y los sondeos de opinidn: son todostrabajos ENDSque
el sector privado puede hacer. En algunos casos, la autorregulada dependencia
mutua entre ofertay demanda puede ser gorovechada exitosameante paraencontrar
maneras de abordar los problemas que enfrentael desarrollo sogenible; por
gjemplo, en losPaises Bajos, vacreciendo la cooperacion entre el publico y €l
sector privado (véase Recuadro 4.5);

» ¢l rumbo heaciala globalizacion, con menos libertad de maniobrapara un
gobierno nacional, va acompaiado por otro que vahacia ladescentralizacion, de
suerte que las responsabilidades por el desarrollo e implementacion de politica
tendrén que pasar anivelesinferiores. Los sstenasde participacion escalonada
y los buenosflujos de informecidn entre ellos han de contribuir amejorar una
ENDS En lamayoria de los casos, los niveles descentralizados 3lo han sido
‘consultados sobre lasENDS o se lesha conferido poder parahacer planes de
accion compaibles, o la funcion de propagar la informacion. Sera necesario
poner mayor aencion aderechosy poderes. Los marcos edablecidos por el
gobierno central deben dejar espacio de maniobrapara otros socios,

» puede ser (til hacer ladigtincion entre el grupo general deinteresados que
participan en el proceso de egraegia, |0s ‘preparadecisones -cuya
responsabilidad es prepara recomendacionesy opciones basadas en el andlisisy
la consulta (p.gj. un ComitéDirectivo)- y los‘tomadecisiones que en definitiva
son losresponsables por las decisiones adoptadas y sus ef et os (véase seccion
8.3).

Lasdiferentesorganizecionesy gruposde interés gue tienen que comprometerse en
un proceso de egraegiatienen, cada uno de ellos, sus propiosintereses que traaan
de promover y defender. Pueden llegar a comprometerse devariasmaneras con el
procesoy hacer su aporteen niveles diferentes; por ejemplo: identificar problemasy
hallarles solucidn, preparar visiony objetivos para el futuro y debatir opciones de
politicay posibles acciones. Laparticipacion en un proceso de edra egia puede ser
considerada un derecho, pero tamhién lleva gparejadas ciertasresponsabilidades y,
por lotanto, esimportante establecar y concordar funcionestan tempranamenteen el
proceso como se concuerde en que es apropiado. Como se analizaré en la seccidn
siguiente, algunas funciones podran parecer obviaso bastante evidentes, aotras se las
podra evaluar contesandose preguntas como las siguientes:
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Proporcionar
liderazgo

Proporcionar
recursos, dar
formaala
reglamentaciéon y
fijar los
estdndares

Establecer los
mecani smos

= caQuién le asisteel derecho dehacer qué, y cdmo hacerlo?

= quién posee la epecialidad requerida, losrecursosy la cgpacidad para hacer
efedivos los resultados concordados?

= Juién hacequé cosa? ¢cudndo?
= lién se dente comprometido y dispuesto?
= jQuién paga por determinadas acciones 0 servicios?

= cudl eslamegjor aternaiva para un acuerdo negociado sobre apedos depolitica
0 de accionesparticulares, epecialmente para los interesados maspoderosos?

»  ¢cudesson losmediosy las capacidades de los dif erentes interesados?

= ¢cud esel procedimiento parael caso de acuerdos que no pueden ser alcanzados,
0 S unavez alcanzados, son violados?

491 Cometidos tipicos de actores principales en el proceso de estrategia, y las

regtricciones que encaran

a) Politicosy lideres

S eperaque en e sector privadoy lasociedad civil los politicosy loslideres
proporcionen liderazgo y endosan la edraegiay lapromuevan como iniciativa que va
en el interés de lanaciony que tiene importancia para lasociedad en su conjunto.

b) Autoridades publicas

Las autoridades publicas (es decir gobierno central, autoridades subnacionales en
diversos niveles, juntas/ agencias de recursos) desempefian un importante pgoel en
incluir en laagenda losproblemas econdmicos, socialesy medioanbientales. Ellas
también deben proporcionar recursos para abordar problemas(p.€j. dinero e
informacion); crear la infraestructurapara los derechos econdmicos, politicosy
sociales, dar formaa lareglamentacion para lograr las metas, estableca mecanismos
parafijar esténdaresy adherir alasobligacionesinternacionales, y velar por que se
implementen y apliquen las politicas, los planesy programas, y que se cumplacon la
legidacion y lasreglamentaciones. T anbién se espera que las autoridades cautelen el
interés general (p.gj. proteger lafaunay el paisgje).

El gobierno central tiene que toma la delantera en egablecer los mecanismos paala
estrategiay en crear lasnecesarias condiciones habilitantes, sefialadamente, un
proceso participaivo abiertoy transpaente Un gobierno tiende aser burocréico e
intransigente, pero puede/ deberia:

» redgirse atomar lapropiedadtotal del procesoy de su control de operaciones,
pero s desempdiar un papel habilitante al actuar como animador de un proceso
més amplio, creando una edructura geneal y apoyando lapaticipacion,
procurando comprometer y apoderar alos interesados (véase Cuadro 4.1) de
maneatal de auspiciar el Sstama de asociaciones entre los diferentesniveles de
gobierno, el setor privado y la sociedad civil, y promoviendo el desarrollo de
unavision de largo plazo para el desarrollo nacional;
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= utilizar/ enpamar con formasestablecidas de estructuras de paticipacion
disponibles dentro del gobiernoy que han sido utilizadas en planificacion
egsraégica(p.g. Ssamasde planificacion, sstemas adminigraivos
descentralizados, sistemas educacionales), egablecer nuevas edructuras (p.g.
comités especiales, mesas redondas) y crear compeencia;

» aentar/ promove laparticipacion, através de lajerarquia vertical: provinciasd
egadosy diferentestipos de divisiones de nivelesinferiores,

= asegurar la participacion compromeida detodos los departamentosy entidades
sectoriales y de personas clave dentro de ellos (sefialadament e aguellos que
tienen pericia/ vison transsectorial y son abiertos al cambio);

= velar por que laedraegiano edé fuertemente vinculada con determinados
partidos politicos(para ayudarla asobrevivir un cambio de gobiemo), no exé en
manos de politicos 0 empleados publicos susceptibles de ser removidos por un
cambio de gobierno, y promover un fuerte gooyo fuera del gobierno.

Las autoridades subnacionales(p.€j. regionales, provinciales, disritalesy
municipales) desempefian un papel paralelo al del gobierno nacional, promoviendo €l
desarrollo de edraegias en edosniveles. También pueden/ deberian actuar como
intermediario entre lapolitica nacional y las demandas especificas de los diferentes
grupos sobre el terreno, estableciendo vinculosy el didlogo con el publico las
comunidadeslocales, lasONG, ec) y lasindustrias del sector privado.

Pero aestas autoridades més locales serdnecesario darlesmés ‘ epacio normativo':
més habilidad para desarrollar diredrices aplicables a sus amhitos geogréficos. Ad,
tendran que ver lamanea detransformar y traducir cualquier estraegia de nivel
nacional en planteamientos mas detallados o integrales goropiados a su nivel; y
hacerlo, dando respuesta apreocupaciones mas locales, lo que puede significar que
tomen la delantera en egablecer un proceso de planificacion edraégicamaéslocal
(p.gj. Agenda Local 21). A lainversa, a aporta a un proceso nacional,tales
autoridades (y otrosinteresados) serén cgpaces de enpalmar con estra egias
subnacionales yaestablecidas (p.g. los criterios seguidos, los asuntosy problemas
abordados, y las solucionesy resultados concordados).

Lasautoridades regionales y localestambién tendran que asumir y cumplir (formal y
legalmente) responsabilidades por las cuales son ( 0 serén) responsables ante el
gobierno central y otros organisnos de gobiemo;y atte otros. T endran que asumir
responsabilidad por informar, controlar y proporcionar garantia de calidad, y hacer
entre ellos claros convenios Lbre esas materias. Lacalidad de socios presupone
responsabilidad mutua: primero, horizontalmente, antela junta administrativa de las
autoridadesy lacomunidad local; y después de eso, vaticamente, ante el nivel de
gobierno que fija el marco general. En lamedida que el control y lainformacion
vayan formando un conjunto, se hadmenos necesario el servicio de vigilancia por
parte del gobierno central sobre implementaciony gplicacion denormas generales.

Las autoridades ruralesy municipales son la capa de gobierno mas cercanaal publico,
lo cual les confiere unaresponsahbilidad especial paralograr a que la gente sehaga
parte del proceso de edraegia (trabajando con las ONG donde seaposible; véase
mas abgjo).

Consgjos agencias derecursos (p.gj. compafias suminigradoras de agua)

desempefian un papel claveen coordinar el uso de recursos, cada vez mas sobrela
base de administracion derecursos integrados(alo que ahora se lereconoce como
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Debieran
participar tanto
empresas grandes
como pequefias

Lainversion
debiera apoyar al
desarrollo
sostenible

Las ONG son
S0cios
importantesque
desempefian
diversas
fundones. Su
participacion en
los procesos
estratégicos de los
paises
desarrollados y en
la delospaises en
vias de desarrollo
ha sido diferente

més adecuado parael desarrollo sodenible). Pueden hacer un valioso goorte en

auspiciar el debatey coordinar laaccion relacionados con los recursosnaurales
desde el nivel necional al local.

¢) El sedor privado

El sector privado tiene laresponsabilidad de crear mercaderiasy servicios, generando
beneficiosparalosinversonistasy proporcionando oport unidades de empleo, de
innovaciony aecimiento econdmico. Puede nominar representantes amiembros
responsables del sector para que entren en el proceso de estraegia. Los dirigentes de
grandes industrias, a quienes se deben losnuevosparones de invesiony
operaciones, pueden desempefiar un papel eficaz. Pero debierahaber también
represattantes de industrias de menor envergadura que son importantesparael
empleon, y negocios menores que tienen unanecesidad de recursos particularmente
alta(p.g. pequefia mineria, procesamiento agricold o industrias que tienen un efecto
sensble (p.g. €l turismo).

Organizaciones e industrias de determinados sectores econ0micoso de otros grupos
homogéneos, a los que algunas veces s les llama grupos-objetivo (agricultura,
industria, comercio minorida, transporte) pueden sa fuente de problemas especiales
(p. €. contaminacion) y, por consiguiente, pueden aportar a su solucion (p.g).
mediante el perfeccionamiato de los procesos de produccion). Ellos también
aprovechan buenas condiciones sociales, econdmicas 0 ambientales(p.gj. laindustria
alimentaria necesitaagua limpia). Esfrecuente que las organizacionesy compafias
de este sedtor dispongan de una considerabletecnologia propia El sedor privado
(desde las grandes multinacionales alas empresas nacionales pequefiasy medianas)
tienetambién un papel principal que desempefiar en identificar de qué maneraél
puede asegurarse de gue invierteen adividades y operaciones que promuevan y
afirmen, pero que no dehiliten, el desarrollo sodenible.

d) La sociedad civil

Algunos de los grupos masprominentes de la sociedad civil tienden a ser combaivos
y territoriales, pero pueden / deberian:

= elegir/ desgnar organizaciones gente para que participen en reuniones, talleres,
etc. de laedraegia, velando por que sean responsablesy conscientes de los
puntos de vida del grupo que represantan, o losreflgjen, y que tengan por
mandato dar voz adeterminados puntos deviga. Se puede lograr una mejor
responsabilidad cuando un grupo de interés esrepresentado por unaasociacion
gue usa procedimientos democraticos (p.€j. camaras de comercio, asciaciones
profesonales);

»  redgirse aversecomprometidospor cualquier apoyo proporcionado para
posihilitar su participacion (p.gj. sufragar gastos de asistencia areuniones o
preparar opiniones informadas).

Las ONG pueden desempéiar un importante papel en llamar la aencién hacia
asuntosy problemasconcretos, movilizando opinion publicay adelantando
informacion. En lospaises en vias de desarrollo, las ONG desempefian un papel vital
en emprender programas de desarrollo en comunidades ruralesy urbanaspobres,
tienen mucho mejor conocimiento que el gobierno de los problemasy preocupaciones
comunitariosy pueden desempefiar un papel caalitico clave en hacer que las
comunidades expresen susinquietudes. En los paises desarrollados, el movimiaito
ONG es muy sofigticado y se mantieneen didlogo con el gobieroy laindustria. Las
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ONG ambientales, por ejemplo, desempefian un papel fundamental enlanauralezay
en la educacion ambiental; y adoptan medidas, a menudo através de lostribunales,
para defender losintereses de laconservaciony el ambiente Por consiguiente las
ONGY los grupos de interés deben ser socios importantes del proceso de edraegia.
A diferenciade las autoridades publicas 0 grupos-objetivo, las ONG rara vez tienen
alguna responsabilidad formal por implementar o golicar politicas de gobiemno, y son
libres para elegir sus propiasfunciones (el pgpel de las ONG se discute en mayor
detalle en el Recuadro 4.9).

Recuadro 4.9: Papel y fundones delasONG

Lamaneraen que las ONG han sido parte de los procesos de planificaci on estrat égicaen
paises desarollados y en vias de desarrollo se diferencia“marcadamente. En paises
industrides, selas haconsultado extensivamente en cuanto a procesos de plani ficacion
estraégica, aunque sus gportes en o fundamenta se reducen a proporcionar informaciéon,
recopilar informacion y comentar |as estrategi as. Por contraste, en |0s paises en viasde
desarollo, latendenciahasido ver alas ONG como vehiculo de implementacion en terreno.
Con notables excepciones, se las ha sondeado menos frecuentemente por sus puntos devistae
informacion parad proceso de estrategi a—y se las ha comprometido alin masraranente en la
formulacion de politicas, control y aros € ementos de |as estrategias. Pero ahora se reconoce
gue en todos los paises las ONG tienen unafuncién vita que desempefiar.

Las ONG forman un grupo muy diverso, cuyo abanico va desde |as principa es instituciones
internaciond es y naciona es de larga data alas fragiles operaciones locd es que carecen de
persond y de unafinanciacién garantizada Ellas pueden trabgar en asuntos individudes o en
empresas de anplia gamade desarrollo. Casi todas dlas operan organizando grupos de gente
para que hagan megor uso de sus propios recursos. Su conocimiento especidizado y sus puntos
de vista abarcan muchas funciones practicas que pueden ser enormemente importantes tanto

en desarrollar como en implementar estrategias, a saber:

= movilizando d publico o acietos grupos;

su detdlado conocimiento en terreno de condiciones socides y ambientdes;
entrega de servidos: ayuda en desastres; educacién, sdud;

dentando gpropiada organizacion y creacion de capacidad en la comunidad;
investigacién, andisis de normas y consg o;

= estimulo a y megoramiento de, procesos socides y politicos;

= mediacion en conflictos y reconciliacion de conflictos;

= comunicacionesy devacion delaconcienci g

= fiscdizacion, apercibimiento y seguimiento;

= propugnacion, promocién de dterndivas; y enfrentamiento de statu quo;

= aiestramiento en, y uso de, méodos participativos

Las agrupaciones de ONG pueden complementar alos gobiernos, y reforzarlos en donde son
débiles, como, por gemplo: en d hienestar y en su comprometerse con comunidades loca es;

y donde los gohiernos se ven limitados en su cgpacidad de usar méodos participativos. El
trabgo con d gobierno puede “ aumentar proporciond mente” d aporte delas ONG, las que de
otro modo pueden permanecer limitadas. Por otra parte, |as agrupaciones de ONG pueden
actuar como control y critica donde los gobiernos y d sector privado son demasiado fuertes
(p.g. en goropiarse de recursos naturd es y causar efectos socid es y ambientd es adversos).

Debe tenerse presente que las ONG no actian como grupo. Con respecto d desarrollo
sostenible, dlas cubren un abanico de planteamientos:

=  ONG “ basadas en intereses”; por g emplo, sociedades de historia natura y asoci aciones
profesionaes;

=  ONG *“ basadas en preocupaciones”; por gemplo, grupos para hacer campafiapor, y de
defensade, d ambientey @ hienestar delos animdees;
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El pdHico pone
en préactica d
desarrollo
sostenible al
escoger opciones

=  ONG “ basadas en soluciones’; p.g. educacién y grupos de desarrollo rurd.

Lo que vaadeerminar de qué manera una ONG puede paticipar en una estrategi a es tanto su
tipo de enfoque como sus funciones. Comolo sefidan Bass et al. :

“ Muchas ONG, en especial las* basadas en soluciones’, sesienten comodas con lasideas de
participacién y consenso, Y las promueven activamente.  Otras, quetrabajan mediante
cabildeos y propugnacion, tienden a ver su funcidn como una de “ estar en desacuerdo”, no
de buscar compromisos. Por consiguiente, no pocas de estas ONG (especial mente las que se
interesan en campanias por € ambientey d hienestar) adoptan actitudes queaparecen como
incompatibles con d desarrollo sostenible @ que depende de soluci ones de compromiso
negociadas.

En generd, es probable que tdes ONG se queden d margen de | as estrategi as participativas,
en las cudes d debatey d consenso tendrén lugar generdmente en una zonaintermedi g, 1a
gue sin embargo cubre todos |os sectores y 10s principa es grupos”.

Con frecuencia, las ONG han tenido éxito en organizar la participacién en d plano locd. En
ocasiones, las ONG pueden desempefiar funciones centrdes en d desarrollo sostenible en un
“vacio” de gobierno. Por gemplo, en Kenyay Tanzanialas ONG operan una proporcion
importante dd sistemade saud. En d norte de Pakistan, d Programa Aga Khan de Apoyo
Rurd es d actor principa en d gpoyo d desarollo rurd. El Camité dd Progreso Rurd de
Bangladesh (CPRB) adminigra una gran proporcion de escud as primarias.

Estas operaciones en grande son la excepcion. No obstante, d resultado que la gran publicidad
de su éxito hatenido es que se piense en las ONG princi pa mente como “ mecanismos de
cumplimiento”. Este criterio es unerror grave y lo espeor, d de considerar alas ONG solo
como di cionados, antes que como organi zaciones de desarrollo con dgo que ensefiar-.

En d pasado, las ECN y las PNAA se indinaban més por comprometer a ONG ambienta es
gue aotros tiposde ONG. Pero |las estrategias de desarroll o sostenible tienen que ocuparse de
ladimensién socid con mayor amplitud, en locud las ONG/ organi zeciones basadas en la
comunidad tienen gran experi encia Este es d caso especi fico, porque las ENDS tendrén que
vérsdas con d fracaso de la politica comdn/ sistema de planificacién en cuanto a vincular d
gobierno con las comunidades locdes y |0s usuarios de recursos; comprender la complgidad
locd y actuar sobre dla y enrolar en laimplementacién alos usuarios de | os recursos loca es.
T odas éstas son &ess en las cudes las ONG tienen ventgas comparaivas; 0 seg, en € nive
“intermedio” entre d gobierno centrd y las comunidades locdes.

En el fondo, es el publico el que determina cuadn ambiciosapuede ser lapoliticay
cudles son las medidas aceptables. Por lo tanto, una base de apoyo social esun
prerrequisito para unaedraegia exitosa. Esel publico el que al decidir soluciones de
compromiso entrefacores econdbmico socialesy consideraciones ambientales pone
en pradicalanocion de desarrollo sogenible. Es el publico el que desempefiara un
papel claveen hacer realidad el deseado avance cio cultural, adminidraivoy
tecnoldgico y en lograr cambios en la ociedad; por ejemplo, el cambio de parones
de consumo, sstamas de impuegosverdes o laadopcion de sstemas de transporte
ecoldgicamente aceptables.

El pdblico es un consumidor de epecial trascendencia. Cada persona demanda y
compra bienes de consumo; responde aingrumentos financierose incentivos de
precios, tienevozy voto en laformulacion de politicasy planificacion locales, se
encarga de su sustento, usa recursos, produce y elimina desechos (incluso los separa);
Se procura reareacion, maneja vehiculosy esa sempretomando decisiones que
afectan al ambiente 0 a atros ciudadanosy, por lo tanto, influye en el desarrollo
sostenible. Pero el publico también cumple otras funcionesy tiene derechosy
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obligaciones; forma parte del ambiente viviente inmedi ato de empleados,
empleadores, gente quetrabg apor cuentapraopia, trabgadores voluntarios;
especidistas en recreacion; son jefes de familia, que crianifios, ec.

Otrasorganizaciones mas geneales, tales como los grupos civicos (p.€j. Sndicatos,
asociaciones de automovilidas, concilios de iglesias, asociaciones de consumidores,
grupos juveniles) pueden desempeiar un pgoel clave en cuanto a comunicaciones con
el publico. Tiene que ponersetanto énfasis en laaccién como en el conocimiato. El
ciudadano necesta saber cuanto él o ellapuede hacer por simismo/a y s “ desea 0 es
capaz” de cambio. Para un gobierno esdificil tener acces al ciudadano privado.
Paraeso edén las organizaciones egecializadas.

e) Entidades donantes

En lospaises en vias de desarrollo, las agencias de cooperacion al desarrollo tienen la
funcion de proporcionar gpoyo (cuando se les solicitad) paraasigir a desarrollo e
implementacion de egraegias. Los donantespueden apoya edra egias de cuatro
maneras, a saber:

» cambiando sus procedimientosy mé&odos internos para repaldar losprincipiosy
elementos de las ENDS (Recuadros 3.1y 3.2);

= anivel internacional, en discusonesy negociaciones sobre cuestiones
relacionadas con las estra egias de desarrollo sodenible;

»= anivel nacional, en el didlogo de politica con gobiernos de paises socios,

» anivel operacional, en los proyedtos y programas que apoyan las agencias de
desarrollo.

Estas funciones de seguir la marcha de lasedraegiasy esaparticipacion de los
donantes en €ello, se examina en detalle en la guia de politicadel CAD OCED paala
cooperacion a desarrollo sobrelas ENDS(CAD OCED 2001 a) [véasetambién
seccion 10.2.1].

410 Proyectar el proceso deedrategia, hacer el bal ance de estrategi as
existentesy de otros procesos de planificadon

Como s sefialaraen la seccion 4.1, la guia de politicadel CAD sobre edraegias de
desarrollo sodenible (CAD OCED 2001 a) no recomienda en general unaesiraegia
como una inicidivaque sea totalmente nueva o Unica, SNo gue recomienda con
mucho énfasis que ellas empalmen con procesos de planificecion egra égica en vigor
en un pais —desde el nivel nacional al local- y que procuren que hayaconvergencia
entre ellas(véase seccion 4.11). La seccidén 3.4 del Capitulo 3 describe los principales
tipos de marcos edraégicos masprobables en lamayoria de lospaises. El Recuadro
4.10 ilustra como una diversidad de mecanismospuede contribuir al desarrollo de una
ENDS

Al disefiar losprocesosy €l / los sstema(s) de coordinacion gque se necesitarén para
desarrollar unaestraegia de desarrollo sogenible, unatareaclave serdordena los
procesos de planificacion de egraegias existates, como también, cualesquiera de los
anteriores que puedan brindar ensefianzas importantes: identificar los rasgos clave de
los procesos seguidos, los mecanismos wilizados, y analizar qué hafuncionado bien o
menos bien. Esto ayudard a indicar sobre cuéles mecanismos se podra seguir
condruyendo, qué enfoques seria mejor evitar, donde hay sinergias para forjary en
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Recuadro4.10: H desarrolo dela Estrategia Nadonal de Desarrollo
Sostenible de H Salvador: divers dad de mecanismos queintervienen

Luego defindizado d conflicto civil en 1992, El Sdvador inicié sutransiciéon haciala
democracia He aqui un gemplo concreto de un pai's en donde emergié una variedad de
mecani smos que fueron utilizados para desarrollar una ENDS. Diferent es sectores y niveles de
la sociedad debatieron y promovieron una amplia gama de propuestas, mecanismos e
iniciativas que apuntaban aunamayor paticipacion y mas descentrdizacion con d fin de
consolidar & proceso democr&ico y generar un desarrollo sostenible completo (visién y metas
parad pais).

Sedio incio, ose hizo uso de una serie de mecanismos que convergieran hacia un objetivo
unificado:

= Vaiasinstituciones/ organizaciones proporcionaron cand es paralacomunicacion y para
devar d grado de conciend a Utilizando documentos de consenso, laAsodiacion
Naciond de Empresas Privadas (ANEP) junto con dos prestigicsos institutos nacionaes
deinvestigacion -la Fundacion Sdvadorefiadd Desarrollo Econémico y Socid
(FUSADES) y d Centro Democrético de Estudios dd Sdvador (CEDES)- lanz6 una
campaia de gooyo.

= LaANEP redact6 d “ Manifiesto de los Empresarios alaNacion” y laFUSADES/ d
CEDES presentaron “ El desdfio sdvadorefio: delapaz d desarrollo sostenible’.

= LaRed ONG parad Desarrollo Locd promovio ladescentrdizacion y d desarrollo
locdes, sentando |as bases paralos mecanismos de | a partici pacion.

= Porinvitacién dd Presidente de lanacion, laComision Naciond sobre Desarrollo
promulgo las“ Bases parad Plan Naciond” (una evaduacién estraégica).

= Con posterioridad, laComisién present6 “ Acciones Inicides dd Plan Naciond”, d cabo
de extensas consultas con los ciudadanos y la participaci én de numerosos profesiondes
nacionaes, como parte de mecanismos de plani ficacion, priorizacion y toma de decision.

= Lapropuestaparauna“ Edrategia Naciond de Desarrollo Locd” (ENDL) fue
desarrolladay presentada por € Fondo de Inversion Socid parad Desarrollo Locd
(FISDL) y @ Grupo Consultor (formado por otras organi zaciones que representan ala
sociedad civil y d Gobierno). Esto expuso una propuestaintegrd e integradade
desarrollo, que induia mecanismos de la gestion de cambio instituciond.

Entre los numerosos procesos y propuestas formul ados se pueden identi ficar varios
mecani smos de coordinacién. Por g emplo, en 1997, entidades donantes y de gobierno
colaboraron en:

= formar d Consgo Naciond dd Desarrollo Sostenible (CNDS), creado por decreto;

= gooyar las enmiendas alaLey sobred Fondo de Desarollo Econémico y Socid
(FODES) que asigna un 6 por ciento dd Presupuesto Naciond d desarrollo municipd
(movilizacidn y asignacion de recursos financ eros);

= propugnar y gpoya las “ Orientaciones Propuestas para una Estrategia de Desarrollo
Rurd” por d Comité de Desarrollo Rurd (CDR) basado en tres pilares fundamentdes: (1)
establecimiento de | as bases dd desarrollo; (2) adopcion de las politicas parafavorecer a
las &ess rurdes; y (3) corresponsabilidad de la sociedad civil en d desarrollo rurd
(negociacién y mang o de conflictos);

= respddar d proceso consultivo de los ciudadanos en d planolocd, de conformidad con €
marco generd del Plan Naciond, como también con € establecimiento deé Mecanismo
Naciond de Continuacion del Plan Naciond parala Reconstruccion y la Transformacion
(seguimiento y responsabilidad).

Fuente Jorge Reyes (comunicacion persond)
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donde, brechasparallenar. En laseccidon 5.4 seexaminaen detaletal gjercicio de
ordenaciony balance. Se le puede resumir en dospasos basicos:

* Primero, identificar las estructuras, mecanismosy procesos de planificacion de
edraegias pasadasy presentes; y reunir una coleccion de documentos clave (que
cubran: el proceso seguido, los antecedentes, principales informesy
rendimientos).

Serd necesario contadtar todos losminig erios sectoriales, entidades de gobiernoy
autoridades subnacionalespara identificar aquellos procesos oficiales que guian y
/ o intervienen como paticipantes. Ademas, se deberia buscar informacion
smilar respecto de procesos no oficiales, 0 que se relacionen con proyectos, en
organizacionesno gubernamentalestales como ONG clavey grupos de ONG, y
en organizaciones del sedor privado.

»  Segundo, analizar las diferentes estructuras, procesosy mecanismos de
esraegias edablecidas exponiendo sus rasgos principales de acuerdo con un
comun conjunto de parametros, y hacer un andlisis comparaivo de sus puntos
fuertesy puntos déhiles. Esto incluira una evaluaciontanto del proceso como del
contenido, como e la exploraadicionalmenteen el Capitulo 5.

Esto deberiaincluir: mandato; principios seguidos (del Recuadro 3.1); principales
interesados y sus responsabilidades; funciones empleadas (andliss, debate,
comunicacion, toma de decision, inversiones de planificacion, implementaciony
control, seguimiento y revison (véase Figura 4.2); tipos de participacion usados;
recursos realmente empleados; vinculacionescon otrosprocesos (incluyendo nexos
regionales e internacionales); donde y cdmo setoman las decisiones; y opiniones de
interesados, diferenciasy pretensiones regpecto de procesos de edraegia. Esto
debiera ser complementado con un balance de la extension/ contenido de cada
edtraegia, que incluya: los principales asuntos cubiertospor el tamay el sedor; los
objetivos de laedraegia; el cronogramade lavisénresultante, las politicasy
programas o recomendaciones para é20s, y las opiniones de interesados, las
diferenciasy preensonesrepedo de los contenidos de la estra egia.

Se pueden utilizar cuestionarios, pero la experiencia muesra que se puede lograr
tanto informacion como maeriales més ttiles mediante entrevigas semi-edrud uradas
con peronas clave (agquellas que son responsables por la administracion de procens
individuales; y con interesados clave que o participaron en -o fueron excluidos de-
estosprocesos); y mediante la convocacidn apequefiostalleres de interesados.

El resultado detal inventario debiera ser antetizado en un informede*” examen de
situacion”, que puede ser utilizado como punto de partidaparatrabajo adicional, y
como medio de informar apotenciales interesados acerca del edado de procesos
exisetesy donde hay brechas (p.gj. cuestiones que no se han abordado) u
oportunidades criticasparahacer avances. Ede informe seriapresentado a comité
directivo como uno de los primeros resultados del proceso de estraegia.

A medida que fuese emergiendo un “mapd’ de la experienciade planificacion
estraégica clave del pais, en dependencia del nUmero de egructuras que intervienen,
podria ser necesario priorizar cual debiera ser el fooo de un andliss més afondo.
También seranecesario decidir hasta qué punto del pasado debieran alcanzar la
bUsqueday el andliss. Es probable que, en primeraindancia, valga la penahace una

® Estos pasostendrén que darse parddamente d evaduar 1os beneficios netos de una estrategia
como pate dd gercd cio deindagacion de dcances inicid: véase seccion 4.2.
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incursién al pasado para“ peinar” la Ultima década. A manera de guia improvisada
paraver:

= 9 hay un proceso de edrategia claramente dominante que es sin lugar a dudas,
segUn indican el andlissy lasdiscusionesiniciales, el mésimportantey tiene una
gran influencia en el desarrollo del pais; ental caso lo l6gico seriacentrar la
atencion principamente en éde, pero sin dgjar de dedicar esfuerzosa examina
otrosprocesos que se esperabrinden ensefianzas importantes. Seré probablemente
(til enfocar el andlisis desde un punto critico (p.gj. un cambio decisivo de
politica de gobierno, o el esablecimiento de unanueva ingitucién de influenciay
poder transversales en la sociedad).

= 9 hay varias edrategias alas que de modo geneaa se las consdere de
importanciae influencia smilares, ental ca pudiera ser [6gico cubrirlas todas —
por los menos en un comienzo-y luego elegir en cud (e9 centrar laaencion
(basandose en evaluaciones de importancia, influencia y probabilidades de sacar
de alli ensefianzas importantesy (tiles).

La evaluacién inicial de exosprocesos de planificacion estra égica vaaidentificar los
procesostransversales clavey losasuntos de contenido gque van bien. Vaa mostrar
también cudlestienen que ser llevadosmas adelanteatravés de una edraegia de
desarrollo sogenible. Todo e€0 ayuda a establecer una agenda (til para unaprimera
reunién de comité directivo, lacual debiera centrase en ¢hacia donde queremosir?,
¢cuales pudieran ser nuestros objetivos estratégicos? y ¢, qué procesospudieran ser
los mejores para conducirnoshasta alla?

411 Procaurar mejorarla ooherenda yla coordinad én entre estructuras de
estrategiaen todoslos ambitos.

4.11.1 Coherencia, coordinacién (y convergencia) de marcos estrategicos
nacionales

Actualmente, no hay suficiente convergencia entre los diferentes marcos de
planificacion tanto en el nivel nacional como en el descentralizado, como tampoco
entre edos niveles, ni entre sedtores. E40 no sorprende, porgue esos marcosa
menudo se basan en diferencias fundamentales en cuanto amotivacionesy mandatos
de lasingtituciones que guian, en las bases de poder de los interesados, en los
conceptos, en lasideologiasy en lafinanciacion. De e20 sesigue que estos marcos
estraegicostienen intenciones, interesadosy objetivos diferentes, y que usan
mecanismos diferentes. Dondetodas ellashacen impacto en las apiracionesy
resultados del desarrollo sogenible, sehace necesario reforzar la coordineciony la
coherencia MUltiples edraegias que no estén unidas por unavision basica comin o
gue no utilizan losmismosprocesosparael pefeccionaniento continuo, corren el
riesgo de duplicacion, conflico, despilfarro de escas recursos administraivos e
intelecuales, y de que su reputacion mermerapidamente.

No esfadiblefusionar todas las edtructuras, aunque algunas pueden convergir. Sn
embargo, esfacible trabajar buscando coherenciay coordinacion detal manera que
las estructuras de planificacion edra égica se apoyen mutuameane. Laclave en edo
serq aentar (0 exigir) aquienes son reponsables por las diferentesestrategias a que
adhieran alosprincipiosy primeras nociones bosguejados en losrecuadros 3.1y 3.2.
El proceso de convergenciapodria ser incrementado por una mejor informacion.

I dealmente, los gobiernos (en sociedad con interesados clave del sector privadoy la
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sociedad civil, asi como con entidades del desarrollo) deberian desarrollar y mantener
una estructurameatricial detodos losprocesos de planificacion estra égica de sus
paises, tanto de losprocesos ya egablecidos como de losnuevos, dando importancia
a enlaces, diferencias y relaciones entre ellos, y de qué manera adhieren alos
principiosy nociones basicos de los Recuadros3.1y 3.2. Esto centraialaaencion
en lo que se necesita hacer parala complementariedad. Laordeneciény el balance
analizados en la seccién 4.10 producirian lamatriz sedorial referencial (laEdructura
de Desarrollo Integral apuntaapromover eseenfoque: véase seccion 3.4.1 (i). Tal
matriz ayudaria a asegurar gue las nuevas esruduras de planificacion empalmen con
lasya exisgentesy creen enlaces entre edructuras. Ege es un smpleméodo de
informacion, cuyaventajaes que alentariaa que diferentes edra egias se unan para
ciertas operacionestales como crear unavision del fuuroy hacer el seguimiento.
Ahorrariacogdesy unificariaesfuerzos. A lalaga, deberia hacerse evidente donde se
necesta reforzar el manejo del proceso de coherencia; por ejemplo, S en cuanto a
regulacion o s estableciendo ciertasnociones como politicaformal.

Donde sehan egablecido tales enlacesy se han condruido las edraegias apartir de
lo que ya existia, hahabido buen avancey las edrategias resultanteshantenido una
pertenenciamés anplia, como lo evidencian diferetes experiencias del desarrollo de
egraegias de reduccion de la pobreza (Recuadro 4.11).

Reauadro4.11: Empamar con lo que exi ste. Nexos entre estr ategias de
reducdon dela pobrezay otraos procesos de planificad 6n estratégi ca

Uganda

La Ponencia de Estrategia de Reduccién de la Pobreza (PERP) se basd en unarevision dd
propio Plan de Accion de Erradicacion de la Pobreza de Uganda, de 1997. También
gprovechd otros trabg os de eva uacion de estrat egias en vigor, entre dlos, d Informe dd
estado de la Pobreza, una Eva uacion de la Pobreza Paticipativay un Plan paala
Modernizacion de la Agricultura Estaindusién detrabg os previos gparent emente ha
incrementado en gran medidala propiedad de pai's sobre la ERP.

Bolivia

LaEstraegia de Biodiversidad y Plan de Accidn fue desarrollado através de un proceso
dtamente participativo que consiguié poner d énfasis en d divio dela pobreza através de
actividades econdmicas rdacionadas con @ uso sostenible de labiodversidad. Luego del
cabildeo por pate dd Ministro dd Desarollo Sostenible en d Consgo dePolitica
Econémica, esta estrategia ha quedado ahoraincorporada como parte de la Estrategia de
Reduccién de la Pobreza

Burkina Faso

Cuando se desaroll 6 la PERP se hicieron esfuerzos por incorporar sus intenciones en las
politicas sectorides, 1o planes y los programas de reformaen vigor (p.g. educacién y saud
basicas). Estaintegracion tiene que continuar, en especia para conseguir que las politicas y
los planes sectorid es aborden los vincul os entre pobrezay ambiente, y definan |os indicadores
para seguirles la pista a estos vincul os.

El proceso de integraci 6n podria haber sido reforzado recurriendo d Programade Accion
Naciond paracombatir ladesatificacion (PAN). Al PAN se le desarroll6 de manera
participativa, en cuyo desarrollo tomaron parte cerca de 50 000 personas 'y se basd en
cuantioso andisis. Pero quienes fueron responsables por d PAN no fueron parte dd proceso
ERP de suerte que ni laexperienciani |as ensefianzas derivadas dd PAN fueron gprov echadas
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en d. Lapuestad diadela PERP proporciona una oportunidad para abordar esto.

Al desarrollar laguiade politicadd CAD-OCED, las entidades de desarrollo gpoyaron un
proceso de didogo en Burkina Faso, que desempefi6 un papd catditico en impulsar esta
convergencia de estructuras. El didogo aseguro que | as recomendaciones hechas d gobierno
reflg aran los puntos de vistade losinteresados. Estas induian propuestas paraque las
estrategias de desarrollo sostenible parad pai's fuesen preparadas no como un documento con
nuevas eva uaciones de politica sino mas bien como una organizacion generd coordinadora
paralos principaes instrumentos legd es, principios paralaintervencién y las reformas
instituciondes. De este modo, la estrategia gpuntaria a asegurar d crecimiento sostenible,
tomando en cuentay respondiendo en forma préctica a cuestiones td es como:

= desarollo humano sostenible;

equidad en ladistribucion de las uilidades dd crecimiento;

transparenciaen d mango de asuntos publicos y de providencias de ayuds;

eficienciay sostenibilidad de programas de desarrollo;

refuerzo delacapacidad d nive naciond.

El didogo propuso medidas para mejorar las ERP que d Ministerio de Economiay Finanzes

utiliza como marco de referenci a, a saber:

= presentar ala PERP de maneramés generd como |a Unica estrategia que | os programas de
cooperacion de las entidades de asistenciad desarrollo debieran seguir;

= hacer alaPERP en generd més asequible y preparar versiones més breves y més simples;

= gudizar laPERP, con vidas aintegrar en un solo sistema todos |os planes sectorides.
Esto traera gparegjado una estrecha col aboraci 6n entre todos los ministerios, € sector
privado y lasociedad civil, como manera de asegurar laharmonizacién y coherencia entre
|os mecani smos de coordinaci én existentes o planificados, |os indicadores, y |os
mecani smos de seguimiento y evauacion;

= genera nuevos recursos financieros para que d presupuesto naciond implemente la
estrategia

Ghana

En contraste con |os casos precedentes, en Ghana se habia preparado una estrat egia de
erradicacion de la pobreza naciond. Posteriormente se latransformé en una PERP
provisiond. La preparacion de la PERP completa esté en curso como parte de la preparacion
de un Segundo FAan de Desarrollo de Mediano Plazo paraimplementar la Vision 2020 de
Ghana, que es unaméas ampliaestructura de largo plazo. Este plan también vaincorporar 1os
principd es objetivos de desarrollo de la Estructura de Desarrollo Integrd de Ghana
(desarrollada atrav és de convenios instituciond es separados) y |a Estructura de Asistenciad
Desarrollo, delaONU. Laconvergencia de estos procesos de planificacién dan fe de los
principios comunes que | os sostienen.

Fuente CAD-OCED (2001 &)

Una medida précicaparaincremantar lacoherencia seriainvertir en las capacidades
paraimplementa y hacer cumplir’. Esto esparticularmente pertinentealli donde se

" Bl fortdecimiento de las cgpacidades de gplicacion de laley tiene que llegar més dladd
recl utamiento y adiestramiento dd persond de abogacia adiciona (policia o administradores),
como también més dla dd cambio de actitudes pulicas y la aceptacion de codigos de
conducta. Para gpreciar en su totdidad la naturd eza de los efectos ambientdes y socides que
las violaciones de laley pueden tener, deberiaindluir también la educacion y adiestramiento
de jueces, magistrados y persond dines. Esto deberia posibilitar que se determinen 'y
administren penas correctivas proporciondes. Lamentablemente, muchas actividades que son
perjudicides d desarrollo sostenible en sumayor pate permanecen hastahoy “ més dlade la
ley”. La Seccion 5.4.2 andizalos mecanismos legdes.
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invierten esfuerzos en pefeccionar y consolidar leyesy reglamentaciones como pate
del proce de edraegia. A travésde lainversion paaelaetrerevision lega y
perfeccionamieto de laaplicacion de laley, losméritos de la coherencia setornan
evidentes (seccion 5.4.2). El hecho de que en muchos paises ellos permanezcan
oscuros para muchos participantes indica que todaviaqueda mucho camino por hacer.

4.11.2 Enfocar los objetivas estratégicos en el nivel correco— deregiona a
local, y entre sectores- y conseguir coherenciay coordinacion

Como lo sefialdramos en el Capitulo 3, muchas edrat egias nacionales previashan
sdo, en redlidad, “ enciclopedias’ gque cubrian toda clase de accionesposibles desde
reforma ingditucional nacional acuestionestémicaslocales (p.gj. propuestas de
tecnologias especiales de conservacion de suelos). Muchas estra egias han sido algo
insularesy en paticular no sehanreferido aobjetivospoliticosinternacionales(p.gj.
mejorar €l mangjo ocednico), aungue otrashan incluido eso en eltodo. La
expeienciade Pakigan hamodrado bien cuan atiedraégico es eso. En cambio, la
intencién de lapréxima iteracion de la ECN de P&istan es que ella se concetreen lo
que sOlo se puede hacer anivel nacional para ubicar al desarrollo sogenible entre los
asuntos dominantes. Ego significa en prime lugar, mejorar, por ejemplo, lapolitica
federal sobre finanzas, crecimientoy pobreza; y en desarrollar vincul os edratégicos
gue apoyen alos mecanismos de estra egia local que funcionen bien o sean
promisorios, por ejemplo: edraegias provincialeso de digrito, importantes
programas de desarrollo rural, y el nuevo proceso de delegacidn de poder (véase mas
adelante). Pero también significamejorar el comercioy lapoliticaexterior de suerte
que “lasreglas del juego” internacionales puedan empezar a favorecer a desarrollo
sostenible en Pakistén. El Recuadro 4.12 da mayores detalles obre etanueva
stuacion. La Vison 2020 de Ghana es un buen eemplo de que ali fueron
explicitanente tomados en consideracion tales cuestiones nacionales como finanzas,
comecio y politica exteior; y cudles fueron los ministerios responsables. todos
comprometidos a fondo en desarrollar las egructuras de politicas de mediano plazo
parahacer operaivalavison.

L a descentralizacion ofrece potencialmente un mecanismo eficaz parala
convergenciade diferentes edrud uras de planificacion. Laintegracién puede con
frecuencia s logradamas exitosamente mediante la demanda ascendente antes que
por la reorganizecion descendente. Ingituciones localesfuertes, informacion
accesble, foros para debates, y mecanismos de manejo de consens/ conflido pueden
todosforjar solucionesintegradas 5 realmentetienen el poder parainfluir en el nivel
intermedio y en las decisiones nacionales. Por eso, exide el impeaivo de vincular
los enfoques descendent es con los ascendentes. Eqotiene que ir acompaiado de:

» Jatrandferencia de recursosfinancierosy el apoderamianto a las organizaciones
pertinentes para que recauden talesrecursos localmane;

= creacion de cgpacidad (estees un componenteclavedel Programa de Reforma del
Gobierno Local de T anzania 2000 — 2003);

* unaclaradelineacion de las funciones en laplanificacion del gobierno, manejo
financiero, coordinecion, ec. en los variosnivelesjerarquicos,

» |egidacion integral y accionesadminigtraivasparaproducir laintegracion de las
oficinas descentralizadas de las entidades de gobierno en edructuras
adminigtraivaslocales,

= coordinacién del apoyo de las agencias de desarrollo.
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Reauadro4.12: Inidando métodos de estrategi a ascendenteen Pakistan:
complementandoedrategias provindalesy de distrito

Como consecuencia de la Estrategia de Consarvacion Naciond (ECN), en lamayoriade las
provindias se desarrollaron estrategi as provindaes. Estas adoptaron muchas innovadiones de
procesos taes como |os tdleres de mesaredonda, puntos focd es de contacto con agenci as
sectorides, y mucho mas consulta con grupos usuari os de recursos y con“ comunidades
normativas’. Posteriormente esto Ilevd alas estrategias de distrito enla Provinda Sarhad
(Frontera Noroeste). Cuanto més cercad nive de administracion directa de recursos, o més
claramente tienen que ser abordadas |as compensaci ones reciprocas de desarrollo sostenible y
de sustento. El desdfio reconocido en Pakistén es ahora desarrollar candes paraquela
informacién y la demanda sean expresadas en d ambito dd distritoy pasen d ambito
provincid; y de ahi, d a&mbito naciond.

Se propone, por lotanto, que la ECN2 se centre en las preocupaciones de nivel naciond y en
las funciones instituciona es naciond es antes que en prescribirlo todo, induso d nive dela
ddea Peo también habra de reconocer, dentar y gooyar planteamientos estratégicos
provincides, dedistrito y de otro nivel, productos de demanda basada en redidades locd es
consonantes con € plan de delegacion dd poder. Esto se contrasta con € empuje normativo/
intdectud delaECN originad. De modo que laesfera de accién incluye

Cuestiones internacionales

= Posicién y aporte de Pakistan en reacion con cuestiones y convenciones ambientaes
mundides.

= Aspectos de desarrollo sostenible de la globdizacion.

=  Asuntos regiondes taes como cuencas hidrograficas, & eas comunes protegidas,
contaminacion fronterizay marina

Cuestiones nacionales

= Necesidad de unaestructura globa parala preparacion, implementacion, seguimiento,
evduacion y puestad diade lasestrategias regiondes y provinddes, queinduyala
coordinacion naciond delainvestigacion y d desarrollo de programas rel acionados con
e desarrollo sostenible.

= Reunir los mecanismos més Utiles y ficaces que se necesitan paradesarrollar e
implementar una estrategia (p.g. sistemas informativos, mecanismos partici paivos,
pagquetes de medidas de gpoyo, instrumenta econdmico, ec. : véase Capitulo 8).

=  Orientacion sostenida para politicas provincides y sectorides para colocar d desarrollo
sostenible entre |0s asuntos daminantes, através de politicas, principios/ criterios,
estandares, indicadores y € control.

= Coordinacién de programas naciondes de dtaimportancia que gounten d desarrollo
sostenible.

= Promocion dd desarrollo sostenible dentro de empresas de macro politica,
sefid adamente: préstamos para fines de guste estructurd, reduccién de la pobreza,
cuestiones dd ambientey la seguridad nacionaes.

= Evduaciony seguimiento de desarrollo sostenible y deestandares ambientd es.

Apoyo a asuntosprovindales, urbanos y distritales

=  Apoyo aestraegias einidativas provincdes de desarrollo sostenible; en especid para
gue las institucioneslocd es (urbanas, de distrito y rd acionadas con la comunidad)
puedan dirigir la estrategia de g o hadi aatiba

= Controles e incentivos para mayores innovaci ones e inversiones de sector privado en €
desarollo sostenible, y para précticas responsables.

Fuente CAD-OCED (2001 a)
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En Canada seha seguido un méodo ligeramente diferente paradesarrollar una
respuesta edraégica”“ nacional” alos desafios del desarrollo sogenible. Se espera que
por iniciaiva propia los minigeriod departamentos del gobierno sepongan ala
cabeza paraintegrar el desarrollo ostenible en sedtoresy comunidades de politica.
"No hay una egraegia nacional Unica de desarrollo sostenible; ni tanpoco, unai
nstitucion que “teorice’ edraegia paralasotras. En sulugar, el Parlanento ha
establecido un “ Comisario del Ambientey el Desarrollo Sogtenible” para que haga
cumplir atodas lasingancias de gobierno con su responsabilidad de “ verdear” sus
politicas, operacionesy programas, y para velar por que la sogenibilidad sea
preocupacion central detodos éstos. Asi, sus responsabilidades fundamentales
incluyen verificacion, evaluacion y coordinacion. La legidacidn exige atodos los
minigteriosfederales (entreellos, finanzas, comercioy exteriores) presatar al
Parlanento mociones depatamentales bre edra egias de desarrollo sodenible. Una
ventgja de ede enfoque es que permite una mayor claridad acerca de lo que €
desarrollo sodenible significa para un sedor particular. A lasedraegias
departamentales s las prepara conforme alas orientacionesproporcionadas en 1995
por una declaracion de politicagubernamental sobre desarrollo sogenible Una Guia
hacia un Gobierno Verde, que da directrices sobre objetivos generales, &eas de
prioridad y de cdmo lasedtraegias se deben estructurar y preparar Recuadro 4.13).

9n embargo, queda por ver cudn eficaz pueda resultar ese sngularmente diferente
enfoque. Mucho dependera de hastaqué punto serequiere gue €l Parlamento actGe
basdndose en el consegjo y las opiniones del Comisario. Un &reaen lacual los
departamantos de gobierno han deerminado que se necesta méstrabajo esen lade
desarrollar planteamientos méscoordinados sobre cuegiones de desarrollo sogenible
gue corten transversalmente losmanda os departamentales. Paratal efedo, los
departamentoshan acordado trabajar edrechamente unidos en unaserie de &reas
tem&icasy reflejalas en las estra egias de cada uno de ellos.

En laatualidad, se trabagjapara sntetizar cada una de las 28 edraegias
departamentales a fin depresentar unavisén masintegral del esfuerzo hecho por
todo el gobierno federal en general en pro del desarrollo sogenible. Lajurisdicciény
responsabilidad comunes entre gobiernos federal, provincial y territorial hacen que
sea particularmente dificil el movimiento hacia una edraegia de desarrollo stenible
“naciona” (Clara Rodriguez, Environment Canada, comunicacion personal)

En laEstraegia de Conservacion Provincial de Sarhad (ECPS de Pakigtan, la
coherenciaentre los departamantt os de gobierno busca un camino distinto: el personal
del Punto Focal vincula ese departamento con la seareariaprovincial de la edrategia
y con lasmesas redondastemaicas conectadas al proceso de esraegiaprovincia
(Recuadro 4.14). En la Gobernacion de Sohag, Egipto, se establecieron acuerdos
ingtitucionales smilares como parte de lasprovidenciasparauna efectiva
implementacion del Plan de Accion Ambiental de 1997-98; también se las ha

8_Anteri ormente, un minigerio dado inidiaba discusiones sobre un proceso de planificacion
estratégica Pocas veces ha habido un compromiso efectivo con otros ministerios sectorides
para crear un gooyo detodo d gohierno y raravez @ asunto hasido llevado d gabinete de
manera de obtener un compromiso politico més amplio en una etgpatemprana La experiencia
muestra que cuando |a responsabilidad principd parauna estraegiarecae en un ministerio en
particular (especi dmente en uno que controle @ proceso y € presupuesto), eso creala
percepcion de que la estrategia es un proyecto de ese ministerio o que es un asunto sectorid.
Esto ocasiona una participacién y cooperacion limitadas de los aros ministerios. (CAD-
OCED, 2001 a).
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Reaadro 4.13. Canada. Estrategias departamentales de desarrall o sostenible

Una Guia hadia un Gobierno Verde, dd Gobierno canadiense, se propone asistir atodoslos
depatamentos federd es en la preparaci 6n de estrategias de desarrollo sostenible. Constade
tres partes:

|. El Desafiodd Desarrollo Sostenible, d hacer hincapié en sus importantes dimensiones
socides, econdmicay ambientdes, traduce d concepto de desarrollo sostenible a términos que
tienen su razén de ser paralos canadi enses. Se presentan aqui una serie de objetivos dd
desarrollo sostenible (por gemplo: 1a utili zacion sostenible de recursos renov ables, la
prevencion de la contaminacion, d fomento de la productividad meorada mediante la
eficdenciaambienta) que representan un punto de partida para la preparacion de estrategias
depatamentaes.

Il. La Planificacion y Toma de Decision dd Desarrollo Sostenible exponen las pditices, y
|as herramientas operaciondes y administrativas que facilitardn € cambio haciad desarrollo
sostenible. Basado en lamejor cienciay andisis disponibles, y en lavidén y expectativas de
los canadienses, fomenta un méodo integrado de planificacion y toma de decisiones. Los
enfoques que se andizan son: promover laintegracion mediante la utilizacién de herramientas
tdes como contabilidad de costos, evad uacion ambientd y mango de ecosistemas; desarrollar
estrategias trabgando con personas, d sector privado, otros gobiernosy @ pueblo aborigen;
utilizar una ama gama de herramientas de politica td es como méodos volurtarios,
instrumentos de informacion y toma de conciencia, instrumenta econdémico, gasto
gubernamentd directo, y mando y control.

[11. Preparar unaEstrategia de Desarrollo Sostenible Departamental presentalas
principa es nociones preliminares que un depattamento pudiera considerar como la base de
sus estrategias. Recomienda que” toda estrategia deberia orientarse por |os resultados,
mostrando de manera daray concretalo que los depatamentos van aredizar en d ambientey
e desarollo sostenible integrad, cubriendo todas |as actividades dd depatamento; y
preparada en consulta con dientes e interesados’. Se sugieren seis pasos parala preparacion
de estrategias, a saber:

= Preparacion de un Perfil de Departamento, que identifique lo que éste hace'y, como lo
hace.

= Exploracion de problemas. Evduacion de | as actividades dd departamento en cuanto a
su efecto en d desarrollo sostenible.

= Consultas sobre perspectivas de dientes, sodios y otros i nteresados respecto de
prioridades departamentd es paad desarrollo sostenibley cdmo lograrlas. Se sugiere que
un breve informe “ sobre la naturd eza de las consultas y cdmo |cs puntos de viga
gportados d producto find pudieran ser (tiles a socios e interesados, y contribuir alograr
franquezay transparenci aen la preparacion de estrategias”.

= |dentificacion de metas, objetivos y blancos dd depatamento, parad desarrollo
sostenible, que incuyalos puntos de referencia que utilizard para medir laredizacién de
latarea

= Desarollo deun Plan de Accién quetraduzca en resultados mensurabl es | os blancos de
desarrollo sostenible del departamento, incluyendo especi fi cacidn de politicay programa;
y cambios legislativos fiscdizadores y operaciondes. “ Debido aque d desarrollo
sostenible es una responsabilidad compartida entre departamentos, gobierno, pueblo
aborigen y otros interesados, es probable que laimplementacién de los planes de accidn
exija cooperacion y asocdiaciOn. En estos casos, |as estrategias depart amenta es deberian
describir los mecanismos y asoci aci ones cooper aivas que les ayudardn adcanzar sus
blancos, sus objetives y, findmente, sus metas”.

= Creacién de mecanismos para controlar (medi cidn y andisis), informar y mgorar
desempefio dd depart amento.

Fuente Gobierno dd Canadd, 1995

142




Rewadro4.14: LaEstrategiade Conservaddn Provindal de Sarhad,
Coordinadoén a través de “ Puntos Focales’

La Estrategia de Conservacion Neciond (ECN) de Pakistén ha contado con un par de
unidades centrdizadas en d Ministerio dd Medio Ambiente & Gobierno Locd y €
Desarrollo Rurd paradarle publicidad ala ECN en provincias y en otrosministerios Al reveés,
la Estrategia de Conservacion Provindd de Sarhad (ECPS) reconoci6 la necesidad de
establecer puestos*” internos” dentro de los dversos depatamentos. Algunos de estos puestos
de" Puntos Focdes de la ECPS” son llenados por funcionarios dd gobierno, otros son
empleados de lalUCN.

Latareade los Puntos Focd es es enlazar |os depatamentos, la Unidad de Apoyo de la ECPS
en d depatamento de plani ficacén provindd, y las Mesas Redondas teméticas (MR) de las
ECPS. Ellosobtienen informacion acercadelos planes 'y de progreso de los diversos
depatamentos. De suerte que pueden mgorar |a comunicacién entre los depatamentos y la
Unidad de Apoyo dela ECPS, y megorar la coordinacion en laplanificacion. Ellostambién
aspirar adentar lapaticipacion plenadd depatamento en las MR; y de ese modo, la
integracion con |os planes de otros departamentos, @ sector privado y las ONG (la agenda
técnica de cada uno de los Puntos Focd es se corresponde, més 0 menos con ladelas MR:
véese Recuadro 3.20). Es ésta una manerasimple de tratar de mejorar 10s enlaces; pero de
hecho van mgorando los flujos de informacidn, por lo cud muchos Puntos Focd es se van
haciendo acreedores a cierto respeto. Sin embargo, €los se enfrent an a restricciones que se
derivan de las normas de la Administracion Pablica de Pakistén, asaber:

= [Insuficiente poder administrativo. Hasta hace poco, |os Puntos Focdes no tenian un
estatus muy ato. Debido a sus escasos poderes burocréti cos se habian visto obligados a
utilizar sus poderes peicides 'y de persuasion (y ocasiond mente sus vincul os con
donantes) paraincitar a que en ese departamento seledierad desarrollo sostenible un
mayor grado de centrdidad en los asuntos dominantes. Sin embargo, |os homd ogos de
Punto Focd —d Secretario Adiciond- son ahora de mayor categoria

=  “Cultoal jefé’. Conindependenciadd vdor quetengae gporte dd Punto Focd, son €
interés y lamotivacion dd jefe dd depatamento los que tienden adarle su tono a éste, no
un“ externo/ interno”. Este es un comentario generd en Pakistén: asi que las estrategias
de consarvacion apuntan d cambio demostrando que € liderazgo red es compartido.

= Escasos recursos para € cambio. Una persona sin gpoyo admirnistrativo noinspira
respeto o inventiva re acionados con ‘ jerarquid , y se ve agobiado. Si quiere que dgo se
haga, é o dlatendra que contar con una variedad de técticas en varios nivees en d
departamento en cuestion, causando con dlo demoras y perturbando alagente Como
animadores, |o0s puntosfoca es necesitan adiestramiento para conseguir lo mejor de los
demés.

= Malos vinculos con d nive federal. Desde d momento que en € nive provincid hay
muchos aspectos dd cambio cuyo control todavia esta sujeto d nive federd, d trabgo de
los Puntacs Focd es de depatamento provincid se ve constrefiido por los ma os vincul os
entre laUnidad ECPS y la Unidad Coordinadora ECN federd.

Fuente Hanson e al. (2000)
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recomendado y e las aplica de diversosmodos en Botswana, Kenyay el Egado de
Cross River, Nigeria.

Hemos subrayado que las ENDStienen que compromeer atodos los minideios, y
gue no debiera dominar un minigerio. Pero el hecho es que, en todos lospaises, las
mas importantes decisiones sobre desarrollo tienden a ser adoptadas por los
minigteriosresponsables por laplanificacion financieray econdmicay sus interesados
mayorestales como los bancosy las corporaciones. Se deben hacer esfuerzos
especiales para comprometer a ésosy oltener coherenciay coordinacion en sus
politicasy procedimietos. Sn embargo, generalmente seha entregado la
responsabilidad por el desarrollo ostenible a ministerios ambientales, quetienen
limitada influenciaen el gobierno y, por lotanto, no todos los secorestienen interés
en ellos. En el mejor de los casos, esto ha pemitido laformacion de una comunidad o
red interesada sdlo en politica ambiental; en el peor, es0 ocavael avance hacia el
desarrollo sodenible através de falta de integracion en esos sedtores clave. Debe
exigtir un compromiso de alto nivel y disponerse de andlisis econdmicosy riesgos del
caso paa que interesados de finanzasy economias clave setransformen en
principales participantes en una edrategia de finanzas. En algunospaises, e30 ha sido
mejorado de maneraregular vinculando la egraegias alos process presupuestarios
(véase Recuadro 4.15).

Recuadro 4.15 Vinaular estr ategias a procesos presu puestari os

Nueva Zdanda. El presupuesto y ciclo de planificacion anud incluye una fase estraiégica
para establ ecer | as prioridades del gobierno en @ corto, € mediano y d largo plazos. Enlos
acuerdos de desempefio de jefe g ecutivo, estas prioridades estraiégicas van “ asentadas” en
créditos presupuestarios, en pactos de compraventay &eas estratégicas de resultados dave.
A los jefes gecutivos de depart amentos de gobierno que afectan d ambiente se les exige que
en su planificacion anud tomen en cuentalas metas pertinentes de la Estrategia Ambientd
2010 dd pais.

Canada. Al Plan Verde (1990-96) selevinculd d proceso presupuestario federd que, como
mecanismo de responsabilidad plblica, teniaincorporados blancos y cronogramas.

Botswana. En d curso dela década pasada, ala Agencia Coordinadora de |a estrategi ade
Conservacion Naciond selaasimil6 alaplanificacion naciond y d proceso de revision de
presupuesto del Ministerio de Finanzas y Planificacion dd Desarollo. Se han establecido
vincul os profesiondes aun cuando todavia fdta dcanzar lareforma multisectorid.

L as cuestiones regionales son importantesparael desarrollo sogenible de una nacién,
y losprocesos regionales pueden tener un papel de gpoyo. El proceso ENDSnecesita
anadir un egudio de las cuestiones (en particular, un analiss edable de los efetosen
los paises vecinos—y viceversa- y de edraegias anterioresy las nuevas opcionesy
propuestas de desarrollo), y losnexos con losprocesosregionales. Los
planteamientos regionalestienen que abordar, por jemplo, laspreocupaciones de los
pueblos indigenas donde su ubicacion cubre fronteras intemacionales; y problemas de
refugiados. La ocoordinacion y adminigracion regional sontambién importantes
cuando varios paises comparten recursos ha uralesy ecosistemas (p.gj. unacuenca
fluvial o unalineadivisoria de las aguas) o sufren los efectos de la contaminacién
trandimitrofe. 9 hasta ehora la gobernanza mundial no hapodido ayudar a paises que
tienen muchosproblemas internacionales, |os enfoques regionales parecieran sermas
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promisorias. Losproblemas comunes son méasevidentes, esprobable que se disponga
de recursos comunes; y parallegar a soluciones de compromiso se pueden emplear
similares valores culturalesy politicos. Por ejemplo, laEgraegia de Biodiversidad
Andina desarrollada por variospaises Quramericanos proporcionaunavision regional
comun eidentifica intereses comunes. La Convencion Foreda de América Central
proporciona un marco paraprogramasforestales en cadapais.

412 Establecer y concordar directrices querijan los procesos de estrategia

Hemos dejado egablecido el principio de que las ENDS se construyen mejor apartir
de lo que ya exide. Sn embargo, debido a que este planteamiento reline iniciaivas
diferentes -como tanbién amuchos actores- habramuchos precedentes, muchas
esperanzas, y multiple maneras detrabajar. Ede es especificamenteel caso de las
esperanzas relacionadas con los procesos de participaciony consenso, y en qué efeco
tendraedo en las decisones. Los interesados tienen que saber que hay una
aproximacion metodica a laparticipacion (véase el Capitulo 6).

g losprincipiosy elementos de la edraegia de los Recuadros 3.1y 3.2 proporcionan
orientacion genérica, hay que darles fundamento el desarrollar e implementar una
egsraegiadada. Por lotanto, seraaconsegjable formalizer diredrices(reglas
operdivas) clarasy distintas que gobiernen el proceso de edraegiay los
procedimientos implicitos. E4ospermitirén a los responsables de coordinar y de
administrar determinadosprocesos saber exacamente admo proceder, y dentro de qué
pardneros. Ayudara atodos los interesados a saber qué pueden egerar. Sera il
también oktene laconformidad de procesos eindituciones componentes para que
gjusten sus propias diredrices a fin de acomodarlas ala edraegia

También senecestarén diredricespara dar rigor al proceso de edraegia, velando
porque sea integral, y evitando de que se transforme en unilaeral e injusto. No
obstante lasdiredrices debieran alentar la experimentacion.

Lasdirectricestendrén que ser consecuentes con los principiosy primeras nociones
de los Recuadros 3.1y 3.2, pero unadiscusion de eosprincipios sera un punto de
partida Util. Se necesitard acuerdo en aguello que es obligatorio, y enlo que sera solo
aspiraciones. Lasdiredricesde lasENDSdebieran ser smples, y podrian cubrir:

» Membresia de vaios comités directivos, grupos detrabajoy secrearias—
procedimientos Lobre represmtacion y asstencia- y reglas smilares obre
seleccion de interesados para consultas;

=  COmo setomaran las decisones. Donde paratomar decisiones se utiliza un
organismo exidente reconocido, por ejemplo el gabinge, el precedentesestaa
claro. Donde se confieren poderes especiales agrupos de ENDS el reglamento
cubriria el desarrollo de las decisones, por gemplo, el uso de consenso (seccion
8.3.3), votacion, manegjo de conflidoy abitrajeen relacion con diferentestipos
de decisién (decisiones de politicaprincipal versus, por gjemplo, desarrollo de
progranao decisones deproyedo, €c.). Se necestara claridad sobre amplitud y
limitaciones de la paticipacién en laedraegia. Se havido que el conssnso es
en general un criteio (til porque incorpora losprincipios de equidad y
aprendizaje (véase Capitulo 8);

» Conducciénde reuniones. su periodicidad, consignacién, presantacion de
informesy aribucién de ideasy opiniones agrupos especificados,

» Comunicacion ydiwlgacion pablica de informacion: los canales que se usaran,
como los interesados pueden acceder aellos, y laperiodicidad;
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» Reglamentos financieros con respecto ahonorariosy desembol ©s;

= Control, revison y regponsabilidad: probablemente sea Util establecer al
comienzo algunas directrices acerca de cudndo, cOmMo 'y por quién seran
evaluados los procesosy resultados de la ENDS y quiénes seran los
responsables, especialmente 9§ serequieren revisones independientes,

» El programa deactividadesy la secuencia cronoldgica (seccion 4.13).

4.13 Establecer un programa yun calendario parael proceso deestrategia

La Scretaiatendraque determinar las actividades que se van aemprender en
desarrollar y operar laestraegia, comotambién identificar responsabilidades,
capacidadesy recursos gue se necesitardn'y su sinaronizacion. Basandoseen
calendarios componentesya en vigor, tales como ess procesos(presupuestarios) del
gobiernoy de otras estra egias clave, se puede programar un“ calendario” genérico
de estraegia. ESto puede cubrir, por ejemplo, informes regulares sobre“ estado del
ambiente y el sustento”, reunionesprincipales de revison de la ENDSy conferencias
nacionales anuales. Generalmente sehan utilizado calendarios ciclicos detresa cinco
anos (aunqgue es probable que en lapradica no sehayacumplido con el elemento
ciclico). Blancos egecificos relacionados con losobjetivosy programas principales
de la ENDSseran insertadosen el primer“ ciclo” regular; por ejemplo, gprobar una
nuevaley, lanzar un nuevo programao quitar un problemacausal especifico.

e deberian establecer limites clarosy razonables paratrabajar hacia unaconcluson
del proces e informar sobre progresosy resultados. T aleshitosle dan sufoco al
proceso, movilizan recursos clavey marcan el progres hacia el consenso. Sn
embargo, para abarcar los desplazamientoso cambios de secuencia cronoldgica es
necesariotena suficienteflexibilidad.

4.14 Dar publiacdadalaedratega

En cualesquiera de sus etapas, tanto para el enfoque como para el propdsito de la
edraegia, esimportaite que se la conozca ampliamente. Unavez decidido un nuevo
enfoque para unaENDS lo normal espreparar un “progpecto” que combineel
cronograma/ calendario con:

= ¢l propdsito general de una edraegia: por qué se le necesita, de qué manerasirve
y lo que ella se propondria alcanzar;

» ¢l ambito de laedraegiao (mastarde) sus objetivos estratégicos eecificos
enlazado auna breve declaracion del problema/ laoportunidad, parael uno y los
otros.

» |osprincipiosbasicosy lasdirectrices que gobiernan la edraegia;

* unavisiénde conjunto de los mecanismos componeanttes (participacion,
informacion, seguimiento, tomade decisén, inverson, los diferentes comités,
etc) y cdmo funcionaran;

» ¢l programa demedidasy accionespara el calendario” ENDSnormal, y para
abordar objetivos estrat égicos especificos,

* unaindicacion de quiénestienen que estar comprometidosy como pueden
hacerlo;

* unavisénde conjunto de lostipos de indicadores de realizaciones,

* unaevauacion de las capacidadesy |os recursos claverequeridos, de como se
habran de encontrar los que falten, y del orden de gastos;
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» realizaciones hagael momeato, cuando corresponda: higorias de, por ejemplo,
proyedos piloto (véase seccidn 4.15) y cambios de politica. Incluir un breve
cuadro panoramico de enfoques pretéritos (con sus puntos fuertes y débiles clave)
cada vez que se promueva uno nuevo.

e deberia publicar una version sumaria de eso parautilizarla como heramienta
promocional, y para dar publicidad a la estrategia, amitir regularmente comunicados
de prensaalamedia. El Capitulo 7 proporcionamés detalles sobre enfoques
comunitarios.

4.15 H papel delosexperimentosy de los proyectos pil oto

Demandatiempo preparar muchos de los resultados de edrdegiay las demoras
pueden conducir a un aparente vecio de laadividad entearenoy, por consiguiente a
una perdida del interés, la confianzay el apoyo. S havido que durante el proceso de
edtraegiaes (il emprender proyecos piloto como “ vitrina” paa mograr como la
egdraegiapudieraser implematadaen lapracica, y parademodra algunos
beneficiosy resultadospalpablesy pradicostempranamente (p.€j. mejores servicios
de salud publica, manejo eficiate de resduos solidos, suministro regular de agua
potable limpia, conservacion derecursos naturales). Por ejemplo: en 1986, laECN de
Zambia apoyo el Proyedo de Desarrollo de Recursos Integrados de L uangwa (uno de
los primeros de Africa y ahorael de méslarga datay lamaés exitosa iniciaiva de
manejo de recursosnaurales de base comunitaria) como proyedo piloto rural, y un
proyecto piloto parasubir de categoriaasentamientosy ambiente suburbanos
productos detomas deterrenos (Asentamientos Humanos de Zambia). Esnecesario
establecer créditos presupuestarios paratalesiniciativas piloto. Obviamente los
proyedos pilotoy las demodraciones deberian continuar y no quedar confinados a las
etgpasiniciales de unaedraega

La demodracion pradicahechaatravés detalesiniciaivaspilototiene un importante
papel que desempefiar tanto en paises desarrollados como en paises en vias de
desarrollo: al modrar que es posible cumplir con por lo menos algunos componentes
del desarrollo sodenible.

4.16 Establecer y mejorar losmecanismosy procesos regulares de una
estrategia

Ciertos mecanismos(Figura 4.1) y procewos (Figura4.2) son la“ sangrevital” dela
estraegia Ellos aseguran quetodo interesado sea capaz de desempeiar su papel, y
permiten gue tenga lugar una orientacion de mejoramiento continuo.

Cada mecanismo y cada proceso habria sido proyedado en la forma descritaen la
seccion 4.10. Seles analizara en detalle en capitulos separados, cubriendo:

andliss (Capitulo 5);

foros de interesadosy medios de participacion (Capitulo 6);
comunicacion entre interesados y etreforos(Capitulo 7);

principales procedimientos detomade decision (Caitulo 8);

medios para planificar inversones (Caitulo 9);

mecanismos de seguimiento, evaluaciony responsabilidad (Capitulo 10).

S ha puesto mucho énfasis en laimportanciade que los procesos edra egicos sean
participativosy transparentes. Esimperaivo, por lo tanto, quetodo interesado los
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perciba como guiados por lademanday orientadoshacia lograr resultados, ya sea
como mejoramientos de procesoso como mejoramientos palpables de estilo de viday
conservacion de recursos.
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