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PROLOGO

Esta guia de politica sobre las buenas précticas de elaboracion y eecucion de estrategias de
desarrollo sostenible se focaliza en la experiencia de los paises en vias de desarrollo, pero gran
parte de los temas examinados y de las lecciones dejadas son de igual interés para los paises
desarrollados. Mientras se dirige a las organizaciones de cooperacion para € desarrollo que
desean ayudar dptimamente a los paises en vias de desarrollo, la guia debe también interesar alos
responsables de politica, los planificadores y los practicantes del desarrollo en todos los paises,
como asimismo |os universitarios, estudiantes y analistas del desarrollo.

Laguiarepresenta el primer resultado importante de un proyecto lanzado por el Grupo de Trabajo
de la OCDE/CAD sobre la cooperacion para el desarrollo y el medio ambiente (GT/ENV). Un
equipo de trabagjo especia, presidido por e Ministerio britanico del Desarrollo Internacional
(DFID) y la Comision Europea (CE), ha supervisado € proyecto.

La experiencia internacional durante los Ultimos dos decenios, tanto en los paises desarrollados
como en los paises en vias de desarrollo, fue puesta a contribucién en la preparacion de la guia.
Esta experiencia - y su ensefianza - ha sido convalidada y se la ha fortalecido a través de los
didlogos habidos en selectos paises en vias de desarrollo. Entre 1999 y 2001, miembros del
GT/ENV trabajaron asociados con ocho paises en vias de desarrollo, para evaluar la experiencia
de estrategias de nivel nacional para € desarrollo sostenible: Bolivia, Burkina Faso, Namibia,
Nepal, Pakistén, Tanzania y Tailandia. Ademas, otras organizaciones han dado cuenta de su
experiencia, 0 sea € Programa de las Naciones Unidas para € Desarrollo (PNUD)
(Capacidad 21), €l Departamento de las Naciones Unidas para los Asuntos Econdmicosy Sociales
y el Banco Mundial. El Instituto Internacional parael Medio Ambientey el Desarrollo (1IED) fue
encargado de coordinar los didlogos y proporcioné asistencia técnica en la preparacion de este
documento.

A través de dialogos con la participacion de interesados de parte del gobierno, €l sector privado y
la sociedad civil, se han analizado experiencias pasadas y presentes de planificacion estratégica,
se han identificado cuestiones clave y desafios, y principios para préacticas modelo. Un proceso
iterativo en e que hubo discusiones en distintos paises y tres talleres internacionales - en
Tanzania, Tailandiay Bolivia- hallevado a consenso en este texto final.

Una segunda transferencia de informacién - un libro de consulta (que sera preparado en el curso
del afio 2001) - contendrd una exploracion detalada de los desafios de estrategias para €
desarrollo sostenible, con lecciones, casos de estudio y metodologias tomadas de los paises del
didlogo y otras partes. Dicho libro de consultas proporcionard orientaciones Utiles acerca de
como desarrollar y llevar ala préactica estrategias para € desarrollo sostenible, dando €jemplos de
procedimientos y mecanismos que han demostrado ser efectivos.
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RESUMEN

1. ¢A quésirveestaguiadepolitica?

1.  Luego de la Conferencia de las Naciones Unidas sobre e Medio Ambientey el Desarrollo
(CNUMAD), los gobiernos se comprometieron a adoptar estrategias nacionales para el desarrollo
sostenible. Las estrategias de desarrollo sostenible preconizadas en Rio de Janeiro deben ser
instrumentos sumamente participativos encaminados a «garantizar €l desarrollo econdémico
socia mente responsable mientras protegen los recursos y el medioambiente para beneficio de las
generaciones futuras». «Dando forma al siglo 21», documento preparado por la OCDE en 1996,
[lama a que, antes del afio 2005, se formule y lleve a la préctica en cada pais una estrategia de
desarrollo sostenible - una de las siete Metas del Desarrollo Internacional (MDIs) - [lamando
también a las organizaciones de cooperacion para el desarrollo a que apoyen tales procesos en los
paises en vias de desarrollo. La sesién especia de las Naciones Unidas en 1997 fij6 como fecha
limite el afio 2002 paraintroducir las estrategias.

2. A pesar de que han transcurrido diez afios después de la CNUMAD, ha habido muy pocas
directivas sobre la manera de cumplir con estos compromisos. Esta guia se pone como objetivo
llenar € vacio. Tomando como base la experiencia internacional en los paises en vias de
desarrollo, se propone clarificar los principios y propésitos sirviendo de base a las estrategias
nacionales y locales de desarrollo sostenible que funcionan bien; describe las formas que ellas
pueden tomar en los paises en vias de desarrollo; e indica como las organizaciones de
cooperacion para el desarrollo pueden apoyarles.

3. Aunqgue haya sido preparado como guia para donantes, es de esperar que este documento
podria también interesar la Cumbre Mundial para el Desarrollo Sostenible, como asimismo servir
de base a discusiones internacionales mas amplias y fomentar el consenso.

2. Por qué necesitamos nuevos enfoques de planificacién estratégica?

4.  Después delaCNUMAD, se halogrado una mayor comprensién de los problemas urgentes
causados por el desarrollo no sostenible. La degradacion del medioambiente, como asimismo la
marginalizacién social y econdmica, ya es mas conocida, pero no se han concertado las
respuestas. Si bien ha habido éxitos, éstos estdn fragmentados. Es més bien asegurada la
satisfaccion de ciertas necesidades ecolégicas, sociales o econémicas, pero las mejoras se han
conseguido por métodos que a veces causan otros problemas. Es frecuente que los responsables
de politica hagan caso omiso de |os enfoques tradicionales de «desarrollo sostenible».

5. Para avanzar hacia € desarrollo sostenible hay que hacer frente a unos desafios enormes.
Se requiere de grandes cambios estructurales en 10s sistemas nacionales de gestion de |os asuntos
econdémicos, sociales y ambientales. Los distintos paises podran escoger diferentes soluciones,
pero todos tendrdn gque tomar decisiones duras. Las estrategias de desarrollo sostenible hacen
referencia a cOmo elegir entre opciones y cdmo poner las soluciones en practica de modo realista,
eficaz y duradero.
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3. ¢Cudlesson laslecciones que dejan los antiguos planteamientos estr atégicos?

6.  Muchos paises han intentado planear soluciones tecnocréticas, produciendo planes globales
nicos, acompafiados de conjuntos de proyectos que se debe gecutar. Muy frecuentemente, tales
planes han sido demandados (o impulsados) por una agencia externa y subordinados a
condicionalidades financieras. Es el caso de las Estrategias de Conservacion Nacional y de los
Planes de Accién Ambiental, entre otros.

7. Consta de las experiencias realizadas que los enfoques que salen bien tienen ciertas
caracteristicas en comun. Fijan prioridades y puntualizan una vision a largo plazo; procuran
fomentar la convergencia de los sistemas de planificacion existentes, favorecen la apropiacion;
benefician de compromiso naciona evidente; y se fundan en una participacion adecuada. Tienen
menor éxito las estrategias que hacen hincapié en un producto, revisten la forma de iniciativas
aisladas y vienen formuladas exclusivamente desde la cumbre. Las estrategias presentadas como
nuevos conceptos han minado los procesos existentes y gastado recursos preciados comenzando
nuevos procesos desde cero. Ademés, gran parte de las estrategias no han hecho frente a los
cambi 0s socio-econdmicos e institucional es profundos que necesita el desarrollo sostenible.

8.  Si hien la mayoria de los paises manegjan varios procesos de planificacion estratégica, rara
vez tienen sistemas para coordinarlos de manera eficaz. El establecimiento de un sistema de
coordinacion permite integrar todos los componentes del desarrollo sostenible en los principales
procesos de planificacion. Mg orando la coordinacién y la convergencia de los distintos sistemas
de planificacion se puede también aligerar la carga sobre la capacidad y |os recursos.

4.  ¢Quéson lasestrategias de desarrollo sostenible?

9. En edsta guia se da la definicion siguiente: «un conjunto coordinado de procesos
participativos y en continuo perfeccionamiento de andlisis, debates, fortalecimiento de la
capacidad, planificacién e inversion, que se proponen integrar |os objetivos econdmicos, sociales
y medioambiental es de |a sociedad buscando concesiones mutuas cuando esto no es posible».

10. Para corroborar esta definicion, la guia propone un conjunto de principios abarcando los
procesos y resultados deseables que, considerados en su totalidad, son susceptibles de garantizar
el éxito de las edtrategias de desarrollo sostenible. Los principios hacen hincapié en la
pertenencia local del proceso estratégico, la participacion a todos los niveles y el compromiso de
alto nivel. Subrayan la importancia tanto de la convergencia y la coherencia de los distintos
sistemas de planificacién como del andlisisy de la capacitacion.

5. ¢Quéquieredecir esto en la préctica?

11. Una estrategia eficaz de desarrollo sostenible reline las aspiraciones y capacidades del
gobierno, de la sociedad civil y del sector privado para crear una vision del futuro y trabajar
tacticay progresivamente pararealizarla. Identifica «lo que marcha» y, fundamentandose en €llo,
aumenta la integracién de enfogques y proporciona un marco para elegir entre opciones cuando no
se puede lograr laintegracion.

12. Focalizandose en lo que es acanzable en la realidad, una estrategia eficaz beneficiara de
conacimientos exhaustivos, pero no se paralizara planeando acciones demasiado exhaustivas en
muchas esferas a la vez.z  Como proceso de cambio institucional préactico encaminado
esencialmente a hacer entrar el tema de la sostenibilidad en € corriente principal, la estrategia
apuntard en la mayoria de |os casos s6lo unos objetivos prioritarios.
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13. Una estrategia de desarrollo sostenible implica rara vez comenzar un proyecto de
planificacion completamente nuevo o autbnomo. En lugar de ello, un conjunto de iniciativas
podria corresponder a la definicion y cumplir con los criterios. Acercar las iniciativas existentes
a una estrategia eficaz de desarrollo sostenible podria suponer rematarlas con un «paraguas», €s
decir una vision y una serie de mecanismos y procedimientos coordinados para mejorar su
complementariedad, resolver contradiccionesy llenar |as lagunas siempre que sea necesario.

14. Enlapréctica, varios paises se han planteado tomar como base |os model os estratégicos que
hayan demostrado su utilidad. Estos pueden constar de planes de desarrollo, estrategias o planes
de accién para reducir la pobreza, planes ecologistas nacionales, procesos descentralizados de
planificacion y consultacion - o las operaciones nacionales, relacionadas con convenios
internacionales, que han proliferado en los dos Ultimos decenios. En ciertos paises, las
organizaciones de la sociedad civil han elaborado planteamientos alternativos. Dado este gran
abanico de puntos de partida, esta guia recalca que la etigueta no tiene importancia - 1o que
importa es aplicar en todos momentos | os principios subyacentes arriba citados.

15. Segun el contexto, se puede definir una estrategia de desarrollo sostenible como sistema
constando de los €l ementos siguientes:

. Foros regulares donde participan los miltiples interesados y tramites de negociacion a nivel
nacional y descentralizado, con vinculos entre ellos.

= Unavisién coman y un conjunto de objetivos estratégicos generales.

= Un conjunto de mecanismos para lograr estos objetivos con métodos que se puede adaptar
frente a los cambios (v.gr. un sistema de informacion, medios de comunicacién, procesos
analiticos, compromiso internacional, procedimientos coordinados de integracion de politicas,
presupuestacion, monitoreo y responsabilidad democrética).

. Criterios y normas destinados a ser adoptados por los sectores e interesados, gracias a la
legislacion, las acciones voluntarias, |os instrumentos del mercado, etc.

= Actividades piloto, paraestimular €l aprendizaje y la apropiacion.
= Unasecretaria u otro organismo encargado de coordinar dichos mecanismos.

= Un mandato para todo lo que precede otorgado por una autoridad central de alto nivel como
sealapresidenciay, siempre gue sea posible, por organizaciones ciudadanas y empresariales.

6. ¢Como pueden los socios externos apoyar a las estrategias de desarrollo sostenible?

16. Las organizaciones de cooperaciéon para €l desarrollo han prestado ayuda financiera y
técnica a enfoques de planificacion estratégica tales como estrategias de conservacion nacional y
de reduccién de la pobreza. Su apoyo ha permitido a los actores nacionales estudiar opciones de
desarrollo sostenible.  Sin embargo, a veces los organismos de desarrollo hilaterales y
multilaterales han gjercido gran influencia sobre el proceso estratégico, su calendario y sus
resultados - antes de reemplazar una estrategia con otra.

17. Las organizaciones pueden respaldar las estrategias de desarrollo sostenible de manera

efectiva y eficaz aplicando los criterios enumerados en esta guia - favoreciendo procesos
participativos dirigidos por €l pais que fortalecen las capacidades y reflejan las prioridades de los

10
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interesados. Cualquier marco estratégico que tenga sus origenes conceptuales o institucionales
fuera del pais debe comprometerse con tales principios, para meorar la coherencia de los
distintos marcos internacionales, como asimismo fortalecer y aumentar la sinergia con las
estrategias nacionales existentes. L0s socios externos tienen que desempefiar un papel cataliticoy
suplementario respecto de las estrategias, haciendo hincapié en € uso y el desarrollo de las
capacidades locales, como asimismo en e apoyo metodoldgico. Siendo éste un enfoque que
supone un reto, necesitara cambios en las politicas, los procedimientos y las capacidades de las
organizaciones de cooperacion para el desarrollo. Esta guia detalla las acciones que permitiran a
las organizaciones poner sus compromisos en aplicacion, mientras sugiere métodos para
monitorear su observancia de los criterios de la guia.

18. EnUltimo lugar, conviene sefialar el peligro que pueden suponer |as politicas e instituciones
externas (en lo tocante a comercio e inversion, por ejemplo), que los paises en vias de desarrollo
rara vez pueden controlar directamente, para las estrategias de desarrollo sostenible preparadas
por los distintos paises en vias de desarrollo. Los organismos de desarrollo pueden prestar ayuda
informando alos actores internacionales, incluso los del sector privado, de tales peligros.

7. ¢Como asegurar € monitoreo de las estrategias de desarrollo sostenible?

19. El monitoreo es un elemento clave de las estrategias. Tiene que cubrir los procesos (como
sean la calidad y € alcance de los sistemas de participacion e informacion), los resultados y la
linea de base cambiante. No se trata de una operacion separada. A la inversa, los interesados
tienen que examinar periédicamente tanto a los indicadores de proceso y resultado como a la
vision y los objetivos.

20. Es preciso ponerse de acuerdo en foros internacionales adecuados sobre la preparacion de
informes y e intercambio de informaciones a nivel internacional (como componente de un
sistema internacional armonizado de monitoreo de todas las MDIs). Esta guia de politica
aconsgja no basarse en un so6lo modelo sino reconocer que muchos enfoques estratégicos
diferentes podrian corresponder aladefinicién y |os criterios que eshoza aqui.

PLAN DEL DOCUMENTO PARA LECTORES QUE TIENEN PRISA
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1 EL DESARROLLO SOSTENIBLE Y LA NECESIDAD DE RESPUESTAS
ESTRATEGICAS

11 Establecimiento de Estrategias Nacionales para el Desarrollo Sostenible. Un
Compromiso contraido en Rio de Janeiro y una de las siete “Metas del Desarrollo
I nternacional”

21. En la Conferencia de la ONU sobre Medio Ambiente y Desarrollo, de 1992, redlizada en
Rio de Janeiro, los gobiernos contragjeron el compromiso de “ adoptar estrategias nacionales para
el desarrollo sostenible [el que deberia] crear y armonizar las diversas politicas y planes
sectoriales, econdémicol/a/s, sociales y ambientales que operan en € pais[..] Deberian tener
como meta asegurar un desarrollo econémico socialmente responsable para beneficio de las
generaciones futuras’ .

22. “Dando forma al siglo 21" (1996), |a estrategia de la OCDE, llama a que, antes del afio
2005, en todo pais se formule y lleve ala préctica una estrategia de desarrollo sostenible. Este es
una de las siete Metas del Desarrollo Internacional (MDI) acordadas por la comunidad
internacional.

23. En 1997, se reuni6 la Asamblea General de la ONU en su Periodo Especial de Sesiones
para revisar los avances hechos a partir de la reunion Cumbre de Rio de Janeiro y observé que
bajo las presiones combinadas de un modelo insostenible de producciéon y de consumo y de
crecimiento de la poblacion, habia habido un continuo deterioro en € estado del medio ambiente
mundial. Esta evaluacion indujo a los gobiernos a fijar como fecha limite el afio 2002 para
introducir las estrategias nacionales de desarrollo sostenible.

24, Aungue ya hayan pasado casi diez afios después del acuerdo de la CNUMAD, hay muy
pocas directivas sobre la manera de cumplir con estos compromisos. Este documento se propone
clarificar los principios y propésitos sirviendo de base a las estrategias nacionales y locales de
desarrollo sostenible que funcionan bien, las formas que ellas puedan tomar en los paises en vias
de desarrollo y como las organi zaciones de cooperacién para el desarrollo pueden apoyarles.

12 Retos para el logro de un desarrollo sostenible
1.2.1 Tendencias, desafios masimportantesy respuestas

25. En los dltimos treinta afios, ha habido unos avances del desarrollo que no tienen
precedente. La expectativa de vida en los paises en vias de desarrollo ha aumentado en més de 20
anos; las tasas de mortalidad infantil han descendido a la mitad y las tasas de matricula en las
escuelas primarias han aumentado a doble. La produccion y € consumo de alimentos han
aumentado con mayor rapidez que € crecimiento de la poblacién, en una proporcion cercana al
20 por ciento. Los niveles de ingresos, como asimismo la saud y la educacion han
experimentado un mejoramiento superior a de los paises industrializados. A pesar de estos
notables avances, quedan todavia tendencias complejas y desafios urgentes para € desarrollo
sostenible (Recuadro 1). Los sistemas institucionales locales, nacionales y mundiales tienen que
hacer frente a estos desafios.

1.2.2 Descentralizacion y mundializacién

26. Las dos tendencias de mayor importancia, que nos interesan aqui (y pueden ser
complementarias o contradictorias), son la descentralizaciéon y la mundializacion. Si esta cada
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vez més bien reconocido que es mejor abordar gran parte de los problemas sociales y ambientales
a nivel descentralizado, para hacer frente a la mundializacion se necesita reglas universales y
sistemas de buen gobierno a escala mundial. El reto para las estrategias de desarrollo sostenible
consiste en determinar cuales temas es preciso abordar a cudles niveles, asegurar la coherencia de
las politicas que se llevan a cabo a distintos niveles y descubrir cdmo mantener el
involucramiento de las comunidades locales cuando conviene abordar €l programa normativo a
nivel nacional o internacional.

Recuadro 1. Desafios clave para el desarrollo sostenible en los paises en vias de desarrollo

» La extrema pobreza todavia causa estragos en la vida de una de cada cinco personas en los
paises en vias de desarrollo. Las lacras sociaes que acomparian a la pobreza, entre las que se
cuentan las enfermedades, el colapso de las familias, la delincuencia, e uso de narcéticos, van
en aumento en muchos paises.

« Lainestabilidad politica, que a veces desemboca en conflictos violentos, obstaculiza el avance
socioecondémico en muchos paises'y regiones. La cada vez mayor desigualdad en los ingresos
tanto en cada pais como entre paises, como asimismo la marginalizacién de minorias étnicas y
de otras minorias, son factores importantes de inestabilidad.

. El deterioro del medio ambiente va en aumento con & agotamiento de los recursos naturales
(la erosion del suelo, la pérdida de bosgues, habitats y biodiversidad, y el agotamiento de
poblaciones icteas); y la contaminacién es evidente en la mayoria de los paises, agudizando
cada vez mas latensién sobre la calidad del agua, del suelo y del aire. Los actuales regimenes
de produccion y consumo, asi como € cambio climatico mundial, plantean interrogantes
acerca de la sostenida capacidad de la base de recursos naturales de la Tierra para alimentar y
sostener a una poblacion gue va en aumento y se va haciendo cada vez més urbana. Los
estudios recentes revelan que los ecosistemas y los recursos naturales no perecederos de la
Tierra disminuyeron en un 33 por ciento durante los Ultimos treinta afios, mientras aumenté en
un 50 por ciento la presion sobre ellos. Es de prever gue son los paises en vias de desarrollo -
y sobre todo los menos desarrollados entre ellos - que tendrédn que soportar |0 mas duro del
impacto de los cambios del clima mundial, aunque sea minima su contribucién actual al
problema.

. El aumento de la poblacién exacerbara estas presiones si bien son los niveles de consumo que
mas importan y no & nimero de personas en si. El 97% de los 2 mil millones de personas en
gue se calcula & aumento de la poblacidn en los préximos 20 afios vivird en el mundo en vias
de desarrollo.

. El VIH-SIDA y d paudismo son enfermedades particularmente graves que merman la
capacidad productivay €l tejido social de las naciones. En |os paises més afectados, €l VIH ha
tenido ya gran impacto en las tasas existentes de mortalidad infantil y maternal. Casi 500
millones de personas sufren cada afio de paludismo agudo y un mill6n de €ellas se muere.

. Lamarginacién. Muchos paises se debaten bajo € peso combinado de un lento crecimiento
econdémico, un pesado fardo de deuda externa, la corrupcion, los conflictos violentos y la
inseguridad alimentaria, mientras sufren de lo que pasa en € Norte: proteccionismo y
polucion contribuyendo al calentamiento del planeta. De resultas de esto, ellos van quedando
cada vez més marginados de la economia mundial.
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La descentralizacion

27. La descentralizacion puede favorecer politicas y estrategias de desarrollo que cuadren a
las condiciones locales, sociales, econdmicas y ambientales. Tiene el potencia de promover
estructuras de buen gobierno que son sensibles a las demandas de los ciudadanos y que permiten
los recortes de plantillay laracionalizacion de las instituciones del gobierno central.

28. Sin embargo, no se entienden cabalmente |os principios basicos de la descentralizacion y
las capacidades para dirigir el proceso son insuficientes. Una descentralizacion exitosa depende
de una clara definicién de | os respectivos papeles de |as autoridades locales, regionalesy de nivel
nacional, y del desarrollo de instituciones de nivel local eficaces para la planificacion y la toma
de decisiones. A menos que se cumpla con estos requisitos, entre 10s riesgos que se corren esta el
de que las elites locales se refuercen, que se produzca una fragmentacidn sociopolitica de tipo
étnico - desembocando a veces en conflictos - la marginacion de las regiones menos dindmicas y
el debilitamiento de la cohesion nacional .

La mundializacién

29. Hay una serie de factores que han llevado a proceso de la mundializacion, tales como la
liberalizacion del comercio, una creciente inversion extranjera, comunicaciones mas baratas que
se perfeccionan con rapidez, una veloz innovacién tecnol6gica, la propagacion de los programas
de reformas econdmicasy la proliferacion de instituciones y acuerdos multilaterales.

30. La mundializacién estd dando auge a crecimiento econdmico, creando nhuevas
oportunidades, acelerando la diseminacion del conocimiento y de la tecnologia, y posibilitando
nuevas asociaciones internacionales. Puede tener profundas consecuencias para € desarrollo
sostenible en los paises en vias de desarrollo. Son mativos de preocupacion las chogues externos
relacionados con la mundializacién, asi como la vulnerabilidad y la marginalizacién que traen
consigo. Por gemplo, la crisis econémica en Asia tuvo consecuencias sociales y ecoldgicas
graves que afectaron desproporcionadamente a los pobres. Pero hasta aqui, los efectos de la
mundializacion no han sido abordados con firmeza en las estrategias de desarrollo sostenible. Es
particularmente urgente enfocar de manera nueva la dimensién internacional de las estrategias
nacionales y enfrentar la cuestion de resistir a estos choques. Serd muy importante involucrar en
esto al sector privado.

13 Desarrollo sostenible: unavision orientadora para abordar los desafios

3L El informe Brundtland de 1987 caracteriz6 el desarrollo sostenible como «desarrollo que
cubre las necesidades del presente sin poner en peligro la aptitud de las generaciones futuras a
cubrir sus propias necesidades». Lo esencial del concepto del desarrollo sostenible es la
conviccion gue los objetivos sociales, econémicos y medio ambientales deben ser, en € largo
plazo, complementarios e interdependientes en e proceso de desarrollo. En 1992, la Cumbre de
la Tierra, celebrada en Rio de Janeiro, establecié el desarrollo sostenible como una visién
orientadora para los esfuerzos de desarrollo tanto en los paises en vias de desarrollo como en los
paises industrializados, y parala cooperacién internacional en el desarrollo.

1.3.1 Integrar y compensar |os objetivos econdmicos, socialesy ambientales

32. El desarrollo sostenible no solo tiene que ver con el medio ambiente. Para lograrlo, se
necesitan cambios de politica en muchos sectores y coherencia entre ellos. Es preciso equilibrar
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estos objetivos de la sociedad (los denominados tres pilares del desarrollo sostenible),
integréndolos donde sea posible con politicas y précticas que se apoyan entre ellas y
compensandolos donde no 1o sea (Figural). Por eso, hay que tomar en cuenta el impacto de las
decisiones actuales sobre las opciones dejadas para las generaciones futuras. Sin embargo, €
concepto ha sido interpretado de manera estrecha, a menudo, como una cuestion ambiental
principalmente, que fuera de un peguefio grupo de la sociedad no tiene otras repercusiones. Asi,
por g emplo, a los ministerios y departamentos ambientales - casi siempre los mas débiles y los
menos influyentes en un gobierno - se les ha confiado a menudo la responsabilidad de los
principales temas del desarrollo sostenible, obstaculizando asi a necesario procedimiento de
integracion transversal (intersectorial) de politicas.

1.3.2 Desarrollar planteamientos reflgjando la situacion especifica de cada pais

33. La prioridad relativa otorgada a los tres pilares del desarrollo sostenible es distinta en
cada pais, sociedad, cultura y situacion, y varia con €l tiempo. Los enfoques del desarrollo
sostenible reflgjan asi la diversidad de los retos sociales, econdmicos y medioambientales
enfrentados por los paises en vias de desarrollo. Por lo tanto, mientras que € desarrollo
sostenible es un reto universal, la respuesta practica solo puede ser definida a nivel naciona y
local. Heaqgui e porqué hay interpretaciones divergentes de desarrollo sostenible que dimanan de
valores e intereses diferentes en diferentes sociedades. En Tailandia, por ggemplo, a desarrollo
sostenible se le define como desarrollo holistico que envuelve seis dimensiones - la economia, la
sociedad, €l medio ambiente, la politica, la tecnologia y €l saber - y el equilibrio mental y
espiritual. En Bolivia, se pone el énfasis en los aspectos politicos (buen gobierno, participacion)
ademés de laidentidad cultural y espiritual de varios pueblosindigenas.

1.3.3 Reconocer la importancia crucial del buen gobierno para lograr el desarrollo
sostenible

34. Ponerse de acuerdo sobre la manera de hacer frente a los desafios para |os paises necesita
un cierto pluralismo y espacio para la negociacion. La posibilidad de consenso sobre la manera
de abordar €l reto del desarrollo sostenible depende de factores tales como la paz y la seguridad,
los intereses econdmicos dominantes, los sistemas politicas, la ordenacion institucional y las
normas culturales. Por eso, llegar a desarrollo sostenible supone fundamental mente transformar
los sistemas de gubernacion.
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Figural. Los Sistemasde desarrollo sostenible.

Peace and Security (stability)

Economic

Cuitural
dimensions

Institutional/administrative
arrangements

[[[[[m Full integration
E Partial integration

Sustainable development will entail integration of objectives where possible;
and making trade-otffs between obfectives where integration is not possible.

Source: Dalal-Clayton er al. (1994)

El desarrollo sostenible supone la integracion de objetivos donde sea posible;
y hacer concesiones mutuas entre los objetivos alli donde la integracién no es posible.

Fuente: Dalal-Clayton y otros (1994)
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14 Por qué tenemos que abordar el desarrollo sostenible de modo estratégico
141 Lanecesidad de cambios estructurales

35. Lograr €l desarrollo sostenible requiere de cambios estructurales profundos y de nuevas
formas de trabajo en todas las éreas de |a vida econdmica, socia y politica.

36. Hay que promover el crecimiento econdmico favoreciendo a los pobres. También es
preciso reformar las politicas fiscales que tienen impacto negativo sobre los pobres o que causan
dafios ecolégicos. A mas largo plazo, los paises tienen que mantener al mismo nivel su activo
neto (incluso su capital natural, producido por el hombre y humano), si no pueden aumentarlo.
Deben por lo tanto garantizar que los precios del mercado reflegjen la totalidad de los costos, es
decir incluyendo los costos sociales y medioambientales, de la produccion 'y del consumo.

37. Es necesario hacer frente a las cuestiones de injusticia y desigualdad en el acceso a los
bienes y recursos. Puede ser preciso, por gjemplo, reformar las politicas de posesion de latierra,
de modo a facilitar el acceso de los grupos desfavorecidos y marginados. De la misma manera
vale la pena fortalecer e capital socia y las protecciones formales para poder soportar los
choques tanto externos como internos.

38. El desarrollo sostenible tiene importantes repercusiones paliticas, institucionales y de
capacidad. A nivel nacional y a nivel local requiere de instituciones intersectoriales y
participativas, con mecanismos integradores que atraigan a los gobiernos, a la sociedad civil y a
los actores del sector privado en el desarrollo de visiones compartidas, de planificacion y toma de
decisiones comunes. Sera también necesario que gobiernos, corporaciones y organizaciones de
cooperacion para € desarrollo sean mas abiertos y responsables por sus acciones. Hay que
alentar a la innovacion y la inversién en acciones que promuevan el desarrollo sostenible. De
manera mas general, la planificacion econémicay la formulacion de politicas tendran que hacerse
méas participativas, prudentes y transparentes, con plazos de mayor alcance que respeten los
intereses de las futuras generaciones.

1.4.2 Esdificil introducir cambios

39. El proceso de equilibrar objetivos sociales, econdmicos y ambientales envuelve muchas
dificultades técnicas y politicas y 1o mismo se puede decir de la consideracion del aspecto
intergeneracional del desarrollo sostenible. En general, sin embargo, en la mayoria de los paises
hay poca experiencia documentada de desenvolvimiento de tales mecanismos y no hay
metodol ogias ensayadas y probadas. En los paises en vias de desarrollo, €l aparato legisativo y
judicial es a menudo muy débil, mientras que necesita ser fuerte para lograr integrar y compensar
los objetivos de desarrollo sostenible.

40. Y a decimos que los distintos retos hay que abordarlos a niveles diferentes. Es preciso
hacer frente a ciertos desafios del desarrollo sostenible (cambio del clima, destruccion de la capa
de ozono) a nivel mundial; a otros (politicas econémicas, fiscales y comerciales, o cambios
legislativos) a nivel nacional; y a otros méas (cambios de la explotacién de recursos) a nivel local.
Hay que tomar en cuenta de maneraintegrada y coherente el impacto de |as decisiones tomadas a
diferentes niveles. Sus consecuencias, principalmente las implicaciones para los diferentes
sectores y grupos, deben ser analizadas.

41. A veces hay conflictos entre prioridades mundiales, nacionales y locales de desarrollo

sostenible, sobre todo a corto plazo, pero éstas también pueden ser complementarias. La
conservacion de la biodiversidad mundial, por ejemplo, requiere de la preservacion de habitats,
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mientras que la necesidad de alimentar a poblaciones crecientes presupone su conversion a la
agricultura.  Sin embargo, para asegurar la sostenibilidad a largo plazo, la preservacion de
habitats con miras a servicios de proteccion de ecosistemas tales como polinizacion de culturas,
control de inundaciones y purificacion del agua beneficia a la larga a la produccién agricola.
Ademas, mejorar la eficacia de la energia permite disminuir la polucion de la atmésferalocal, con
ventgjas correspondientes en e campo de la salud y reducciones de las emisiones de gases
invernaderos.

42. Es frecuente que el establecimiento o la puesta a contribucion de instituciones o procesos
para avanzar hacia el desarrollo sostenible (foros regulares de participacion, tiempo y esfuerzos
para meterse en el proceso, mecanismos permitiendo recoger informaciones y monitorear los
indicadores de desarrollo sostenible) suponga ciertos gastos. Aunque sean elevados |os costos a
corto plazo, sobre todo para los paises en vias de desarrollo y l0s grupos pobres, es probable que,
si no se hace nada, resultaran mucho mas importantes.

43. Es preciso tomar en cuenta todos estos problemas para dirigirse hacia el desarrollo
sostenible. No se puede abordarlos de manera ad hoc o poco sistemética. Un enfogue estratégico
esimprescindible.

1.4.3 Loquesignifica ser estratégico

44, Ser estratégico supone determinar objetivos e identificar modos de lograrlos. Implica
adoptar un enfoque que se base en clara evidencia, que posee una vision subyacente, que
establezca prioridades, metas y direccién, y que proponga las principales tacticas para lograrlas.
Desde e punto de vista del desarrollo sostenible, ser estratégico requiere de una comprension
integral del concepto y sus incidencias, pero ho hecesariamente un conjunto integral de acciones,
a menos en cualquier momento dado.

45, Un criterio estratégico para €l desarrollo sostenible implica nuevas maneras de pensar y
de trabajar para poder:

« Avanzar desde e planteamiento de formular y realizar un plan, unas ideas y unas soluciones
fijos hacia el de hacer funcionar un sistema adaptivo que mejore la gubernaci én para promover
la coherencia de las respuestas a los distintos desafios.

. Avanzar desde el punto de vista de que sblo € Estado es responsable de las orientaciones del
desarrollo hacia el de que laresponsabilidad reside en la sociedad entera.

» Avanzar desde las tomas de decision centralizadas y controladas hacia €l intercambio de
resultados y oportunidades, hacia la negociacion transparente, la cooperacion y la accién
concertada.

» Avanzar desde centrar la atencion en los rendimientos (v.gr. proyectosy leyes) hacia centrarla
en las consecuencias (v.gr. los impactos).

» Avanzar desde la planificacion sectorial haciala planificacion integrada.

« Avanzar desde una dependencia en la ayuda externa hacia un desarrollo cuya fuerzaimpulsora
y cuyo financiamiento sean internos.

« Avanzar hacia un proceso en que tengan cabida e monitoreo, €l aprendizage y el
perfeccionamiento.
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46. Tal nuevo enfoque ha de ayudar a los paises a que participen de manera més eficaz en los
asuntos internacionales, proporcionandoles la oportunidad para que estudien los adversos efectos
sociales y medioambientales de la mundializacion y cémo las naciones pudieran sacar beneficios
de sus ventgjas. Dicho enfoque debiera también hacer viable un didogo perfeccionado con
gobiernos extranjeros, corporaciones y ONGs para negociar nuevas maneras de favorecer y
apoyar a desarrollo sostenible.
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2. PRINCIPIOSDE LASESTRATEGIASDE DESARROLLO SOSTENIBLE

21 ¢Qué son las estrategias de desarrollo sostenible?

47. Si quieren hacer frente a los desafios del desarrollo sostenible presentados en la seccion
precedente, los procedimientos de planificacion estratégica tienen que hacerse mas efectivos,
eficaces, créibles y duraderos. Hay que evitar un enfoque estandar o rigido, ya que seria, en el
mejor de los casos, irrelevante y, en el peor de los casos, contraproducente. En vez de eso, hace
falta reestructurar los procesos, tramites institucionales y procedimientos actuales segun las
necesidades, |as prioridades y |0s recursos de cada pais.

48. Por |o tanto, una estrategia de desarrollo sostenible debe consistir en:

Un conjunto coordinado de procesos participativos y en continuo perfeccionamiento de
analisis, debates, fortalecimiento de la capacidad, planificacion e inversion, que se
proponen equilibrar los objetivos econdmicos, sociales y medioambientales de la
sociedad a corto y a largo plazo - con planteamientos que se apoyarhentre si cada vez que
sea posible y haciendo concesiones mutuas alli donde no es posible.

49, Las estrategias de desarrollo sostenible requieren de planteamientos sisteméticos (véase
Figura 2) y procesos iterativos de aprendizaje y accion. No tienen un discreto comienzo o fin. Es
poco frecuente que supongan lanzar proyectos de planificacion estratégica completamente nuevos
0 autébnomos.

50. Distintos procesos de planificacion estratégica pueden servir de punto de partida para una
estrategia de desarrollo sostenible. El etigueta que se les pone no tiene importancia. Lo que si
importa es respetar los principios fundamentales de la planificacion estratégica y disponer de un
conjunto coordinado de mecanismos y procesos que garantizen su cumplimiento. Se puede asi
hacer mas convergentes a las estrategias existentes, evitar repeticiones inltiles y confusiones,
como asimismo no agotar |a capacidad y |os recursos de |os paises en vias de desarrallo.

51 Una de las lecciones que dejaron los didlogos en los distintos paises, realizados dentro del
marco de la preparacion de esta guia, es que para llevar a la préactica una estrategia de desarrollo
sostenible se necesita, muy probablemente, mas bien mejorar los procesos existentes de
planificacion estratégica y coordinarlos que establecer nuevos procesos, |0 que no seria
aconsgjable. Los didogos nacionales identificaron varios mecanismos, acciones y procesos -
presentados en la figura3 y examinados en el capitulo 5 - capaces de reforzar la eficacia de las
estrategias de desarrollo de los paises. La manera de poner en practica a estos mecanismos y
procesos debe conformarse con un conjunto de principios fundamentales de planificacién
estratégica.

! Esta definicion reflgja el indicador OCDE/NU/Banco Mundial de estrategias de desarrollo
sostenible, propuesto en «Un mundo mejor paratodos - Progresos hacia las Metas de Desarrollo
Internacional». Tal indicador subrayalaimportancia de procesos eficaces (de planificaci6n estratégica).
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Figura 2. Razones fundamentales para abordar de modo sistemético las estrategias de
desarrollo sostenible
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2.2 Principios clave delas estrategias de desarrollo sostenible

52. La diversidad de situaciones y prioridades nacionales hace que los paises adoptan
diferentes planteamientos de planificacién estratégica.  Sin embargo, consultando con
representantes de los paises en vias de desarrollo, luego de los didlogos, y examinando la
experienciainternacional, incluso la de los talleres regionales de consultacion organizados por las
Naciones Unidas sobre €l desarrollo sostenible, es evidente que hay mucho que les es comun.
Los aspectos comunes sefidan un conjunto de principios que respaldan las estrategias de
desarrollo sostenible que funcionan bien. Estos principios, enumerados en € recuadro 2, tienen
relevancia universal y se pueden aplicar tanto en paises desarrollados como en paises en vias de
desarrollo. Los paises gozando de paz, sistemas democréticos, libertad de expresion e imperio de
laley estdn en mejores condiciones parallevarlos ala préctica.

Recuadro 2. Principios clave de las estrategias de desarr ollo sostenible

Estos son los principios a los cuales tienen que aspirar las estrategias. Todos son importantes,
pero no hay orden de prioridad. No representan una lista de control de criterios absolutos, pero
abarcan un conjunto de procesos y resultados deseables que dan también cabida a las diferencias
locales. Centrarse en la persona humana. Una estrategia eficaz requiere de un enfoque
centrado en la persona humana, que garantice efectos positivos a largo plazo para los grupos
desfavorecidos y marginados, tales como los pobres.

Procurar e consenso acerca de la vision de futuro. Los marcos de planificacion estratégica
tienen mayores posibilidades de éxito cuando proporcionan una vision de largo plazo, con un
calendario claro que es aceptado por todos los actores. Asimismo, tienen que incluir métodos
para hacer frente a las necesidades de corto y mediano plazo y a cambio. Es preciso asegurarse
del compromiso de todos los partidos politicos con la vision, de modo que un nuevo gobierno no
podra considerar a cierta estrategia como representando nada mas que las opiniones o politicas de
Su predecesor.

Ser exhaustivas e integradas. Las estrategias deben integrar, en lo posible, los objetivos
econdmicos, sociales y medioambientales. Sin embargo, cuando no es posible lograr la
integracion, se debe negociar concesiones mutuas. El proceso tiene que tomar en cuenta los
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derechos y las necesidades posibles de las generaciones futuras.

Tener hitos con prioridades presupuestarias claras. ES preciso integrar la estrategia en el
proceso presupuestario para que los planes dispongan de recursos financieros para realizar sus
objetivos y no representen solo listas de deseos. A la inversa, se debe fijar prioridades claras
formulando a los presupuestos. Los constrefiimientos que supone la falta de capacidad y tiempo
suficientes condicionan €l logro de los resultados esperados. Si bien es preciso tener hitos
ambiciosos, también hay que reconocer larealidad de dichos constrefiimientos.

Fundamentarse en andlisis detallado y fiable. Las prioridades deben tener como base un
riguroso andlisis de la situacion existente y de las tendencias y 10s riesgos previstos, que examina
los vinculos entre los retos locales, nacionales y mundiales. Hay que analizar también las
presiones exdgenas sobre |0s paises, como sean |os efectos de la mundializacion, o el impacto de
los cambios del clima. No es posible llevar a andlisis en la ausencia de informaciones creibles y
fiables sobre la evoluciéon de la situacién ambiental, social y econdmica, las presiones y las
respuestas, como asimismo su correlacion con los objetivos e indicadores estratégicos. Es preciso
hacer pleno uso de las informaciones existentes y de la capacidad local para € andlisis, como
asimismo reflgar las diferentes percepciones de los interesados.

Incorporar el monitoreo, el aprendizajey e perfeccionamiento. El monitoreo y la evaluacion
deben tener como base unos indicadores claros y formar parte de estrategias para dirigir procesos,
seguir los progresos, sacar y aprender lecciones, como asimismo sefidlar los cambios de
orientaci on necesarios.

Ser dirigidas por €l paisy pertenecerle. Muchas estrategias antiguas han tenido sus origenes en
presiones externas y las exigencias de los organismos de desarrollo. Es imprescindible que los
paisestomen lainiciativa: si no elaboran sus propias estrategias, éstas no serén duraderas.

Tener compromiso gubernativo de alto nivel e instituciones dirigentes influyentes. Un tal
compromiso - de largo plazo - es primordial para que se produzcan cambios de politica e
institucionales, que sean asignados los recursos financieros necesarios y que haya una clara
responsabilidad para su puesta en practica.

Fortalecer los procesosy estrategias existentes. En vez de concebirse como nuevo proceso de
planificacion, una estrategia de desarrollo sostenible debe fundamentarse en lo existente en el
pais, para que los diferentes marcos de planificacion y politicas sean convergentes,
complementares y coherentes entre si. Esto requiere de una buena gestién para asegurar la
coordinacion de los mecanismos y procesos, asi como identificar y solucionar conflictos
eventuales. En este Ultimo caso, la intervencién de un tercero independiente y neutral puede
volverse necesaria. Hay que clarificar desde € principio los papeles y responsabilidades de todos
los participantes clave en |0s procesos estratégicos como asimismo las relaciones entre ellos.

Asegurar la participacion verdadera. Gracias a la participacion amplia, se abre el debate para
dar cabida a nuevas ideas y fuentes de informacion, se ponen de relieve los temas clave, se
permite la expresion de problemas, necesidades y preferencias, se identifican las capacidades
necesarias para abordarlas, y se cree el consenso sobre las acciones que mejoraran la puesta en
préctica de la estrategia. Se debe involucrar a gobierno central (que asumird la direccion, creara
las incentivaciones y asignard los recursos financieros), pero también lanzar procesos en que
participardn mdltiples interesados: autoridades descentralizadas, sector privado, sociedad civil,
grupos marginalizados. Se requiere para eso buenos sistemas de comunicacion e informacion,
privilegiando latransparenciay el deber de rendir cuentas.

Vincular los niveles nacional y local. Las estrategias tienen que Ser procesos iterativos en
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ambas direcciones a nivel nacional y a nivel descentralizado, como asimismo entre estos niveles.
Los principales criterios y orientaciones estratégicas han de ser determinados a nivel central
(donde la politica econémica, fiscal y comercial, los cambios legislativos, los asuntos
internacionales y las relaciones exteriores, entre otras cosas, son responsabilidades clave), pero el
nivel descentralizado se encargaria de la planificacion detallada, la ejecucion y el monitoreo, con
adecuado traspaso de recursos y autoridad.

Desarrollar y fortalecer la capacidad existente. Es importante, a comienzo de un proceso
estratégico, evaluar la capacidad politica, institucional, humana, cientifica y financiera de los
participantes que vendran de los sectores del estado, del mercado y de la sociedad civil. Si no es
suficiente, habra que crear y fortalecerla dentro del marco del proceso estratégico. Una estrategia
tiene que optimizar las competencias y capacidades locales dentro y fuera del gobierno.

53. Gran parte de estos principios representan buenas précticas en el campo del desarrollo y
ya vienen aplicados a nivel de los proyectos. Sin embargo, ponerlos en practica dentro de los
procesos de planificacion estratégica y de elaboracion de politicas sigue siendo problemético.
Numerosos procesos antiguos de planificacion estratégica, tales como los PNAAs y ECNs, no
tuvieron impacto duradero en el sentido de llevar a un pais hacia el camino de un desarrollo méas
sostenible, ya que no fueron - y no buscaban ser- integrados en el sistema principal de
planificacion estratégica del pais. Por o tanto, gran parte de ellos se focalizaron en |os proyectos.

54, Con & compromiso internacional en favor de la eliminaciéon de la pobreza gracias al
desarrollo sostenible, se tiene una nueva oportunidad importante de avanzar hacia la integracion
de todos los componentes del desarrollo sostenible en el proceso de planificacion estratégica de
cada pais.

3. LA PRACTICA ACTUAL: LOSMARCOS DE PLANIFICACION EXISTENTES A
NIVEL NACIONAL

55. En la mayoria de los paises, existe un abanico de enfoques de planificacion estratégica,
antiguos y corrientes, a los niveles nacionales y descentralizados. Gran parte de €ellos han sido
concebidos, impulsados y fomentados desde el exterior. Son pocos los planteamientos que hayan
adoptado o tomado como base los sistemas, procesos y procedimientos funcionando en e pais
desde hace cierto tiempo. Ademas, son pocos los paises que hayan elaborado una estrategia
especifica o global para el desarrollo sostenible, calificandola especificamente como tal, pero en
la verdad no es necesario. Cuando se trata de mejorar la eficacia del marco de planificacion del
desarrollo sostenible, importa fundamentarse en lo existente, tomando como punto de partida los
procesos e iniciativas que ya se llevan a cabo en € pais. Este capitulo presenta los marcos de
planificacion existentes en distintos paises.

31 Estrategias a nivel nacional

56. Existe en la mayoria de los paises en desarrollo una tradicion fuerte - la de preparar
periddicamente unos planes nacionales de desarrollo, abarcando a menudo unos cinco afos.
Generamente, 10s ministerios competentes preparan capitulos sectoriales segin los consejos
dados por una comision nacional de planificacion u otro organismo coordinador equivalente.
Tales planes suelen plantear objetivos generales e incluir proyectos y actividades que vendran
financiados por los presupuestos ordinario y de desarrollo. Los imperativos econdmicos - y a
veces sociales - han predominado. Estos planes suelen ser vinculados al presupuesto anual o al
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prondstico de los gastos a plazo medio, es decir a los presupuestos trienales periodicamente
actualizados.

57. Antiguamente, el sector privado y la sociedad civil no se involucraron mucho en la
elaboracion o el seguimiento de tales planes, pero consta que, en varios paises como Tailandia
(véase Recuadro 7), la participacion de los interesados en estos procesos es cada vez mas
importante. Se utilizan también mas frecuentemente los mecanismos de filtracion ambiental
(aunque sea, generalmente, més bien para filtrar ciertos impactos indeseables, que para optimizar
las potencialidades ambiental es).

58. Junto con estos instrumentos de planificacion, los ministerios competentes preparan
planes y estrategias de inversion sectoriales (transporte, agricultura, salud, educacion, etc.).
Varios paises preparan también unas estrategias intersectoriales, por ejemplo para combatir el
VIH/SIDA o promover los derechos femeninos. Los planes de gestion de zonas costeras, como
asimismo el plan de accion respecto de las inundaciones en Bangladesh a principios de la década
de 1990, que condujo a la preparacion con métodos mas participativos del Plan Hidrolgico
Nacional, son gilemplos de estrategias intersectoriales relativos al medio ambiente. La mayor
parte de las estrategias medioambientales, tales como los planes de accién en materia de
biodiversidad o los planes nacionales de accién contra la desertizacién, son respuestas a los
Convenios de Rio. Los ministerios del medio ambiente suelen ser encargados de preparar tales
planes. De la misma manera, ya funcionan programas forestales nacionales que aplican las
propuestas de accién del Panel Internacional sobre |os Bosqgues.

59. Ante la Agenda 21, algunos gobiernos respondieron prestando renovada atencién - o
reforzando - a las estrategias de conservacion nacional (ECN), centradas principal mente en torno
a medio ambiente, y a los planes nacionales de accién ambiental (PNAA), que fueron
desarrollados en la década de 1980 y comienzos de la de 1990. Después, varios paises han
elaborado su Agenda 21 nacional, indicando como van a poner en aplicacion a la Agenda 21 a
nivel del pais. Son, en muchos casos, |os consej os nacionales de desarrollo sostenible (CNDSs),
foros participativos multi-actores, los que preparan estas estrategias. Existen en mas de 70 paises
(véase Recuadro 3). Su situacion varia segun las regiones (sus actividades son importantes en
América Latina, moderadas en Asia y limitadas en Africa), pero ali donde existen, los CNDSs
han desempefiado, en ciertos casos, un papel importante en la promocién del didlogo y de los
procesos decisorios participativos. Tienen la potencialidad de desempefiar un papel semejante
facilitando la elaboracion de estrategias de desarrollo sostenible, aunque tendran que ampliar su
enfoque esencialmente ambiental paratomar en cuenta alos actores socialesy econdémicos.

60. Son mas y mas numerosos |os paises que preparan su visién nacional del desarrollo
sostenible, a menudo con el apoyo del programa Capacidad 21 del PNUD. Se trata de reunir
distintos sectores de la sociedad, incluso los diferentes partidos politicos, para ponerse de acuerdo
sobre unos objetivos comunes de desarrollo. Ghana, Tanzaniay Tailandia, por g emplo, yatienen
preparadas sus visiones nacionales (véase Recuadro 6).

61. Muchos paises se han concentrado en estrategias para reducir |la pobreza: Tanzania
prepard, en 1996, su Plan de Accién de Alivio de la Pobreza; en Uganda, €l Plan de Accién de
Erradicacion de la Pobreza fue elaborado en 1997 y Zambia prepard, a finales de la década de
1990, una estrategia de reduccion de lapobreza. Los planes fueron de calidad variable, siendo los
mej ores unas estrategias verdaderamente intersectoriales para abordar |a pobreza, con prioridades
claramente presupuestadas, mientras otros fueron mas bien listas de proyectos de inversion en €l
sector social.

62. La Estructura de Desarrollo Integral (EDI) fue presentada por e Banco Mundia en
octubre de 1998 como concepto de planteamiento holistico del desarrollo. Fue propuesto en
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enero de 1999 llevar unas experiencias piloto en varios paises. LaEDI hade tener un enfoque del
desarrollo en su totalidad y uno de sus elementos clave es fomentar las visiones estratégicas a
largo plazo, abarcando, digamos, 15 o 20 afios. Intenta llegar a equilibrar la formulacion de
politicas destacando la interdependencia de todos los aspectos del desarrollo - social, estructural,
humano, gubernativo, ambiental, econdmico, financiero. Subraya la necesidad de alianzas entre
los gobiernos, las organizaciones de cooperacion para € desarrollo, la sociedad civil, € sector
privado y otros que se interesan a desarrollo. De especia importancia es el énfasis puesto en la
apropiacion nacional del proceso - €l pais mismo debe dirigir €l programa de desarrollo - las
organizaciones bilaterales y multilaterales de cooperacion para €l desarrollo definiendo cada una
el apoyo que dard al plan respectivo.

63. Dentro de este marco, €l Banco Mundia y € FMI lanzaron después, en septiembre 1999,
un proceso de Estrategias de Reduccién de la Pobreza para los paises de ingresos bgjos. Las
ponencias sobre dichas estrategias (ERPs), redactadas por los paises, presentan planes detallados
para conseguir reducciones duraderas de la pobreza y fueron, en un principio, condicion de
acceso a alivio de la deuda para los paises pobres muy endeudados (PPMES). Ahora se exige de
cada pais IDA que prepare una ERP(P) antes del 1° de julio de 2002. Las estrategias de
reduccion de la pobreza tienen como objetivos declarados «ser impul sadas por €l pais, elaboradas
de manera transparente con amplia participaciéon de los entes elegidos y de los interesados -
incluso la sociedad civil, las organizaciones clave de cooperacion para el desarrollo y los bancos
regionales de desarrollo; deben estar vinculadas estrechamente a los objetivos convenidos de
d&arrolla internacional, siendo estos principios clavados en la Estructura de Desarrollo
Integral»~ Las directrices relativas a las EDIs y ERPs preconizan explicitamente tomar como
base los procesos decisorios existentes. Los gobiernos que elaboran su ERP(P) y los socios
externos que les apoyan se han aprovechado de esto en muchos casos, pero en otros ha llevado
tiempo hacer entender las implicaciones de tal planteamiento.

Recuadro 3. Los Consej os Nacionales de Desarrollo Sostenible [CNDSs]

Aungue tengan los CNDSs unas formas y funciones muy variadas, es frecuente que tengan los
cometidos siguientes:

. Facilitar la participacion y la colaboracion de la sociedad civil y de los agentes econdémicos
con los gobiernos para el desarrollo sostenible.

= Ayudar los gobiernos en latoma de decisiones y laformulacién de politicas.

- Integrar las accionesy perspectivas econdmicas, socialesy ambientales.

. Examinar las consecuencias locales de acuerdos mundiales tales como Agenda2l y otras
convenciones internacional es rel acionadas con el desarrollo sostenible.

= Asegurar la participacion sistematica e informada de la sociedad civil en las deliberaciones de
las Naciones Unidas (ONU).

El Consgjo de laTierra (Earth Council) hafacilitado y apoyado, después de la creacién del primer
CNDS en las Filipinas en septiembre de 1992, el establecimiento y € fortalecimiento de los
CNDSs, sobre todo en los paises en desarrollo. El informe sobre los consgjos nacionales y €l
desarrollo sostenible, preparado por el Consgjo de la Tierra, da cuenta de los avances,
documentando las précticas que salieron bien y los problemas que se presentaron y evaluando €l
peso de la influencia de los CNDSs sobre las decisiones de politica en varios campos teméticos
clave.

Financiado por e PNUD-GEF (Fondo de proteccion del medio ambiente) un proyecto prototipo
estd en curso para elaborar metodologias permitiendo integrar las prioridades ambientales

Comunicado del Comité de Desarrollo, septiembre de 1999.
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mundiales en los planes de desarrollo sostenible. Participan a proyecto los CNDSs de Burkina
Faso, Costa Rica, Republica Dominicana, México, Filipinas y Uganda. El proyecto es
fundamentado en el concepto de «planificacion integrativa multi-actores de sostenibilidad»
(PIMS) - enfoque de la planificacion del desarrollo que tiene muchos elementos en coman, a lo
gue parece, con los principios de las estrategias de desarrollo sostenible, o seaque es:

« basado en la participacion y la accion populares

« Mmulti-actores, buscando armonizar los intereses diversos de |os actores

« flexibley adaptable

« promotor de coordinacién y fomenta tanto la integracion vertica y horizontal como la
atribucién de poder

« dindmico eiterativo

3.2 L as estrategias subnacionales

64. Existen en muchos paises sistemas de planificacion estratégica a nivel provincia y
municipal, tales como planes de accion ambiental en los distritos (Recuadro 4) y Agenda 2l
locales (Recuadro 5). Con la descentralizacion, los distritos y 1os municipios asumen cada vez
mas responsabilidades delegadas en lo que se refiere a desarrollo sostenible y se les exige
preparar y poner en practica sus estrategias y planes de desarrollo - contando cada vez mas con
procesos participativos, como en Bolivia. Sin embargo, es frecuente que sean ausentes o
insuficientes las competencias y los méodos necesarios para emprender la planificacion
participativa descentralizada y faltan fondos para la g ecucién de los planes. En muchos casos,
hay que transmitir tales planes a los niveles regional y nacional para que sean armonizados y
aprobados.

Recuadro 4. El proceso PAAD en Zimbabwe

El proceso PAAD (Plan de accion ambiental de los distritos) fue lanzado como experiencia piloto,
en 1995, a continuacion de la Estrategia de Conservacion Nacional. Es la seccion de recursos
nacionales (SRN) del Ministerio de Medio Ambiente y Turismo gue lo lleva a cabo.

Se pone como objetivo preparar planes de accion ambiental en todos los distritos rurales del pais.
La primera fase se focaliz6 en municipios particulares de ocho distritos piloto - incluyendo en
cada plan carteras presupuestadas para € desarrollo sostenible de los recursos naturales del
distrito, asi como una actividad gue seria llevada a cabo inmediatamente para resolver problemas
ambientales identificados por los vecinos en €l distrito.

Después de un examen critico en 1997, la iniciativa fue extendida en 1999, abarcando en la
segunda fase otros municipios en los distritos piloto y ocho distritos més - globalmente hay
procesos PAAD en dos distritos por provincia. Los PAADSs se concentran en alivio de la pobreza,
cuestiones socio-econdmicas y degradacion ambiental. En cada distrito, se llevan a cabo las
actividades siguientes, entre otras:

. Elaboracion de directrices sobre la metodol ogia participativa que se utilizara sisteméticamente
para involucrar a los vecinos en la identificaciéon de los problemas ambientales, €
establecimiento de las prioridades y €l lanzamiento de acciones.

= Recogida de datos ecol 6gicos, econdmicos e institucional es pertinentes en cada municipio.

. Examen de todos | os proyectos/programas ambiental es.

= Mobilizacion de aportaciones técnicas para elaborar |os planes.
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« Documentacién de instituciones y pericia Utiles, definiendo sus papeles en la gecucién del
plan.

« ldentificacion y disefio de proyectos/programas que formarén los elementos principales de
cada plan.

« Documentacidn de requisitos parala g ecucion de cada plan.

. Difusién de cada plan entre las instituciones y grupos, fomentando el consenso sobre su
idoneidad.

El programa global es supervisado por un comité de direccién de atos funcionarios. Unos
equipos provinciales de estrategia son encargados de formar |os equipos estratégicos a nivel de
los distritos, municipios y vecindades. En cada distrito, se encarga un equipo estratégico de
animar el proceso y dar cuenta a subcomité respectivo del Consegjo de Desarrollo del distrito
rural.

Es e municipio mas bien que la comunidad que constituye ahora € punto de partida - los
esfuerzos a aquel nivel fracasaron y se ha decidido cesar la formacién en el uso de métodos
participativos que se daba durante la primerafase. Se trata de unainiciativa piloto que todaviano
ha dgjado de ser experimental. Cumple con criterios relevantes y parece prometedora, pero debe
ser puesta a prueba a gran escala. Los gastos de tramitacion que supone la ampliacion de un
planteamiento tan extenso son considerables, sobre todo frente a la capacidad insuficiente de las
autoridades locales.

Recuadro 5. Agenda 21 L ocal

Las Agenda 21 locales permiten abordar gran parte de los puntos débiles o limitaciones de la
planificacion del desarrollo y de la gestion ambiental locales - han aumentado la buena
disposicion de los ciudadanos, de las organizaciones comunitarias y de las ONGs para
«comprometerse» con la planificacion y la gestién ambiental cada vez que éstas son organizadas
de tal manera que animan y apoyan su participacion. Las Agenda 2l locales ofrecen también
ciertas posibilidades de integrar las preocupaciones ambientales mundiales en los planes locales,
pero tienen dos limitaciones mayores:

- Su eficacia depende de la responsabilidad democrética, la transparencia y la eficacia de la
administracion local, aunque puedan a veces convertirse en medio de promover estas
cualidades.

. Hasta aqui han resultado deficientes, no atendiendo suficientemente los problemas
ambientales menos evidentes, tales como el traspaso de |os costes ambiental es a otras personas
y otros ecosistemas, tanto ahora como en el porvenir.

La elaboracién de Agenda 21 locales ha llevado a unas innovaciones considerables en las zonas
urbanas del mundo entero e incluso a iniciativas animando a las administraciones urbanas a que
compartan sus experiencias. Miles de centros urbanos comunican gue han elaborado Agenda 21
locales, entre las cuales muchas han producido resultados préacticos e impactos concretos, pero
otras se reducen a simples documentos que exponen los objetivos o planes de entes
gubernamentales y han sido elaborados casi sin consultacion - a veces no son mas que planes
convencionales con nuevo nombre. En otros casos, las Agenda 21 han sido preparadas de modo
muy participativo y presentan objetivos bien formulados, pero fracasan debido a la capacidad
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limitada de | as autoridades municipal es para trabajar en alianza con otros grupos.

Varias evaluaciones de Agenda 21 local es se encuentran en www.iclei.org. Indican que el desafio
més importante respecto de la eficacia ha sido la armonizacion de las reglas y normas nacionales
y locales. Si no tienen respaldo dentro de los sistemas politico y normativo nacionales, las
acciones y reglas locales no pueden ser eficaces. El establecimiento de una asociacion nacional
de autoridades | ocal es permite tener voz colectivay ejercer ciertainfluencia.

3.3 Lasestrategias a escala local

65. En los paises en vias de desarrollo, existe una larga experiencia de planificacion en las
aldeas, que es readlizada de modo cada vez més frecuentemente estratégico, participativo y
transparente. En Tanzania, € programa HIMA (Hifadhi Mazingira - conservar e medio
ambiente) y e programa Tanzakesho (Tanzania mafiana) ayudan alos municipios (que agrupan 3-
5 aldeas) para que preparen planes, identificando los problemas principales, las soluciones y las
fuentes de recursos. En Nepal, dentro del marco del Programa de Desarrollo Comunitario
Sostenible, las organizaciones de base (CBOs) reciben formacién para preparar planes
comunitarios reflejando las prioridades econémicas, sociales y ambientales comunes.

66. Varias estrategias locales vienen elaboradas por mecanismos mas bien ignorados por €
gobierno central, pero que podrian ser importantes pilares locales de una estrategia de desarrollo
sostenible y del sistema de coordinacion que la apoyara. Algunos son foros tradicionales en
donde las comunidades y grupos locales expresan sus preocupaciones y se ponen de acuerdo
sobre acciones encaminados a crear sociedades sostenibles culturalmente aceptables, como es €
caso del sistema khotla tradicional de reuniones en las aldeas de Botswanay las reuniones hui de
los maoris en Nueva Zelanda.

67. Es frecuente ver a las ONGs mobhilizar fuerzas locales para asociar €l desarrollo socio-
econdémico ala conservacion del medio ambiente ala base. Por gemplo, en el norte de Pakistan,
el programa de apoyo rural del Aga Khan es actualmente la institucion mas importante apoyando
a desarrollo rural. En Bangladesh, unas ONGs colaborando con el Ministerio de la Pesca han
manejado con éxito ciertos ecosistemas pantanosos. Los grupos de usuarios pueden también
desempefiar un papel importante. Por ejemplo, en Nepal, durante los Ultimos cuarenta afos,
alrededor de 9.000 grupos de usuarios forestales han sido encargados por € gobierno de la
gestién sostenible de parcelas de los bosques nacionales y desempefian un papel importante en €l
desarrollo sostenible de pueblos remotos.

34 Convergenciay lazos entr e estr ategias nacionales, subnacionalesy locales

68. Las EDIs, ERPs, visiones nacionales e iniciativas de planificaciéon local abarcan gran
parte de |os principios enumerados en el recuadro 2. Ademas, revelan la posible convergencia de
tales planteamientos con e concepto de una estrategia de desarrollo sostenible.

69. Es frecuente que haya varias iniciativas en curso en un solo pais. Por lo tanto, es de
importancia crucial asegurar una mayor convergencia de los principios de planificacién
estratégica, asi como mayores complementariedad y coherencia entre |as estrategias nacionales, y
establ ecer lazos adecuados entre la planificacion nacional y local.
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4, LAS LECCIONES QUE DEJA LA APLICACION DE LAS ESTRATEGIAS
NACIONALESEXISTENTES

41 Introduccién

En este capitulo pasamos en revista la experiencia préctica de la planificacion estratégica,
sefialando ciertas caracteristicas comunes de |os planteamientos que salen bien. Esto nos permite
confirmar que los principios esbozados en € recuadro 2 constituyen una buena base para lograr
los objetivos cuando se los pone en aplicacion. Hay que hacer frente a varios desafios, incluso el
de dearse de planteamientos que parten de la cumbre y del énfasis puesto en productos.
También es preciso institucionalizar la idea de un proceso incluyendo la ordenacion de la puesta
en précticay el aprendizaje iterativo.

4.2 Establecimiento de una vision a largo plazo, fijacion de prioridades y logro de la
integracion

421 Lavision defuturo

71. Los sistemas de planificacion estratégica tienen mayores probabilidades de éxito cuando
integran una vision a largo plazo del desarrollo sostenible con objetivos transparentes, cuando
incluyen prioridades claras aprobadas por los interesados. Una vision debe dimanar de
aspiraciones nacionales y subnacionales, tomando en cuenta las de grupos sociamente
marginalizados, y debe reflgar las realidades regionales e internacionales. Hay que tener
presente que las fronteras de los estados modernos a veces atraviesan poblaciones culturalmente
distintas que tienen tradiciones diferentes y viven en entornos particulares (p. . comunidades
indigenas habitantes de los bosgques). La mayoria de las estrategias existentes, no obstante, han
sido elaboradas como respuesta inmediata a problemas actuales (e incluso antiguos), como
asimismo a las preocupaciones globales o de las organizaciones de desarrollo mas bien que los
intereses nacionales. Son pocas las estrategias preparadas como medio de trazar e rumbo
permitiendo a pais alcanzar una vision de un futuro sostenible - digamos para la proxima
generacion (véase Recuadro 6). Sin embargo, cualquier vision & més largo plazo tiene que
abarcar medidas més inmediatas. Mientras se operacionalizan las estrategias de reduccion de la
pobreza en una serie de plazos mas cortos, se van ainspirar en una vision més duradera tomando
como base alos criterios de la Estructura de Desarrollo Integral.

Recuadro 6. Lasvisiones nacionales

Ghana-Vision 2020 es un marco normativo orientado a crecimiento rapido y a desarrollo
sostenible en Ghana: da la orientacion estratégica del desarrollo nacional paralos 25 afios desde
1996 hasta 2020. Tiene por objetivo principa transformar el pais, en e espacio de una
generacion, de pais pobre de ingresos bajos en pais prospero de ingresos medios. Esta previsto
alcanzar los objetivos de Ghana-Vision 2020 gracias a una serie de planes de desarrollo a
mediano plazo situados dentro del marco ordinario de planificacion participativa y
descentralizada, exigiendo lafijacion de prioridades a nivel de distrito. Ghana-Visién 2020 es €l
producto de un proceso de consulta amplia y esfuerzos colaborativos que ha durado unos cuatro
anos, con la participacion de muchos representantes de grupos y personajes de las universidades,
del sector publico, del sector privado y de la sociedad civil, coordinados por la Comision
Nacional de Planificacion del Desarrollo.

La visién 2025 de Tanzania fija hitos para conseguir una nacién caracterizada por una gran
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calidad de vida para todos los ciudadanos; la paz, la estabilidad y la unidad; e buen gobierno, una
sociedad bien educada y de aprendizgje; y una economia diversificada capaz de lograr €l
crecimiento sostenible y unas ventajas para todos. La puesta en préctica y la realizacion de los
objetivos deben pasar por estrategias a corto y mediano plazo tales como |la Estrategia Nacional
de Erradicacién de la Pobreza, la Estrategia de Reduccion de la Pobrezay el Plan a medio plazo.

La vision nacional de Tailandia fue elaborada luego de un proceso participativo, durando 18
meses e involucrando a 50.000 personas, de preparacion del Noveno Plan de Desarrollo
Econdmico y Social. Un esbozo de vision, fruto del primer turno de consultas en el Foro Popular
sobre las prioridades del desarrollo, fue sometido a investigaciones y andisis de sus puntos
fuertes y débiles internos, como asimismo de las oportunidades y los puntos fuertes externos. El
Foro Popular modificd un nuevo borrador, se afladieron elementos operacionales relacionados
con mejorasinstitucionales y fue ultimadalavision.

4.2.2 Laintegracion y los elementos de compensacion

72. La experiencia muestra que las estrategias marchan mejor cuando se las elabora tomando
en cuenta de manera exhaustiva e integrada las cuestiones econdémicas, sociaes, ambientales e
institucionales. Sin embargo, en la mayoria de las antiguas estrategias, tal integracion ha sido
deficiente. Por gjemplo, se ha tratado frecuentemente al medio ambiente como si fuera un sector
y ala pobreza como si fuera cuestion de politica social, en vez de abordarlos a los dos de modo
transversal y multi-disciplinario. La EDI y las ERPs recientes han intentado remediar este
problema. La EDI propone una integracion més completa de las cuestiones sociales y
ambientales, mientras las ERPs adoptan también un enfoque mas holistico, abordando
explicitamente las cuestiones de politica social. Ademas, se esfuerzan por integrar en €l proceso
alas cuestiones ambiental es.

73. Las antiguas estrategias no han abordado de manera eficaz los elementos de
compensacion (0 concesiones mutuas), porque los métodos todavia son mal elaborados y faltan
las competencias y/o la voluntad politica necesarias. En el mejor de los casos, esto ha resultado
en «listas de compras» de ideas y propuestas de proyecto que no han gjercido influencia directa
sobre lainversién, gubernamental o del sector privado, a cualquier nivel. Excepcion notable es el
caso de Ghana donde una proporcion del presupuesto nacional viene asignada a Fondo Comun de
las Asambleas de Distrito y desembolsada para que los distritos pongan en practica sus propios
planes de desarrollo elaborados conforme a programa Ghana-Vision 2020 (véase Recuadro 13).

4.3 Apropiacion/pertenencia de las estrategias

74. En muchos paises, la falta de apropiacion de las estrategias plantea una gran dificultad.
Esto puede tener varias explicaciones. direccion gubernamental floja, apremio del tiempo,
necesidad de cumplir con obligaciones externas, organizaciones de desarrollo que quieren seguir
Sus propios procesos Y 1os proyectos que van identificados con ellas, falta de transparencia 'y de
responsabilidad democratica, capacidades limitadas para involucrarse en €l proceso. Se considera
gue la mayor parte de los sistemas de planificacion estratégica pertenece exclusivamente al
gobierno, o que éstos sirven para justificar intervenciones externas. Apenas existe la nocion de
compromiso de parte de los actores del sector privado o de la sociedad civil. En ciertos casos,
desencantados con los procesos nacionales, |os interesados han preparado sus propias estrategias
en paralelo (véase Recuadro 7).
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Recuadro 7. Una estrategia alter nativa formulada por la sociedad civil en Tailandia

En Tailandia, el Consgjo Nacional de Desarrollo Econdmico y Social (CNDES) invitdé a
centenares de ONGs y de CBOs, junto con miles de personas de todas las condiciones
profesionales y sociales, a que participaran en la formulacion del Octavo Plan Nacional de
Desarrollo Econdmico y Social, expresando sus preocupaciones y aportando sus contribuciones.
El proceso tuvo un gran éxito y muchas ONGs empezaron a sentirse duefios del plan. Sin
embargo, gran parte de los temas que plantearon no fueron incluidos en la sintesis. El plan
menciond a desarrollo sostenible, pero s6lo de modo impreciso, mezclandolo con un gran
abanico de otras ideologias. Como consecuencia, agunas ONGs, sobre todo la Red ONG
Nacional, junto con varias organizaciones populares, se negaron en |o sucesivo a participar en la
formulacién del Noveno Plan y lanzaron como alternativa su propio Programa Nacional para los
Tailandeses Libres. Este programa, que abarcd temas en 16 areas clave (politica, agricultura,
recursos marinos y pesqueras, SIDA, educacion, etc.), no se refirio especificamente a desarrollo
sostenible, pero los temas en su conjunto si que abordaron el concepto.

Al mismo tiempo, una red diferente de ONGs y muchas CBOs continuaron trabajando con €
CNDES para redactar el Noveno Plan. Quisieron remediar los problemas anteriores subrayando
la necesidad de preparar planes locales/comunitarios en paralelo, como complemento del plan
nacional. Plantearon temas tales como la descentralizacion y los derechos de las comunidades.

75. Muchos sistemas nacionales de planificacion estdn impulsados desde el exterior en
consecuencia de la condicionalidad y del apremio del tiempo. Por lo tanto, se considera que
pertenecen a las organizaciones de desarrollo. Esto puede originar una coordinacién insuficiente
de los distintos sistemas y una tendencia a dejar las responsabilidades para una institucién
gubernamental particular. Se trata a menudo del Ministerio del Medio Ambiente, cuando se
resaltan los problemas ambientales y los recursos nacionales, o del Ministerio de Economia y
Hacienda cuando es cuestion de apoyo presupuestario. Esto puede dar por resultado una falta de
coherencia de las politicas y algjar a otros actores aungue tengan intereses legitimos o sean
capaces de traer contribuciones importantes. Para mejorar la apropiaciéon nacional, es decir para
gue el pais se sienta duefio del proceso, es imprescindible fundamentarse en estrategias que ya
existen y asegurar, por € monitoreo y la evaluacion, € desarrollo y € perfeccionamiento
continuos de tales estrategias.

4.4 Compromiso alargo plazo
441 Laimportancia del compromiso politico de alto nivel

76. Siendo el compromiso politico de ato nivel un requisito indispensable para una estrategia
eficaz, los cambios de politica e institucionales no se producen si es ausente. En algunos casos, €l
jefe de estado o el primer ministro manda la elaboracion de estrategias. La estrategia de
conservacion nacional zambiana y Vision-2020 en Ghana, por ejemplo, fueron ideas de los
presidentes respectivos. Ademés, es preciso que tal compromiso sea a largo plazo y debe, por lo
tanto, involucrar a otros interesados futuros, tales como los distintos partidos politicos y las
jovenes generaciones de comentaristas y personas que toman las decisiones. De no ser asi, hay
peligro de que un nuevo gobierno vaya a considerar cierta estrategia como reflejo de las opiniones
y politicas de su predecesor y, por eso, hacerle caso omiso 0 hasta iniciar un nuevo proceso
estratégico més conforme con su propio pensamiento (véase Recuadro 8).
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Recuadro 8. Supervivencia de estrategia mientras cambia el gobierno

En Pakistan, la Estrategia de Conservacion Nacional fue preparada por un proceso participativo
muy elaborado abarcando seis afios, se hizo apoyar por la mayoria de los miembros (de alto nivel)
del Gobierno, los partidos politicos, las ONGsy la sociedad civil, siendo aprobada por el Consejo
de Ministros en 1992. A pesar de las agitaciones politicas y de los cambios de gobierno, la ECN
se queda todavia con gran reconocimiento y apoyo; sigue siendo puesta en aplicacion. Ghana-
Vision 2020, iniciativa del Presidente y del partido en el poder, se ha transformado en politica
directora del desarrollo nacional, aceptada tanto por el Gobierno como por los interesados. Hay
sefiales de que e nuevo Gobierno, elegido en diciembre de 2000, continuard construyendo la
vision.

442 Lanecesidad de un ente coordinador central

77. Para asegurarse del compromiso del gobierno entero, es mejor encargar la Presidencia o
un ministerio con autoridad central - Ministerio de Hacienda o de Planificacién Econdmica, p. §.
- de la coordinacion del proceso estratégico. De este modo, |la estrategia se presenta como
iniciativa seria y dominante del gobierno y sus lazos con las politicas y los procedimientos
importantes se consolidan. Tal enfoque ayuda a superar las rivalidades e inerciainstitucionales.

443 Lanecesidad deinvolucrar a todos|os ministerios

78. Antiguamente, era corriente ver cierto ministerio iniciar e debate sobre una estrategia.
En la mayoria de los casos, tal ministerio no entabl discusiones serias con otros ministerios para
conseguir un apoyo dentro del gobierno y rara vez present6 el asunto al consejo de ministros para
ganarse un compromiso politico mas amplio en la etapa inicial. Consta que, cuando la
responsabilidad principal de una estrategia queda con un ministerio particular (sobre todo s éste
controla el proceso y el presupuesto), se crealaimpresion de que tal estrategia es un proyecto de
dicho ministerio 0 un asunto sectorial. Esto da por resultado €l involucramiento y la cooperacion
limitados de |os otros ministerios.

79. En todos los paises, las grandes decisiones en lo tocante a desarrollo las toman
generalmente los ministerios encargados de las finanzas y de la planificacion econémica junto
con los bancos y las corporaciones mayormente interesados. Hasta ahora, |a responsabilidad del
desarrollo sostenible ha sido atribuida, por regla general, a ministerio del medio ambiente, que
gerce una influencia limitada dentro del gobierno. Por lo tanto, los otros sectores no se han
interesado al tema. En e mejor de los casos, esto ha conducido ala creacién de una comunidad o
unared tratando exclusivamente de la politicaambiental. En el peor de los casos, hace mas dificil
avanzar hacia el desarrollo sostenible debido alafalta de integracion en otros sectores.

80. La participacion verdadera en las estrategias de los actores financieros y econémicos
clave no podra conseguirse si ho hay compromiso de alto nivel y si no se pone a su disposicion
los andlisis econdmicos y de riesgo pertinentes. En algunos paises, ha sido posible aportar
mejoras regulares vinculando las estrategias a los procesos presupuestarios (véase Recuadro 9).

Recuadro 9. Vinculando estrategias a procesos presupuestarios

El ciclo anual de preparacion de presupuestos y planificacion, en Nueva Zelanda, incluye unafase
estratégica de fijacion de las prioridades del gobierno a corto, mediano y largo plazo. Los jefes
€ ecutivos de los departamentos gubernativos interesados por € medio ambiente deben tomar en
consideracion, en su planificacion anual, |os objetivos de |a estrategia nacional Medio Ambiente
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2020 que guardan relacion con sus responsabilidades. El Plan Verde canadiense (1990-96) fue
vinculado al proceso presupuestario federal y fueron incorporados metas y calendarios como
mecani smos para rendir cuentas a publico.

4.4.4 Esmuyimportante el compromiso del sector privado y de la sociedad civil

81. Importa asegurarse del compromiso del sector privado y de la sociedad civil. Los
movimientos informales (grupos de ciudadanos, redes profesionales, etc.) pueden ayudar a
conseguir respaldo y compromiso politicos, como asimismo coherencia entre las posiciones y
politicas de los interesados. Muchas organizaciones de ambito comunitario y de la sociedad civil
estdn mas conscientes que los ministerios competentes de los problemas causados por las
decisiones del gobierno central. En Tailandia, por gemplo, varias organizaciones se han
convertido en protectores del medio ambiente que se comprometen a controlar la conformidad de
los proyectos nuevos y existentes con las reglas y normas. Esto ha desembocado en el
perfeccionamiento de los estudios de factibilidad y de impacto, unas audiencias publicas y la
anulacion de ciertos proyectos con impactos negativos.

82. Frente a reto de la mundializacion, el sector privado examina el papel que puede
desempefiar para favorecer € desarrollo sostenible, a través del Consgjo Mundial de Empresas
para el Desarrollo Sostenible y de iniciativas tales como el nuevo Pacto Global ONU - Sector
Privado sobre la préctica empresarial responsable. Hemos visto durante los Ultimos afios un
cierto compromiso del sector privado en algunos paises con los procesos de planificacion
estratégica, pero hay pocos ejemplos de involucramiento del sector privado internacional. Dado
gue los flujos financieros hacia los paises en vias de desarrollo en la forma de inversiones
extranjeras ya eclipsan la ayuda publica para el desarrollo, he aqui un desafio que se debe
enfrentar luego de la elaboracién y la puesta en préctica de estrategias de desarrollo sostenible.

83. Es la correspondencia de una estrategia con las motivaciones de los actores del sector
privado y de la sociedad civil, junto con los incentivos que se les propone para meterse en el
proceso estratégico, que determina el nivel de compromiso y participacion. Por lo tanto, a
disefiar un proceso estratégico, hay que proceder al andlisis de los interesados en la fase inicial
(véase Recuadro 10), para sacar informaciones importantes sobre sus motivaciones e intereses,
los medios que utilizan para proteger sus intereses, las presiones sobre ellos para que cambien y
lo que dificultalos cambios.

84. El involucramiento del sector privado produce mejores resultados cuando el proceso
estratégico admite una mezcla equilibrada de instrumentos voluntarios y de mercado con
instrumentos reguladores y fiscales. El sector privado obra en un entorno competitivo, por 1o que
es imprescindible crear un entorno en que la concurrencia no sélo se refiere a productos y
servicios mas baratos sino se interesa también a mejoramiento de las condiciones sociales,
econdmicas y ambientales. S se quiere involucrar a los actores del sector privado, es preciso
[levar un didogo con ellos para poder comprender lo que les impulsa a innovar e invertir, asi
como los factores susceptibles de dar lugar a megjores métodos de trabajo. En Pakistan, desde
1996, la Federacion de Camaras de Comercio e Industria va apoyando un programa de auditorias
de una serie de instalaciones industriales con miras a determinar como pueden conformarse con
las Normas Nacionales de Calidad Ambiental (NNCAS) - encaminadas a promover el control
eficaz de la polucién - y llevar a la préctica las recomendaciones de la Estrategia Nacional de
Conservacion.  Los constrefiimientos y las oportunidades identificados permitieron a las
industrias negociar con la Agencia de Proteccion del Medio Ambiente, en 1999, unas NNCAs
modificadas y mas al canzables.
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85. Los planteamientos involucrando a los muiltiples interesados conducen a generar criterios
y normas de sostenibilidad para los distintos sectores comerciales - que después podran aplicarse
al abanico de instrumentos arriba citados. Iguamente, la participacion de la sociedad civil
supone estar abierto alas preocupaciones vitales y éticas de los distintos grupos. Hay que disefiar
el proceso estratégico de tal modo que da cabida ala diversidad de opiniones e ideas que éste vaa
suscitar, pues asi se mantiene el compromiso. Examinamos a continuacién la importancia de la
participacion ampliay eficaz en todo el proceso.

45 Garantizar una participacion eficaz

86. Se requiere de una amplia participacion en la planificacion estratégica para garantizar el
compromiso, como ya decimos més arriba, y para integrar las informaciones clave en el proceso
de planificacion. Sin embargo, la participacion muy extensiva, ademas de ser imposible, no es
necesariamente deseable - seria demasiado costosa. Hay varios sectores, grupos y niveles que
podrian y deberian participar. Su buena disposicién es funcion de su convencimiento de que sus
opiniones van a ser tomadas en consideracion y de sus posibilidades de comprometerse (para
prepararse y asistir a las reuniones, se necesitan tiempo y dinero). Son importantes |os temas de
representatividad, muestreo y grados apropiados de participacion. Hay que encontrar el equilibrio
entre involucrar a abanico méas amplio posible de participantes para forjar un consenso durable y
evitar de sobrecargar las capacidades de animacion y gestién de los dirigentes del proceso
estratégico. Cuanto mas desarrollados y representativos son |os mecanismos existentes de
participacion, tanto més rentables serdn. En caso de capacidad administrativa insuficiente y
mecanismos de participacion poco desarrollados, es posible limitar en un principio € nimero de
participantes - que se debe sin embargo aumentar conforme con la elaboracion y la repeticion de
tareas estratégicas espcificas.

Recuadro 10. Requisitos para la participacion eficaz en las estrategias

Los requisitos serén funcion tanto de la esfera de accion y los objetivos de | as estrategias como de
los participantes probables, sin olvidar el contexto socio-politico. Por regla general, se requiere
de:

. Mmétodos participativos adaptados para estimar las necesidades y posibilidades, |levar
didlogos, clasificar soluciones [¢prioridades?], crear alianzas, resolver conflictos y lograr
soluciones.

= Uun buen conocimiento de todos los gue tienen interés legitimo en la estrategia, asi como un
planteamiento bien considerado y concreto para involucrar a los mas vulnerables y
marginados.

. catalizadores de la participacion, como sean ONGs y autoridades locales, para arrancar la
participacion y establecer vincul os entre las decisiones que deben ser tomadas a nivel central y
las que se adaptan més bien a niveles locales.

. actividadesy actos especificos que seran € foco de la participacion.
= un planteamiento por fases, es decir comenzar modestamente, fundamentandose en los
sistemas participativos existentes, ampliar y, en lo sucesivo, intensificar y focalizar la

participacion con cadaiteracién de los procesos.

= recursos, competencias y tiempo suficientes: la participacion eficaz suele empezar despacio y
necesitainversionesiniciales; con € tiempo se hace més rentable.
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Cuando existen entornos de aprendizaje (politicas, leyes e instituciones que fomentan, apoyan,
manejan y compensan la participacion en el proceso de planificacién/desarrollo - incluso grupos
creados especialmente cuando no hay instituciones adecuadas - y que permiten a los participantes
y profesionales experimentar planteamientos), es mas facil cumplir con estos requisitos.

87. Cuando son buenas las relaciones entre el gobierno y la sociedad civil, buenas son las
condiciones para estrategias de desarrollo sostenible.  Vae también lo contrario. Es
imprescindible fortalecer las interacciones entre grupos gubernativos y no gubernativos. Ademas,
luchando por la sostenibilidad, cabe consolidar las instituciones democraticas de un pais, asi
como el papel delos entes elegidos, sobre todo las asambleas parlamentarias.

88. La participacion de todos los interesados debe estar asegurada a lo largo del proceso
estratégico, es decir en la definicion de objetivos, el andlisis de problemas, la puesta en aplicacion
de los programas y €l aprendizaje empirico. Aungue sea bien establecido tal criterio en teoriay
en la retorica, consta de la experiencia de los sistemas nacionales de planificacion estratégica
existentes que la préctica se queda atrés. La mayoria de las estrategias nacionales siguen
formuladas sobre todo desde la cumbre (véase Recuadro 11) o tienen problemas en lo tocante ala
participacion. A pesar de estos obstacul os, hay muestras de progreso en varios paises, como sean
las asociaciones 0 redes de muitiples interesados (véase Recuadro 17) y los esfuerzos para
involucrar grupos particulares (véase Recuadro 12).

Recuadro 11. Por quélas estrategias existentes siguen mayor itariamente for muladas desde
lacumbre

Cuando decimos de una estrategia que es «formulada desde |la cumbre» o «descendente», es que
ha sido concebida por una autoridad (generalmente gubernamental) y elaborada por € personal
profesional, sin involucrar, o con su participacion limitada, a los que podrian legitimamente ser
interesados o ser afectados por sus resultados (los actores o «interesados»). Supone también que
los hitos y enfoques vendran determinados por esta autoridad - pero que éstos no van a
corresponder necesariamente con las prioridades de los interesados. Ademaés, en la mayoria de
los casos, se encarga a dichas autoridades de poner la estrategia en practica. Tales enfoques
«descendentes» no se limitan a los gobiernos nacionales sino se encuentran también a niveles
descentralizados. Los enfoques «ascendentes» o «partiendo de la base» hacen todo lo contrario,
buscando |a participacion activa de los interesados que a menudo los han puesto en marcha. Las
estrategias formul adas desde la cumbre persisten por distintas razones:

= En muchos casos, |as estrategias surgen como ideas de | as organizaciones de cooperacion para
e desarrollo, a quienes se pide cada vez mas cuentas sobre |0s aspectos de sostenibilidad de
sus intervenciones; es mas facil para ellas emplear sus propias estructuras en lugar de pasar
por las estructuras locales y respaldarlas.

. Otras estrategias resultan de acuerdos internacionales (convenios, p. €.) y dan generalmente
por supuesto que losintereses de |os actores mundial es son preeminentes.

. Apenas tienen capacidad |os gobiernos, el sector privado o la sociedad civil para expresar sus
intereses, forjar alianzas, transigir, aceptar perspectivas distintas, formular y realizar objetivos
y estrategias alargo plazo, o para manejar procesos participativosy pluralistas.

. Los funcionarios y los que tienen la autoridad (frecuentemente los de rango medio) se
comportan como s saben mejor y consideran que tomar en cuenta planteamientos partiendo de
|la base amenaza su prestigio y su poder.
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« Los mecanismos y metodologias de organizacion de la participacion adecuada a diferentes
niveles y en diferentes fases del ciclo de planificacién, si bien existen, no estan claros para los
gue generalmente estén involucrados, o los costes de tramitacion y e tiempo requerido son
EXCesIVOos.

. Esdificil lograr la participacion efectiva (los pobres, por jemplo, se ven obligados a subrayar
sus prioridades inmediatas y, ademés, carecen de recursos, capacidad y poder para
comprometerse con decisiones alargo plazo).

« También esdificil asegurar el compromiso durable y la participacién efectiva de los que estan
fuera del @mbito gubernamental cuando consta que su involucramiento en los antiguos
procesos participativos ha sido mayormente cosmético y que no se ha tenido cuenta de sus
opiniones.

Es importante recalcar que los enfoques descendentes no siempre son sindénimos de fracaso, ni
tienen éxito todos |os enfoques que parten de la base.

Recuadro 12. Participacion de un amplio abanico deinteresados en las estrategias

El projet de société (proyecto de sociedad) en Canada representa uno de |0s procesos estratégicos
mas participativos que se hayan llevado. Se trataba de una alianza de multiples interesados -
gobierno, comunidades indigenas, empresas y organizaciones benéficas - que funciond
colaborando y creando € consenso. Unos representantes de méas de 100 capas de la sociedad
candadiense tomaron parte en las asambleas nacionales de interesados. Las concesiones mutuasy
las soluciones de los problemas fueron conseguidas gracias al uso de unas tablas de opciones
innovadores, presentando necesidades humanas fundamentales como sean €l aire, € aguay la
comida. Mientras no fue posible lograr el consenso de todos los grupos de interés sobre la
orientacion del desarrollo sostenible en Canad, €l proyecto si llegd a conciliar varias posiciones
opuestas.

La ley neozelandesa sobre la gestién de recursos (LGR), de 1991, fue un acto legidativo de
reforma muy importante orientado a remediar las graves desigualdades de funcionamiento de la
gestién ambiental en los diferentes sectores, armonizar la planificacion y la toma de decisiones
nacionales, abordar la plétora de leyes refiriéndose a los recursos naturales y fijar un objetivo
Unico, v.gr. la gestion sostenible de los recursos naturales y fisicos. Preparando laLey, se hizo un
esfuerzo masivo para involucrar a publico gracias a reuniones publicas, congresos, programas de
radio o TV en los que €l puablico pudo participar gratis por teléfono, propuestas por escrito, €etc.
Todas las ponencias presentadas al Gobierno respecto de la LGR destacaron los puntos en que
habia concordancia o divergencia entre las opiniones de los interesados y las propuestas
legidlativas. Un procedimiento especial permitié consultar alos maoris. Se trataba de reuniones
del estilo tradicional (hui) con organizaciones maoris en todo el pais para explicar e proceso
LGR y solicitar comentarios y opiniones. Las ONGs pudieron aprovecharse de fondos para
participar en € proceso y algunas fueron encargadas de hacer cierto trabajo.

45.1 Losenfoquesde ambito comunitarioy partiendo de la base

89. Asistimos durante los Ultimos 20 afios a auge de los enfoques de desarrollo participativo
y de las herramientas de apoyo (investigacion rural participativa, p. €.). Si es que deseamos
apoyar tales enfoques partiendo de la base con miras a permitir a las autoridades, comunidades y
empresas locales desempefiar un papel eficaz en las estrategias de desarrollo sostenible, importa
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sacar las lecciones de las iniciativas locales de desarrollo sostenible que han tenido éxito y
promover su reproduccion cuando sea pertinente.  Por |o general, tales iniciativas han tenido un
mayor éxito cuando han apoyado el aprovechamiento y €l fortalecimiento de la capacidad local,
asi como la organizacion, lainformacion y laformacion de los interesados. Latendencia haciala
descentralizacion da la ocasion de vincular los procesos estratégicos nacionales a los enfoques
participativos de ambito comunitario (véase Recuadros 13y 14).

45.2 Equilibrar los enfoques «desde la cumbre» y «partiendo de la base»

0. Tradicionalmente, |os gobiernos se han negado a abrir camino para la participacion de los
interesados a todos los niveles en la elaboracion de politicas y la toma de decisiones (véase
Recuadro 11). Sin embargo, la multitud de decisiones fracasadas de planificacion en la cumbre
atestigua la necesidad de una mezcla sensata de planteamientos «descendentes» y «ascendentes».
L as estrategias tienen que separar |os temas que se puede abordar Unicamente a nivel naciona y
central de los que se puede abordar a nivel mas bajo. Frecuentemente, es sdlo a escala de un
distrito que un enfoque del desarrollo sostenible centrado en la poblacion se pone verdaderamente
en evidencia - porque alli individuos y grupos de personas toman cada dia unas decisiones que
afectan su sustento, su salud y, a menudo, su supervivencia. Los individuos y las comunidades
son los que mas bien pueden identificar las tendencias, |os retos, |os problemas y las necesidades
locales, para ponerse de acuerdo sobre sus propias prioridades y preferencias y determinar cuales
conocimientos y capacidades faltan. Es asi que algunas estrategias procuran tratar los distintos
asuntos al nivel mas apropiado (p. €. € planteamiento del Ministerio de Planificacion en
Bangladesh, a principios de la década 1990, luego de la elaboracion del Plan con perspectiva
participativa, o la «jerarquia» de estrategias que aparece en Pakistan - Recuadro 14). Ciertos
paises empiezan a combinar |os planteamientos ascendentes y descendentes en su planificacion a
nivel de los distritos. Por gjemplo, en Tanzania, la planificacion municipal en el distrito de
Rungwe prevé la toma de ciertas decisiones en la cumbre (fijar € tipo de interés bancario en €l
municipio, etc.) pero la participacion de los interesados en otros aspectos del desarrollo, v.gr. la
educacién, la produccion agricolay las comunicaciones.

91. Las estrategias deben examinar los mecanismos capaces de poner en equilibrio los
planteamientos «descendentes» y «ascendentes». Los nuevos sistemas de planificacion en
algunos paises ejemplifican la contribucion traida por la descentralizacién (véase Recuadros 13
y14). Es preciso mantener e equilibrio acompafiando y apoyandolo con mecanismos
encaminados a optimizar €l didogo, los flujos de informacién y el aprendizaje - internos y atodos
los niveles.

453 El equilibrio entre las competencias especializadas y €l necesario enfoque participativo

92. Se requiere de aportes técnicos para muchas tareas clave en la elaboracion de estrategias
(recogida y andlisis de datos de base, estimaciones estadisticas, pronosticos, etc.). Sin embargo,
las competencias técnicas no bastan en si para abordar todos los temas o dar acceso a toda la
informacion necesaria y Util, gran parte de la cua es poseida por individuos y comunidades.
Asimismo, la mayor parte de los aspectos clave tendran que ser examinados y discutidos por un
amplio abanico de grupos de interés. De lo contrario, ser4 imposible ponerse de acuerdo sobre
unavision del desarrollo futuro gue goce del apoyo de toda la sociedad o llegar al consenso sobre
la manera de hacer frente alos desafios méas importantes.

93. Claro esta, pues, que caben tanto los aportes técnicos de expertos individuales como €l
involucramiento mas amplio de muchas personas en |os g ercicios participativos, pero no hay que
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sobrecargar los participantes. Es muy importante encontrar el equilibrio entre los dos
planteamientos.

94, Los conocimientos y las capacidades necesarios faltan, por o general, en los paises en
vias de desarrollo y es frecuente que |os que existen sean ya muy comprometidos y estirados. Por
lo tanto, el fortalecimiento de la capacidad y la atribucion de poder son elementos criticos de los
procesos estratégicos.

Recuadro 13. Sistemas de planificacion descentralizada

Bolivia introdujo un sistema descentralizado y participativo de planificacion en 1994, cuando
adoptd las Leyes de Participacion Popular y de Descentralizacion Administrativa, traspasando
unos poderes politicos y econdmicos importantes a los niveles regional y local. El 20 por ciento
de los ingresos fiscales nacionales va directamente a las 314 municipalidades, siendo asignado a
sus planes quinquenales de desarrollo. Estos planes municipales van formulados segin la
orientacion dada por el Plan General (es decir, nacional) Quinquenal de Desarrollo Econdémico y
Social y tomando como base las prioridades identificadas por colectividades territoriales
representando a comunidades en zonas particulares. Ademas, unos comités de vigilancia,
constando de funcionarios municipales y representantes de la sociedad civil, van encargados del
monitoreo de las activadades de las administraciones municipales y de su observancia de los
planes de desarrollo. En paralelo, |as administraciones regionales reciben el 40 por ciento de los
ingresos nacionales que asignan de acuerdo con planes regionales quinguenales de desarrollo
basados en €l plan indicativo nacional y los planes municipales.

Este sistema de planificacion marcha bien en las pequefias municipalidades, pero suele ser menos
eficaz en las més grandes donde es més dificil pedir cuentas. Los mayores problemas surgen a
escala regional donde es el Presidente que nombra a los responsables y la actividad de los
partidos politicos suele dominar las administraciones. Los vinculos entre los distintos niveles de
planificacion son, por lo general, bastante flojos y la divisiéon de la administracion publica entre
varios partidos politicos dificultala consolidacién de tales vincul os.

Ghana ha creado un sistema de planificacion participativa que se centra en € distrito, lo que
permite a las comunidades locales participar efectivamente en la concepcion, la planificacion y la
puesta en préctica de programas y proyectos de desarrollo local. Cada una de las 100 asambleas
de distrito asume ya la responsabilidad total de formular y €jecutar sus propios planes de
desarrollo a mediano plazo (5 afos) y anuales. Segln las directrices preparadas por la Comision
Nacional de Planificacion del Desarrollo (CNPD) en 1995, cada plan debe ser expuesto en un
foro publico. Los planes de desarrollo de los distritos van armonizados a nivel regional por los
Consgjos Regionales de Coordinacion y los planes regional es resultantes van consolidados por la
CNPD con los planes sectoriales individuales (preparados por los ministerios competentes que
también deben presentarlos a publico) para elaborar el Plan Nacional de Desarrollo. Este viene
revisado por grupos multi-sectoriales de planificacién constando de representantes de |os sectores
publico y comercial, las universidades, los distritos, la comunidad cientifica, los sindicatos, los
campesinos y otros grupos de interés. El pais gjecuta en estos momentos, como primer etapa de
gecucion del programa Ghana-Vision 2020, €l primero de estos planes de desarrollo a mediano
plazo, periddicamente actualizados, para el periodo 1997/2000. Ademas, ha empezado ya a
preparar |os planes 2001-2005.

Con las nuevas disposiciones financieras segin la Constitucion, un minimo del 5 por ciento de los
ingresos gubernamentales internos viene asignado por e parlamento a Fondo Comuin de las
Asembleas de Distrito, que cubre las inversiones de capital hechas por los consgos de los
distritos en la gecucion de sus planes de desarrollo. Por ejemplo, en estos momentos cinco
distritos € ecutan programas de reduccion de la pobreza; 1as comunidades destinatarias deciden
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cudles acciones serén llevadas a cabo. Los comités de los poblados constituyen el nivel de base
de laplanificacion. Aqui vienen identificados los problemas comunitarios, se fijan los objetivos y
las metas que van transmitidos por consejos de nivel superior a la asamblea del distrito. Unos
comités de la asamblea, habiendo examinado los problemas y las posibilidades, fijan las
prioridades, mientras unas secciones de la asamblea, con la ayuda de especialistas sectoriales,
ONGs y otras organizaciones, extraen la esencia de los planes de los distritos. Cada unidad de
coordinacion de la planificacion anima y coordina el proceso de planificacion en su distrito y
prepara el plan del distrito con presupuesto anual que sometera ala consideracion del Consejo del
Distrito.

Nepal. LalLey de Autonomia Local de 1998 traspaso poderes y responsabilidades a unos comités
de desarrollo en los distritos, municipios y poblados en lo que respecta a la planificacion
participativa y la gestion sostenible de los recursos en sus circunscripciones. Los comités de
planificacion de los distritos ya son considerados como entes autonomos responsables de reunir a
los interesados y armoni zar/compensar necesidades locales y politicas nacionales.

Tailandia. Antiguamente, todos los proyectos y presupuestos de las autoridades locales y
provinciales fueron definidos por el gobierno central. Hoy dia, la mayor parte de las
informaciones, ideas y propuestas emanando de los participantes en el proceso de planificacion
van canalizadas hacia la Agencia Presupuestaria, encargada de las asignaciones financieras a las
autoridades locales, municipales y provinciales. Segln la nueva ley de descentralizacion, las
administraciones a estos niveles reciben un porcentgje fijo del presupuesto total del estado para
gue pongan en practicalos planes y proyectos definidos por |0s interesados.

Recuadro 14. Lanzar planteamientos estratégicos partiendo de la base en Pakistan -
completar las estrategias de provinciasy distritos

En Pakistan, ya empiezan los esfuerzos para facilitar el disefio y la puesta en préctica de
iniciativas de desarrollo sostenible por la poblacién local. Después de la Estrategia Nacional de
Conservacion (ENC), las estrategias provinciales adoptaron muchos procesos innovadores tales
como mesas redondas, trabgjando con intermediarios en los organismos gubernamentales
competentes y lanzando en |0 sucesivo unas estrategias de distrito en la provincia de Sarhad. Mas
bajo ha sido € nivel, mas imprescindible se ha revelado abordar las concesiones mutuas
necesarias entre el desarrollo sostenible y el sustento inmediato. Se desprende ahora en Pakistan
e reto de establecer vias de comunicacion para que las informaciones y peticiones del distrito
Ileguen hasta los niveles provincial y nacional.

Se propone, pues, que el ENC-2 se concentre en las preocupaciones a escala nacional y los
cometidos institucionales nacionales, en vez de prescribirlo todo hasta el nivel de los poblados
mismos. No obstante, debe también reconocer, fomentar y apoyar 10s planteamientos estratégicos
de las provincias y los distritos, asi como otros planteamientos impulsados por la demanda,
teniendo en cuenta las realidades locales de acuerdo con el plan de descentralizacion. Esto hace
contraste con &l empuije de politica nacional/intelectual de la ENC original, de modo que la esfera
de accién ya comprende:

Lostemasinternacionales

« Lasituacion y la contribucién de Pakistan en relacidn con los temas y convenios ambientales
mundiales.

» Losaspectos de lamundializacion tocando a desarrollo sostenible.

» Los temas regionales tales como las cuencas fluviades, las &reas protegidas comunes, la
polucion transfronterizay marina.
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Los temas nacionales

Setratade;

Reunir los mecanismos mas Utiles y eficaces necesarios para la estrategia (sistemas de
informaci6n, mecani smos participativos).

Continuar orientando a las politicas provinciales y sectoriadles para que sea integrado €l
desarrollo sostenible en la «corriente dominante» gracias a politicas, principiog/criterios,
normas, indicadores y monitoreo.

Coordinar los grandes programas nacional es encaminados a desarrollo sostenible.

Promover el desarrollo sostenible dentro del marco macropolitico, tomando cuenta de asuntos
tales como los préstamos de gjuste estructural, la reduccion de la pobreza, el medio ambiente y
la seguridad nacionales.

Evaluar y monitorear las normas de desarrollo sostenible y ambientales.

Los problemas de las provincias, los centros urbanos y los distritos

Setratade:

Apoyar las estrategias e iniciativas provinciales de desarrollo sostenible - sobre todo para que
las instituciones locales (a nivel de los centros urbanos y distritos y mas abajo) puedan
impulsar la estrategia desde |a base.

Instituir controles e incentivar tanto la inversion del sector privado en el desarrollo sostenible
como la préactica empresarial responsable.

454 Laparticipacion efectivay los gastos conexos

95.

Varios factores condicionan |os gastos que supone la participacion:

Las categorias y el numero de participantes, donde viven, los costes de oportunidad de su
participacion. Muchos interesados podran involucrarse gracias a sus empleos y cometidos
existentes. Otros tendran que dgar momentaneamente sus actividades de sustento (v.gr.
representantes de la sociedad civil y sobre todo de las comunidades locales, ya que la
participacion podria suponer ausentarse al momento de la cosecha, por gjemplo). Es posible
gue las mujeres tengan dificultades particulares para meterse en procesos participativos,
debido a las multiples tareas que les incumben, por lo que habrd que concebir modos de
compensarles 0 prestar ayuda para que puedan participar verdaderamente. El gemplo
neozel andés viene eshozado en el recuadro 12.

El tiempo necesario - requiere tiempo crear la confianza, sobre todo a ciertos niveleslocales, y
establecer un marco dentro del cual se puede animar a la gente a que colabore con los
extranjeros. La organizacion y larealizacion de los g ercicios participativos mas exhaustivos
acompafando las estrategias nacionales han llevado en muchos casos entre 18 meses y cinco
afios.

La necesidad de competencias especializadas. Son imprescindibles unas competencias en las
areas de investigacion participativa, comunicacion, educacion y actividades mediéticas para
establecer los vinculos adecuados y asegurar la calidad de la participacion y de las
comunicaciones.

Los requisitos en el campo de la comunicacién. Los multiples individuos e instituciones
participando en el debate necesitan tener acceso alas informaciones clave sobre el o los temas
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en discusion - y necesitan comprenderlas. Se requiere, pues, de comunicacién por medios
cuadrando a los grupos en cuestion (telecomunicaciones, medios de masas y tradicionales,
distintos foros), 1o que supone incurrir en gastos.

96. Sin embargo, e coste de la participacion, aunque sea importante a principio, puede
disminuir con cada iteracion de la estrategia, a medida que el acance y la finalidad de la
participacion de los distintos grupos, asi como las metodologias, se quedan més claros y
focalizados.

4.6 El andlisis

97. Las estrategias tienen que fundamentarse en el andlisis de los temas clave y las fuerzas
subyacentes; |os impactos reales o potenciales a corto y largo plazo de los enfoques adoptados; y
los marcos de politica e institucionales. Es de suma importancia analizar los lazos entre los
niveles local y nacional, como asimismo entre las preocupaciones nacionales y mundiales. Tal
andlisis estratégico, necesario para idear reformas de politicas e institucionales, debe ser
respaldado por comunicaciones eficaces con todos los interesados.

98. Por gemplo, la integracion dd andlisis ecolégico y social en los procesos de
planificacion estratégica mas arriba presenta la oportunidad de mejorar la sostenibilidad y la
coherencia de los planes y politicas de desarrollo. Esto favorece la toma en cuenta de las
consecuencias a largo plazo (impactos ecolégicos y sociales potenciales de los cambios de
politicas macro-econdmicas y viceversa). Del mismo modo, tomando en consideracion, en las
estimaciones y los pronosticos de PNB, €l coste para la economia de los dafios causados a
mediocambiente y adaptando las politicas en consecuencia, se puede fijar hitos més redistas y
mejorar la sostenibilidad de | as estrategias de desarrollo alargo plazo.

99. Hacen falta competencias técnicas y conocimientos metodol 6gicos tanto para llevar este
andlisis riguroso de los problemas y riesgos como para planear alargo plazo. En lapréctica, tales
conacimientos estén rara vez disponibles y gran parte de las estrategias existentes parten de
andlisis insuficientes o deficientes. Cuando las estrategias sucesivas repiten o coinciden con las
gue ya existen, hay generalmente poco tiempo y poco interés para el andlisis - asi es frecuente
reciclar el antiguo analisis, sobre todo porgue los gjercicios participativos suelen ser organizados
después de los andlisis y asi no estan en condiciones de definir |os temas que es preciso examinar.
El buen andlisis también es dificultado por € hecho que los datos de base suelen ser poco fiables,
s es que existen. Puede ser porgque los datos se refieren a asuntos acerca de los cuales no se ha
pedido cuentas hasta |os Ultimos tiempos y por tanto no existen sistemas de monitoreo.

4.7 Convergencia, complementariedad, coherencia y coordinacion de los marcos
nacionales de planificacion a todos los niveles

100. Actualmente, los diferentes marcos de planificacién no convergen suficientemente, sea a
los niveles nacional y descentralizados sea en los distintos sectores. No es de extrafiar, ya que
estos marcos suelen presentar diferencias fundamentales en lo que respecta a los papeles y
cometidos de las instituciones, las bases de poder, |os conceptos, las ideologias y la financiacion.
Esto quiere decir que las intenciones, los intereses y los ambitos de planificacion de los diferentes
marcos no son los mismos. Cuando existen multiples estrategias sin convergencia, hay riesgos de
repeticiones, concurrenciay desperdicio de recursos administrativos e intel ectual es escasos.

101. No esposible fusionar todos |os sistemas, pero si es factible fomentar complementariedad
y coherencia para que los diferentes marcos de planificacién estratégica puedan apoyarse |0s unos
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a los otros. Conformarse més rigurosamente con los principios esbozados en € recuadro 2
permite lograrlo. Habria mayor convergencia si 1os gobiernos (aliéndose con los actores clave en
el sector privado y la sociedad civil, como asimismo las organizaciones de desarrollo) pudieran
crear y mantener una matriz de los procesos estratégicos nuevos y en curso (nacionales,
subnacional es, locales, respuestas a compromisos internacionales, etc.) en su pais, subrayando los
vinculos, las diferencias y las relaciones entre ellos, para centrar asi la atencién en lo que hace
falta para conseguir la complementariedad. La Estructura de Desarrollo Integral esta encaminada
apromover tal enfoque. Con un instrumento de este tipo, es posible asegurarse de que los nuevos
marcos de planificacion se fundamenten en lo existente y establezcan lazos con otros sistemas.

102.  Creando vinculos y fundamentédndose en o existente, las estrategias han tenido éxito y
vice versa - como lo atestiguan las distintas experiencias de elaboracion de estrategias de
reduccion de la pobreza (véase Recuadro 15).

103. Es preciso que los responsables de la elaboracion de estrategias tengan en cuenta las
estrategias antiguas y actuales emprendidas por los diferentes departamentos u organismos
gubernamentales. Se tiene gque crear mecanismos asegurando la coordinacion de los diferentes
sectores y la coherencia de los diferentes sectores y estrategias entre si. Por lo tanto, los
gobiernos y otros organismos tienen que introducir procedimientos y practicas institucionales
mejorados, respaldados por sistemas apropiados de gestion y sistemas asegurando la gestiéon y la
resolucion eficaces de los conflictos. Constan grandes logros en este campo de parte de las
autoridades locales gracias a Agenda 21 locales (véase Recuadro 5) de las cuales los gobiernos
nacionales podran sacar las leccionesy que podran tratar de emular.

Recuadro 15. Fundamentarse en lo existente: vinculos entre Estrategias de Reduccion dela
Pobreza y otros procesos de planificacion estratégica

Uganda

La ponencia acerca de la Estrategia de Reduccion de la Pobreza fue basada en una reformulacion
del Plan de Accidn para Erradicar la Pobreza de 1997. Se inspir6 también en otros trabajos de
evaluacion estratégica, a saber un informe sobre |a pobreza, una estimacion participativa de la
pobreza y un plan de modernizacion de la agricultura. Aumentd asi la apropiacion nacional de la
estrategia.

Bolivia

La Estrategia Nacional de Conservacion y Uso Sostenible de la Biodiversidad fue elaborado
gracias a un proceso sumamente participativo que hizo hincapié en el aivio de la pobreza por
acciones econémicas relacionadas con a aprovechamiento sostenible de la biodiversidad. Las
presiones gjercidas por el Ministro de Desarrollo Sostenible en el Consgjo de Politica Econdmica
lograron hacer incorporar este plan en la Estrategia de Reduccién de la Pobreza.

Burkina Faso

Luego de la elaboracién de la ponencia acerca de la Estrategia de Reduccién de la Pobreza (ERP),
se intent6 incorporar sus orientaciones en las politicas, los planes y los programas de reforma
(educacion de base, salud, etc.) existentes. Es preciso llevar adelante esta incorporacién, sobre
todo para que las politicas y los planes sectoriales aborden especificamente los vinculos entre la
pobrezay el medioambiente, definiendo los indicadores que permitiran seguir su evolucién.

Habria sido posible fortalecer el proceso de integracion poniendo a contribucion el Programa
Nacional de Accién contra la Desertizacion (PNAD). Este programa fue formulado segin

42




DCD/CAD(2001)9/FINAL

métodos participativos involucrando a casi 50.000 personas y se fundamenté en andlisis
exhaustivos. Sin embargo, |os responsables del PNAD no participaron en el proceso ERP. La
experienciay las lecciones que dejo la elaboracion del PNAD no fueron integradas en el proceso
ERP. Hay posibilidad de remediar tal omision luego de la reactualizacién de la ERP.

Preparando esta guia, las organizaciones de desarrollo apoyaron un proceso de didogo en Burkina
Faso que desempefio el papel de catalizador favoreciendo la convergencia de |os distintos marcos.
Gracias a los métodos participativos empleados, las recomendaciones dirigidas a gobierno
reflejaron las opiniones de los diferentes actores nacionales. Dichas recomendaciones incluyen
propuestas para la elaboracién de una estrategia de desarrollo sostenible, aconsejando no
prepararla como documento con nuevas eval uaciones de politica Sino como «paraguas» encima de
los principales instrumentos juridicos, criterios de intervencion y reformas ingtitucionales. De
esta manera, |a estrategia se pondria como objetivo asegurar €l crecimiento duradero teniendo en
cuenta preocupaciones sociales, politicas, culturales y ambiental es tales como:

« El desarrollo humano sostenible.

« Ladistribucion equitativa de los beneficios del crecimiento.

« Latransparenciade la administracion de los asuntos publicos y la prestacion de ayuda.
. Lac€ficaciay lasostenibilidad de los programas de desarrollo.

. El fortalecimiento de las capacidades a nivel nacional.

El didlogo propuso una serie de medidas dirigidas a perfeccionar la ERP que sirven de marco de
referenciapara el Ministerio de Economiay Hacienda, a saber:

= Poner la ERP més de relieve como Unico marco aceptable de los programas de cooperacion de
las organizaciones de ayuda al desarrollo.

= Difundir la ERP més ampliamente y preparar versiones mas brevesy sencillas.

. Actualizar la ERP, con miras a integrar todos los planes sectoriales en un marco Unico. Esto
supone una estrecha colaboracion con todos los ministerios, €l sector privado y la sociedad
civil, para armonizar y asegurar la coherencia de los mecanismos existentes o programados de
coordinacion, de losindicadores y de los mecanismos de seguimiento y evaluacion.

= Generar nuevos recursos financieros para el presupuesto nacional afin de poner la etrategia en
practica.

Ghana

Por contraste a los g emplos arriba citados, existia ya en Ghana una estrategia naciona de
erradicacion de la pobreza, que fue transformada después en ERP provisional. La ERP(P)
completa serd preparada dentro del marco de la formulacién del segundo Plan de Desarrollo a
medio plazo destinado a poner en préactica el programa Ghana-Vision 2020. Este plan incorporara
también los principales objetivos de desarrollo expuestos en la Estructura de Desarrollo Integral
ghanesa (elaborada por vias institucionales separadas) y €l Marco de las Naciones Unidas para la
Ayuda a Desarrollo. La convergencia de estos procesos de planificacién estratégica da fe de los
principios comunes gque |os sustentan.

4.7.1 Temasregionales

104. Son muy pocos los casos de estrategias nacionales que hayan incluido andlisis de sus
impactos sobre |os paises vecinos (0 viceversa). Se requiere de coordinacion entre paises vecinos
y de planteamientos regionales para abordar, entre otras cosas, las preocupaciones de las
comunidades indigenas en territorios separados por fronteras internacionales. La coordinacion y
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la gestion regionales son importantes también en €l caso de paises que comparten recursos
naturales y ecosistemas (p.g. una cuenca). La Estrategia de Biodiversidad Andina, formulada por
varios paises sudamericanos, propone una vision regional compartida e identifica los intereses
comunes.

472 Temasnacionales

105. Claro est4 que la responsabilidad de varias cuestiones de politica nacional (financiera,
comercial, extranjera, etc.) cabe al gobierno central y que tales cuestiones influyen de modo
importante en la configuracion del desarrollo sostenible en el pais. Sin embargo, es poco
frecuente que tales temas estrictamente nacionales vengan considerados en las estrategias de
desarrollo sostenible (s es que se discuten, rara vez vienen expresados en los documentos
estratégicos). Ademas, los departamentos responsables de estas politicas casi nunca desempefian
papeles centrales como interesados clave en los procesos estratégicos. El caso de Vision-2020 en
Ghana es excepcional, puesto que tales temas nacionales fueron tomados explicitamente en
consideracion, mientras que todos los ministerios competentes participaron en la formulacion de
los marcos de politica a medio plazo concebidos para operacionalizar la vision. En Pakistan,
como lo demuestra el recuadro 14, los temas nacionales van a ser el centro de atencion en la
préxima fase de la Estrategia Nacional de Conservacion.

4.7.3 Laimportancia dela descentralizacion

106. La descentralizacién puede representar un mecanismo eficaz de convergencia de los
diferentes sistemas de planificacién. En muchos casos es con la demanda que parte de la base - y
no con la reorganizacion decidida en la cumbre - que se consigue la integracion oportuna. Las
instituciones locales fuertes, las informaciones accesibles, |os foros de debate y |os mecanismos
de consenso/gestién de conflictos son elementos permitiendo forjar soluciones integradas. De alli
el imperativo de enlazar |os enfogues «descendentes» y «ascendentes».

107. La descentralizacion ofrece muchas oportunidades para poner en préactica las visiones
estratégicas aescalalocal, o que se debe acompariar de:

- Latransferencia de recursos financieros y la atribucién de poder para mobilizar tales recursos
en el ambito local.

. El fortalecimiento de la capacidad (es un elemento clave del Programa de Reforma del
Gobierno Local, 2000-2003, en Tanzania, por € emplo).

= Unadefinicién clara de los cometidos del Estado en la planificacion, la gestién financiera, etc.
alos distintos niveles jerérquicos.

. Actos legidlativos y administrativos globales para lograr la integracién de las agencias
descentralizadas de | os departamentos estatal es en |as estructuras administrativas locales.

= Lacoordinacion del apoyo de las organizaciones de desarrollo anivel local.
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4.8 L ossistemas de gestion estratégicay la capacidad
4.8.1 Apoyar la capacidad administrativa a todos los niveles

108. Una estrategia eficaz de desarrollo sostenible necesita de una buena gestion. Debe
constar de coordinacién, liderazgo, administracién y control financiero, aprovechando las
competencias y capacidades mientras asegura gque todos se cifien a los calendarios. Es preciso
gue sean claros los papeles y responsabilidades de los diferentes actores clave, asi como las
relaciones entre ellos, en 10s procesos estratégicos. Las estrategias que mayor éxito tienen suelen
tener en comun ciertos elementos esenciales, como sea el liderazgo. Por regla general, hay un
pequefio equipo - a veces hasta un solo individuo - que mantiene la vision, la motivacion y €l
impetu durante los periodos dificiles, que es tenaz y dispuesto a enfrentar y superar los desafios e
infortunios generados por un proceso estratégico.

109. Las estrategias tienen que tomar como base 10s conocimientos y competencias existentes
y reforzarlos. Metiéndose en un proceso estratégico se necesita una extensa gama de
competencias técnicas y capacidades analiticas. Por gemplo, alos que manejan €l proceso hacen
falta competencias de animacion y diplomacia. Los que emprenden el andlisis estratégico
deberdn comprender los vinculos entre las disciplinas y los sectores, como asimismo las
interacciones verticales (entre los niveles internacional, regional, nacional, municipal y local).
Otros tendran que concentrarse en los aspectos institucionales, legislativos y administrativos del
desarrollo. Existen en varios paises unas iniciativas especificas de fortalecimiento de las
capacidades parafavorecer €l proceso de desarrollo (véase Recuadro 16).

Recuadro 16. Proyecto de capacitacion nacional en Tailandia

Tailandia ha introducido, en los Ultimos afios, unas politicas de descentralizacion. Favorece
también los procesos de planificacion participativa (véase Recuadro12), pero muchas
comunidades carecen de organizaciones ciudadanas fuertes que permitan su involucramiento
activo en estos procesos. En 2000, respondiendo a la presion gjercida por las ONGs 'y CBOs, €l
gobierno aprob6 e Proyecto de Capacitacion Nacional (con presupuesto de 2,5 millones de
délares EE.UU.) para formar a los animadores y promover la participacién de los mdltiples
interesados en la planificacion nacional. El proyecto va adirigirse a miembros muy dedicados de
las comunidades que participan activamente en acciones locales, mientras los animadores van a
formarlos sobre |a practica en preparacion, gestion, monitoreo y evaluacion de proyectos.

110.  Variosfactores pueden minar la capacidad:

= Cuando no hay evaluacion de los programas de desarrollo dimanando de las estrategias, o si la
evaluacion es deficiente, y faltan sanciones efectivas contra el desempefio insuficiente de los
equi pos técni cos responsables de ponerlos en practica.

» Cuando es insuficiente la formacién o € reciclagje de los expertos nacionales del estado, del
sector privado y de la sociedad civil que los permitiera comprender y mangjar mejor los
vincul os entre asuntos econdmicos, sociales y ambientales.

» Cuando son débiles los sistemas de seleccidon de pericia capaz de asegurar la calidad y la
credibilidad de los procesos estratégicos.

» Cuando los salarios y honorarios, las condiciones de trabajo y las perspectivas profesionales
en lafuncion pablica no bastan para atraer aindividuos de gran calibre.
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111. Es sintomético de la administraciéon en los paises en desarrollo que los buenos técnicos
suelen degjar la funcion publica, atraidos por los mejores salarios y condiciones que pueden tener
en el sector privado y las organizaciones de desarrollo. Ademés, se los traslada a nuevos puestos
con bastante frecuencia. Con eso se pierde la continuidad: personas experimentadas clave se van
después de seguir €l ciclo estratégico y adquirir experiencia de los retos que ése supone y de los
modos de manegjar los procesos. Llevan también consigo la memoria instituciona y el acceso a
las redes. No es de extrafiar, por lo tanto, que se introduzcan tantas estrategias nuevas que
parecen coincidir en muchos puntos y no se fundamentan en la experiencia anterior. Un proceso
de reforma permite en muchos casos fortalecer la capacidad de la administracién y de los
servicios publicos.

112.  Existen a menudo competencias nacionales que no es posible aprovechar porque al sector
publico y alas ONGs les hacen falta recursos financieros. La tendencia de las organizaciones de
desarrollo a aportar asistencia técnica expatriada en vez de financiar la contratacion de pericia
nacional agrava el problema.

4.8.2 Lascomunicaciones con €l publico

113. Siendo un hito complejo €l desarrollo sostenible, la elaboracion de una estrategia de
desarrollo sostenible no deja de ser un proceso complejo. El involucramiento verdadero de los
interesados depende en gran parte de su comprension del hito y su aceptacion del hecho que
participar en un proceso estratégico exige cambios de actitudes, comportamientos e instituciones.
De ser asi, elaborando una estragegia se necesita de comunicacion en ambas direcciones entre los
responsables de politica y el publico. No es solo cuestion de iniciativas de relaciones publicas
utilizando campafias de informacion y medios de comunicacion de masas. Hay que dedicarse ala
interaccion social alargo plazo para que todos tengan la mismaidea del desarrollo sostenibley de
sus consecuencias, asi como promover el fortalecimiento de capacidades para hacer frente a los
desafios examinados en la segunda seccion de esta guia.

4.8.3 Sistemas de gestion de conflitos

114. Dentro de cada sociedad, varian los intereses y objetivos econdémicos, sociales,
ecol@gicos, institucionales y politicos (a corto y a largo plazo) y muchas veces se hacen
competencia. Esto conduce inevitablemente a conflictos entre actores. Elemento importante de
un proceso estratégico es el establecimiento de mecanismos capaces de identificar los conflictosy
ayudarles a los protagonistas para que negocien arreglos entre posiciones corrientes y sus
intereses comunes a mas largo plazo. El sistema judicial no siempre representa un mecanismo
adecuado para compensar intereses legitimos pero contradictorios. Como alternativa, se puede
pensar en los numerosos sistemas tradicionales para resolver disputas que tienen importancia
cultural y estan bien aceptados por €l pueblo (p.g. jefesy foros de ancianos), pero que en muchos
casos quedan marginalizados o desatendidos por las autoridades centrales. De més reciente
aparicion son las multiples técnicas de resolucién de conflictos, de arbitrgje y de intermediacion.
Por contraste con el sistema judicial, tales planteamientos modernos no imponen soluciones sino
facilitan las concesiones mutuas de | os protagonistas.

4.8.4 Sistemasde saber einformacion
115. Se puede mejorar la capacidad y fomentar el interés y la motivacion compartiendo

experiencia con otras personas involucradas en procesos estratégicos. Se puede ganar mucho con
el aprendizaje sur-sur y sur-norte y con redes de estrategas compartiendo sus experiencias (véase
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Recuadro 17). En ciertos casos, estas redes tienen websites para facilitar el intercambio de
informaciones (p.gj. www.nssd.net).

Recuadro 17. Ejemplosderedesde estrategas

En la década de los noventa, la UICN organizO varias redes regionales para practicantes y
expertos en estrategia, que permitieron compartir experiencias; de ellas vinieron gran parte de las
lecciones fundamental es sobre la préctica optimal que conforman los principios en esta guia. Por
gemplo, la RedLat (Red Latinoamericano de Estrategias para el Desarrollo Sostenible) se ha
reunido cinco veces desde 1994. Un nicleo de estretagas involucrados en unos 25 acciones
subnacionales y locales en 14 paises discute los temas de interés comuin y comparte las lecciones
de su experiencia. Las discusiones vienen publicadas en un website y existe una red electronica
con més de 1.200 usuarios entusiésticos en |os paises de habla espafiola. RedLat ha organizado
talleres teméticos sobre las herramientas que facilitan el desarrollo sostenible, asi como visitas
sur-sur para el intercambio de experiencias sobre el terreno.

La red para el medio ambiente y el desarrollo sostenible en Africa (NESDA) fue establecida en
1992 bajo los auspicios del Banco Mundial. Ayuda alos gobiernos africanos, las instituciones, el
sector publico, las ONGs y las comunidades locales a fortalecer la capacidad de planificacion
estratégicay puesta en préactica.

Basandose en las resoluciones del Foro Internacional de los Consejos Nacionales de Desarrollo
Sostenible (CNDSs) (abril 2000), la red mundial CNDS se prepara para llevar una evaluacion
multi-actores de los compromisos de la Cumbre de la Tierra. Varios grupos regionales CNDS se
relinen regularmente para compartir experiencias. Su eficacia, como su observancia de los
principios de las estrategias de desarrollo sostenible, varia pero constituyen un primer punto de
contacto Util apoyando los CNDSsy ayudandoles a desarrollarse.

Gracias al programa Capacidad 21, e PNUD, por su lado, ha creado amplias redes de personas
involucradas en estrategias en el mundo entero.

49 ldentificar indicadores, establecer sistemas de monitoreo y asegurar la
responsabilidad demacr atica

116. Es preciso identificar indicadores del progreso de las estrategias y establecer sistemas
para monitorear su elaboracién y su gecucion. Resulta crucial para seguir los avances, sacar las
lecciones clave y cambiar de rumbo estratégico cuando sea necesario. Ademas, es importante
fomentar |a responsabilidad democrética (el deber de rendir cuentas). Para ser eficaz, un sistema
de monitoreo necesita actuar a varios niveles. Primero, la planificacion estratégica y la toma de
decisiones referentes al desarrollo sostenible dependen tanto de informacion creible y fiable como
de datos sobre las tendencias, presiones y respuestas ecol 6gicas, sociales y econdmicas. Muchos
paises carecen de tales informaciones y datos de base. Segundo, hay que abordar los temas
organizacionales para que sean claras las reglas del juego. Es preciso tener acordado un plan de
accion que identifica lo que cabe monitorear, quién debe hacerlo y cuando. Se requiere de
sistemas de gubernacion y gestion con controles adecuados (incluso unos procedimientos
formales de compensacion) asegurando la transparencia de los modos de trabajo. Tercero, pero
no por ello menos importante, es imprescindible tener informados a los interesados. Estos
asuntos deben ser considerados de una manera integrada y participativa dentro del proceso de
planificacion estratégica.

117. Laexperienciade Agenda 21 Local ha dejado unos consejos Utiles respecto del monitoreo
de procesos estratégicos. Gracias a las Agenda 21 locales, las autoridades locales han podido:
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emprender auditorias internas de la compatibilidad de los procedimientos y tramites internos
existentes con |os objetivos y metas de los planes de accién; reformar tales procedimientos, reglas
y normas siempre gue fuese necesario; y finalmente establecer sistemas nuevos o mejorados de
gestion interna.  Los problemas conectados con la ausencia de un sistema de monitoreo son
ilustrados en el recuadro 18.

Recuadro 18. Lafragmentacion dela Estrategia Nacional de Conservacién en Pakistan

El examen de mediados de periodo de la Estrategia Nacional de Conservacion en Pakistén
descubrio que, a falta de controles de rutina de |os impactos de los proyectos y de los indicadores
de sostenibilidad y a falta de vinculos de politica entre el ente coordinador de la ENC y los
proyectos movidos por la ENC, las posibilidades de aprender no fueron tan importantes como
debian ser. Durante ocho afios de gjecucidn, los objetivos estratégicos (bastante coherentes) se
habian fragmentado en centenares de actividades inconexas sin mecanismo para conocer las
reacciones. Por eso, el examen aconsgj6 introducir una linea de base sencillay un sistema parala
correlacion de los resultados de la ENC en cuanto ala sostenibilidad con los procesos estratégicos
futuros.

49.1 Monitoreoy auditoriaindependientes

118.  Sepuede utilizar el monitoreo y la auditoria independientes para comparar € desempefio
de las organizaciones con sus mandatos y para evaluar el respeto de los cometidos vy
responsabilidades atribuidos. Sin embargo, poco frecuente es la auditoria independiente de los
resultados de la elaboraciéon y de la puesta en aplicacion de estrategias por los gobiernos (a
cualquier nivel). Los procedimientos oficiales de auditoria de los gastos publicos que existen en
muchos paises podrian servir de modelo atil. Algunos paises han nombrado defensores del
pueblo para pedir cuentas oficiales al gobierno en diferentes campos (véase Recuadro 19).

Recuadro 19. Aprovecharse de Comisiones para pedir cuentas a los gobiernos

En Ghana, la Constitucion de 1992 cred una Comision para los Derechos Humanos y la Justicia
Administrativa, que debe funcionar como defensor del peublo, protector nacional y organismo de
recurso. Se trata de un mecanismo oficial de monitoreo encargado de garantizar la
responsabilidad democrdtica, €l respeto de los derechos humanos y la observancia de
procedimientos adecuados y justos en la administracion de los asuntos del estado.

En Canad4, hay un Comisario del Medio Ambiente y del Desarrollo Sostenible que obliga al
gobierno a rendir cuentas sobre los aspectos ecologistas de sus politicas, operaciones y
programas. Los ministros federales tienen que presentar a parlamento las estrategias de
desarrollo sostenible adoptadas por sus departamentos. EI Comisario monitorea €l progreso de
los departamentos gubernamentales - y da cuenta al parlamento - en cuanto a la gjecucién de sus
planes de accién y a cumplimiento de sus objetivos de desarrollo sostenible.

119. Muy pocos paises en vias de desarrollo han creado procedimientos de monitoreo y
auditoria formales, pero si existen casos de monitoreo informal por los ciudadanos. Por gjemplo,
desde hace dos afos en Bangladesh, una ONG importante (Proshika) va animando un proceso de
monitoreo con amplia participacion de los objetivos y presupuestos del gobierno en lo tocante al
alivio de lapobreza.
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4.9.2 El monitoreo en el ambito comunitarioy el valor de los foros comunitarios tradicionales
gueobligan arendir cuentas

120. Mientras son imprescindibles el monitoreo y la auditoria formales, las comunidades
locales pueden también desempefiar un papel importante. En Nepal, por ejemplo, las
comunidades estan cada vez mas involucradas en la recogida de datos de base antes de la
gjecucion de programas de desarrollo. Ademés, ciertas ONGs y organizaciones de base han
disefiado herramientas participativas permitiendo a las comunidades monitorear sus actividades
de desarrollo sostenible.

121.  Losforos comunitarios tradicionales sirven a la expresion de opiniones, a la discusion de
problemas y a la toma de decisiones que afectan a la poblacién local. Antes representaban
necanismos importantes para pedir cuentas a nivel local, pero gran parte de ellos cayeron en
desuso o fueron reemplazados cuando los gobiernos instalaron estructuras administrativas
formales a nivel local y los partidos politicos establecieron unidades organizativas locales. Las
costumbres tradicionales todavia estan vivas en muchos paises y los pueblos respetan tales
sistemas que podrian volver a desempefiar un papel Util. En ciertos paises, los jefes tradicionales
desempefian siempre unas funciones clave y gjercen un poder enorme sobre la forma de gobierno
y la toma de decisiones locales, pero actlan a menudo sin dar cuentas a nadie. Es posible
resolver el problema creando estructuras democréticas (véase Recuadro 20).

Recuadro 20. Estructuraslocales democraticas que funcionan bien en Zambia

En & remoto valle zambiano de Luangwa, los jefes se volvieron fuertes en la ausencia de un
consgjo elegido operacional en €l distrito. Ejerciendo su poder, han intentado durante los Gltimos
afios mantener bajo su control, en su propio interés, los ingresos comunitarios resultando de la
gestion de la fauna, engjenando la comunidad local. Se ha resuelto € problema estableciendo y
formando unos comités del pueblo, elegidos democrédticamente, para que asuman la
responsabilidad de cobrar los ingresos directamente. Las actividades de los comités estan
controladas por una auditoria independiente anual: consta que ellos han logrado utilizar los
ingresos de manera transparente y eficaz para financiar iniciativas locales de desarrollo y de
gestion de la fauna.

410 Recursosfinancierospara las estrategias

4.10.1 Lafinanciacién de los procesos estratégicos y la continuacion de los sistemas desde €
presupuesto ordinario

122.  Disefiar €l proceso, preparar un presupuesto realista 'y procurar |os recursos financieros
son etapas criticas del lanzamiento de una estrategia. Financiar un proceso estratégico eficaz no
sale barato cuando se respetan los principios en €l recuadro 2. Sin embargo, la inversion debe
producir beneficios como sean un mayor nimero de opciones de desarrollo sostenible, € evitar
los gastos de actividades no sostenibles y la utilizacién mas eficaz de recursos y personal.
Importa hacer financiar la estrategia por el gobierno desde el presupuesto ordinario, puesto que
asi es mucho mas probable que se transformara en proceso continuo que atraera un respaldo
politico y se integrard en la estructura de elaboracién de politicas y de toma de decisiones. Hay
varios gjemplos de estrategias enddgenas financiadas por €l pais que se han ganado asi €l respeto
nacional y han tenido gran influencia sobre la reflexién y la accién gubernamentales (por
gemplo, e Plan Verde de Namibiay Ghana-Vision 2020).
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Recuadro 21. Ejemplos de dependencia de la financiacion extranjera en Africa Occidental

En la mayoria de los casos, la elaboracion de planes nacionales de accion ambiental en Africa
Occidental fue casi totalmente dependente del apoyo financiero extranjero. Los paises ahora
tienen dificultad para poner los planes en préctica porgue no han hecho provisiones suficientes en
sus presupuestos nacionales. En Senegal, la preparacion del Plan Nacional de Lucha contra la
Desertizacion cesd cuando se termind la ayuda de una organizacion de desarrollo.

4.10.2 Mas vale un apoyo presupuestario general para las estrategias que una financiacion
aislada

123. Lo que sucede normamente en los paises en desarrollo es que se financia una estrategia
como proyecto con una sola tarea, limitado en € tiempo, que de este modo tiene menos
posibilidades de perdurar o influir en los presupuestos gubernamentales (claro esta que una
financiacion aislada conviene para lanzar gran parte de las inversiones propuestas por €l proceso
estratégico). Ha sido asi en €l caso de la mayor parte de los marcos de planificacion estratégica
dimanando de acuerdos internacionales (Agenda 21, convenios de Rio, etc.) o emprendidos como
respuesta a iniciativas o exigencias de donantes. Sin embargo, gran parte de estas fuentes de
financiacion han ayudado a cubrir los gastos de tramitacion del establecimiento de elementos de
un futuro sistema - creando redes, preparando estudios de base, estableciendo foros diversos, etc.
gue ya se puede aprovechar.

124.  Sin embargo, ateniéndonos a la realidad, siempre es verdad que los gobiernos de muchos
paises en desarrollo van probablemente necesitar, buscar o verse proponer ayuda financiera para
emprender estrategias de desarrollo sostenible. Ta ayuda puede otorgarse dentro del marco del
apoyo presupuestario general como financiacion de proyectos, teniendo presente que debe ser
interiorizada la estrategia e integrada en € régimen de gastos anuales y en los programas
estatales. Hace falta esforzarse méas en coordinar |la ayuda externay procurar poner en comun las
contribuciones de los donantes para apoyar la elaboracion y la gjecucion de estrategias. Cuando
se promete un apoyo presupuestario éste tiene que ser prestado progresivamente e integrar
garantias respecto de la utilizacién y |a transparencia.

4.10.3 La financiacién de las estrategias a nivel de los distritos

125. Lacarga financiera que suponen la elaboracién y la gjecucion sucesiva de estrategias es
especiamente pesante a nivel de los distritos, ya que las autoridades suelen tener recursos
financieros limitados y pocas posibilidades de generar ingresos. Los fondos para financiar la
elaboracion local de estrategias pueden venir desde arriba - asignados por el gobierno al nivel
superior, o desde abajo - por la mobilizacion de recursos locales. Algunos organismos de
cooperacion para €l desarrollo estén dispuestas a otorgar fondos directamente a los distritos 0 a
las ONGs que trabajan a este nivel. Mientras es posible superar asi ciertas dificultades a corto
plazo, queda sin solucién e problema de autonomia financiera a més largo plazo. Un
planteamiento posible consiste en juntar los fondos de la administracién local con las
contribuciones de un grupo de empresas en el sector privado local. Otro planteamiento viene
giemplificado por e programa piloto de fondos de desarrollo local (FDLSs), establecido por el
Fondo de las Naciones Unidas para €l Desarrollo de la Capitalizacion, que se pone como objetivo
asegurar la autonomia financiera de las autoridades locales. A nivel aun més bajo, es frecuente
propacionar fondos directamente a las comunidades para apoyar sus esfuerzos de desarrollo. En
Nepal, por egemplo, el Fondo de Desarrollo Sostenible otorga préstamos a las CBOs para que
emprendan actividades de desarrollo sostenible generadoras de ingresos.
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Recuadro 22. Programa defondos de desarrollo local del FNUDC

El componente Fondos de Desarrollo Local (FDL) del FNUDC ha elaborado programas que
proporcionan presupuestos de inversion y apoyo técnico a las administraciones locaes y
autoridades descentralizadas del estado en varios paises menos desarrollados. El FDL se pone
como objetivo fomentar la descentralizacion de la planificacion, la financiacion o € desarrollo
rurad y la capacitacion institucional a nivel local. Aspectos clave son la planificacion
participativa y el fortalecimiento de la capacidad de las administraciones locales para llevar
actividades viables de desarrollo. Los proyectos FDL tienen caracteristicas importantes, a saber:

« €l importe fijo de los fondos obliga las autoridades locales a determinar las acciones
prioritarias. La planificacion participativa sirve de herramienta para facilitar la fijacion de
prioridades

= unpagoinicia es efectuado para estimular la mobilizacién de fondos locales

« hacen hincapié en las administraciones locales porque éstas llevan, supuestamente, relativa
ventaja a las ONGs cuando se trata de suministrar varias formas de infraestructuras y
desarrollo econdmico con impacto més extenso y mas sostenible.

Por regla general, los proyectos FDL tienen que esforzarse por conseguir:
. laasignacion transparente de | os recursos

. la planificacién verdaderamente participativa. El organismo encargado del proceso de
planificacion debe ser representativo tanto de la administracion local como de la sociedad
civil. Ademas, es posible que ciertas actividades propuestas sean fuera del ambito del FDL y
de las autoridades locales, v. gr. actividades privadas de generacién de ingresos, o conectadas
con recursos natural es degradados en los gjidos.

. la vinculacion de las actividades con la gestion de los recursos naturales. Dado que las
actividades FDL estan orientadas principalmente a las administraciones locales, suelen
privilegiar las infraestructuras en pequefia escalay sociales.
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5. MEDIDAS ILUSTRATIVAS DE COMO ESTABLECER, FORTALECER Y
MANEJAR UNA ESTRATEGIA PARA EL DESARROLLO SOSTENIBLE

126. Varias medidas identificadas luego de los didlogos pueden permitir a un pais consolidar
su proceso de planificacion estratégica y orientarlo hacia una estrategia de desarrollo sostenible.
Se trata de la identificacion, la coordinacion y € mejoramiento continuo de mecanismos
permitiendo equilibrar las preocupaciones econémicas, sociales y ecolégicas de los multiples
interesados. Figura 3 presenta |os tipos de mecanismos que suelen hacer falta. Su coordinacion
debe estar conforme con los principios en e recuadro 2.

127. Para asegurar € megjoramiento continuo, los mecanismos tienen que funcionar juntos
como sistema de aprendizaje sobre la préctica. La experiencia muestra claramente que no
conviene imaginar a la estrategia como proceso linear, donde el disefio, la gecucion y €
monitoreo de una nueva estrategia constituyen fases separadas. Tales planteamientos se han
revelado ineficaces en € pasado, sobre todo cuando las fases se llevaron a cabo en secuencia de
unavez. Por lo general, han tenido resultados [es decir, estrategias| que, en el meor de los casos,
se han concretizado parcialmente.

128.  Sin embargo, hay varios puntos de partida. En la mayoria de los casos, conviene hacer €l
inventario de los elementos estratégicos que ya existen - que sean visiones 0 mecanismos. Estos
elementos suelen encontrarse dispersos por varios procesos locales y nacionales como asimismo
unas iniciativas aisladas tales como las ENCs y los PNAA mas recientes. Haciendo el inventario
es posible llevar debates y anédlisis en el pais, permitiendo a un amplio abanico de interesados
discutir las ventgjas de los distintos enfoques estratégicos y la existencia o menos de los
condiciones esenciales de una estrategia eficaz (véase seccion 2.2).

129. Esto permite la evolucién de un sistema o una estructura mas fuerte, reuniendo lo mejor
de lo existente para mejorar la sinergia, asegurar la coherencia, evitar los conflictos y llenar los
huecos. Asi se debe lograr una amplia vision de los objetivos de desarrollo para la nacién, como
asimismo identificar los mecanismos institucionales y de informacién permitiendo formular,
revisar y armonizar politicas y planes, con leyes, procedimientos y acciones para respaldarlos.
No sera un sistema para planearlo todo, sino esencidmente para guiar los cambios en un
contexto de incertitud y favorecer una cultura de experimentacion e innovacién. Este
planteamiento estructural conduce a una apropiacion méas amplia, ya que puede abarcar varias
estrategias teméticas, regionales, descentralizadas y locales, de las que algunas existen desde hace
mucho tiempo y otras seran elaboradas en €l porvenir.

130. A veces es deseable, sin embargo, formular una nueva estrategia global; por gemplo,
cuando los interesados convienen de la hecesidad de una nueva identidad debido a los problemas
relacionados con los planteamientos anteriores, o porque quieren sefiadlar su nueva vision y unas
inversiones importantes en mecanismos estratégicos. Hay que proceder con cautela introduciendo
una nueva iniciativa pues con eso es muy facil hacer caso omiso de |os planteamientos existentes,
hacerles competencia y confundir la gente. Aungue sea necesario una nueva identidad, conviene
presentarlay promoverla como reflejo de lo logrado hastalafecha

131.  Aprovechar y fortalecer la capacidad nacional es un punto clave de una estrategia de
desarrollo sostenible. En las primeras etapas, importa definir las competencias/capacidades que
hacen falta a los diversos mecanismos, |0 que existe ya y 1o que se puede lograr utilizandolas
antes de identificar las posibilidades de formacidn y buscar un apoyo siempre que sea hecesario.
Consta que mas vale aprovechar y fortalecer la capacidad local que reemplazarla. Dicha
capacidad incluye recursos tanto técnicos y humanos como organizativos y financieros - en la
mayoria de los casos existen recursos nacionales/locales permitiendo |levar adelante un proceso
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estratégico, si todos comprenden bien que es importante. Siendo procesos que favorecen el
mejoramiento continuo, |as estrategias mismas representan un método eficaz de capacitacion

132. Laestructura globa debe funcionar como sistema de saber, agrupando la informacion, el
andlisis, el monitoreo y las comunicaciones.

Figura 3. Mecanismos contribuyendo a una estrategia de desarrollo sostenible

MECANISMOS DE
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CONCIENTIZACION

MECANISMOS DE MANEJO DE

CAMBIOS, INCLUSO
ACTIVIDADESPILOTO

MOBILIZACION Y
ASIGNACION DE
RECURSOS FINANCIEROS
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SEGUIMIENTO Y
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SISTEMA DE
INFORMACION

* Controlar tendencias,
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necesidades
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VISION
METAS
OBJETIVOS
MECANISMOS DE EVALUACION
PRIORIZACION, ESTRATEGICA
PLANIFICACION Y TOMA DE »  Ambiental
DECISIONES e Econémico
» Social
NEGOCIACION Y MECANISMOS DE
GESTION DE PARTICIPACION
CONFLICTOS
Explicacion

La figura representa visualmente los elementos de base propuestos de un sistema permitiendo
elaborar y gecutar una estrategia de desarrollo sostenible. El sistema debe fomentar y facilitar el
consenso dentro de la sociedad acerca de una vision y unos metas y objetivos de desarrollo
sostenible (circulo central). Debe proporcionar un conjunto de mecanismos de informacién e
institucionales permitiendo realizarlos (casillas satélite). Luego del establecimiento de tal
sistema, hay que buscar precedentes, tendencias recientes y mejoras de mecanismaos, més alla de
los enfoques «de marca» 0 «ya hechos», que podrian dar g emplos de como avanzar respetando
los principios de base expuestos en el recuadro 2.

133. Teniendo presente dichos aspectos, unas medidas ilustrativas de como coordinar y
desarrollar mecanismos estratégi cos vienen presentadas en el recuadro 23.
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Recuadro 23. Medidasilustrativas de como desarrollar, coordinar y seguir mejorando los
mecanismos estr atégicos

Las medidas indicadas a continuacion se refieren sobre todo a las tareas que supone la
elaboracion de estrategias, es decir, |0 que es preciso hacer para establecer los mecanismos:
identificar los elementos que funcionan bien, perfeccionar/consolidarlos y/o lanzar nuevos
elementos siempre que sea necesario. Sin embargo, hay que repetir las mismas tareas, o
emprender tareas similares, durante las fases de coordinacion estratégica y perfeccionamiento
continuo.

1 Hacer el inventario de las estrategias actuales y andlizarlas:

. Fichar el abanico de estrategias existentes.
« Analizar los temas abordados, la vision, las metas, las responsabilidades y 10s resultados hasta
lafecha

2. Establecer un mandato para la estrategia (hacer transmitir o generar). Mas representativo
es el mandato de la demanda publica general, con apoyo de alto nivel, mas vale(o sea, es
mejor que venga del primer ministro o del presidente y no de los organismos
internacionales).

3. Identificar los interesados en una estrategia integral de desarrollo sostenible y esbozar sus
responsabilidades, derechosy relaciones (eventual es).

4, Crear una nueva (0 consolidar una antigua) secretaria que sea acceptable a dichos
interesados, con poderes y recursos permitiendo coordinar las medidas esbozadas en este
recuadro, como asimismo |os mecani smos estratégicos gue siguen funcionando.

5. Establecer las reglas aplicables al proceso estratégico:

= Debatir cdmo se va atomar las decisiones y ponerse de acuerdo.
. Coordinar las modalidades de negociacion de concesiones mutuas y gestion de
conflictos.

6. Establecer los mecanismos que utilizara la estrategia:

- ldentificar |os mecanismos utilizados por |as estrategias existentes (véase Figura 3).

. Examinar los logros de estos mecanismos en |o tocante a sinergias, contradicciones y
lagunas, como asimismo sus resultados.

. ldentificar lo que hace falta paramejorar lasinergiay llenar los huecos.

7. Poner en pie debates y analisis regulares, tanto intersectoriales como entre los distintos
niveles:

. Foros periddicos - teméticos, nacionales, descentralizados y de interesados locales
(mesas redondas, talleres, audiencias, etc.) para crear y ampliar €l consenso sobre la
vison fundamental, las metas, los principios, los componentes del sistema, las
actividades piloto, los hitos y las responsabilidades, asi como pasar en revista los
avances logrados.

. Sistemas de comunicacion e informacién para garantizar intercambios regulares de
informaciones sobre el desarrollo sostenible entre los interesados y entre los foros.
Esto comprendera la creacion de productos de informacion clave tales como informes
sobre el medioambiente y el desarrollo, guias de politicay comunicados de prensa.
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10.

11.

« Andlisis de la sostenibilidad de los resultados de los cambios politicos, juridicos,
institucionales y financieros.

Establecer un calendario de gjecucién del proceso estratégico - definicién y cronologia de
actividades, responsabilidades, capacidades y recursos necesarios.

Establecer mecanismos de monitoreo y responsabilidad democratica, a saber:

«» Formulacién y examen de indicadores de sostenibilidad, recogida y andisis de
informaciones de base sobre |0s temas ecol 6gicos, socialesy econémicos.

« Elaboracion y examen participativos de normas/cédigos de préctica para uso en
reglamentos, sistemas de incentivacion y mecanismos voluntarios.

« ldentificacion y promocién de procesos innovadores para favorecer la cultura de
aprendizaje sobre la préctica.

« Ponerse de acuerdo sobre los papeles que podrian desempefiar e monitoreo o los
protectores independientes.

Preparar un presupuesto para €l proceso estratégico, conseguir recursos financieros y
asignarlos de modo oportuno y responsabl e a las finalidades acordadas.

Determinar en cudles areas todavia hacen falta concesiones mutuas en cualquier etapay
aplicar reglas para negociarlas y manejar los conflictos.
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6. EL PAPEL DE LAS ORGANIZACIONES DE COOPERACION PARA EL
DESARROLLO

134. Las organizaciones de desarrollo tienen bien establecido su compromiso con los
principios de las estrategias para € desarrollo sostenible (Recuadro 2). Gran parte de dichos
principios son compartidos por e planteamiento de la Estrategia de Reduccidn de la Pobreza, 1a
Estructura de Desarrollo Integral y la vision bosquejada en Dando forma al siglo 21: El Aporte
de la Cooperacién para el Desarrollo, del OCDE. La seccién 4 traza las lineas generales de una
serie de gjemplos de buena préctica en esta &rea, que demuestran un real compromiso de las
organizaciones de desarrollo con algunos de estos principios. Pero también da e emplos de
intervenciones que no han sustentado estos principios en la préctica.

135. El presente capitulo identifica como, en la préactica, las organizaciones de desarrollo
pueden respaldar |las estrategias para el desarrollo sostenible. Aungue no examinamos las buenas
normas que se aplican a desarrollo en general, es cierto que la distincion entre ellas y la buena
préctica en lo tocante a apoyo de estrategias se va a borrar a medida que las organizaciones
adoptan enfoques mas estratégicos. Consideramos los cometidos de las organizaciones a cuatro
niveles distintos:

a) Los procedimientos y tramites internos de las organizaciones gue es preciso cambiar.

b) Las discusiones y negociaciones a nivel internacional sobre temas interesando las
estrategias de desarrollo sostenible.

C) El didlogo de politica a nivel nacional con los gobiernos de |os paises asociados.
d) Los proyectos y programas a nivel operacional apoyados por las organizaciones de
desarrollo.

136. Esta guia no quiere dar a entender gue las organizaciones de desarrollo deben intervenir
en cada etapa y cada area del proceso estratégico de un pais. Tienen que desempefiar un papel
suplementario y no integral. Las politicas y estrategias nacionales existentes constituyen el punto
de partida. Les cabe a los paises individuales determinar, consultando con los organismos
asociados, en cudles éreas del desarrollo conviene buscar ayuda. Una vez tomada la decision, las
organizaciones deben conformarse con los principios y orientaciones enumerados en este
capitulo. Tienen gue respetar las preferencias y prioridades del pais en vias de desarrollo en lo
tocante a desarrollo y dejarle avanzar a su ritmo. Mientras pueden compartir conocimientos
técnicos y tal vez sugerir alternativas posibles, las organizaciones deben abstenerse de imponer
soluciones. Esto quiere decir que hay éreas en que €l aporte de las organizaciones puede ser
valioso, pero en otras deben restringir su intervencion.

6.1 Ayudar a puntualizar unavision

137. Punto clave de cualquier estrategia es una visioén a largo plazo con metas y objetivos
amplios. Es preciso que la blsqueda de una vision por un pais sea apuntalada por un gran
€onsenso, gque pase por una amplia gama de interesados, sobre los valores y metas a largo plazo
de la sociedad, proporcionandoles a los responsables de politicas y alos que toman |las decisiones
unos parametros dentro de los cuales obrar. Las organizaciones no tienen porqué intervenir
mucho en esta &rea, pues cabe a gobierno nacional, consultando a los interesados en el pais,
puntualizar su visién alargo plazo.
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138. A nivel nacional, las organizaciones pueden promover este concepto de puntualizar una
visiéon como un medio permitiendo a los responsables de politicas y decisiones mantenerse en
contacto con lo que los distintos grupos consideran importante; |os asuntos con que la gente esta
dispuesta a transar; €l tipo de calidad de vida que la gente quiere para si y sus hijos; 1o que son
sus prioridades cambiantes. Es de suma importancia favorecer el establecimiento del vinculo
entre lavision, lafijacion de prioridadesy el proceso presupuestario.

139. Al nivel operacional, las organizaciones pueden proporcionar apoyo en lo tocante a
investigacion, desarrollo de escenarios, procesos participativos y foros que puntualicen, difundan
y actualicen la visién del pais, como asimismo animar a gobierno a ser abierto y dispuesto a
prestar atencion.

6.2 Apoyar la convergencia, la complementariedad y la coherencia de los distintos
mar cos

140.  Serequiere de mayor coherencia, en los procesos nacionales de planificacion estratégica,
entre los objetivos de reduccion de la pobreza, crecimiento econdmico e inversion por un lado y
la gestién del medioambiente con miras a desarrollo sostenible por otro lado. Existen varios
acuerdos internacionales sobre compromisos con el desarrollo sostenible, en areas tales como €
comercio, e medioambiente y los derechos de los pueblos indigenas a disponer de sus recursos
naturales, que es preciso tomar en consideracion. Esta guia propone métodos para lograr tal
integracion, fundamentdndose en las Directivas CAD sobre la Reduccion de la Pobreza que
subrayan laimportancia de politicas coherentes y las medidas que permiten asegurarlas.

141. Desde d punto de vista interno, es preciso formular e institucionalizar métodos
multidisciplinarios y colaborativos de trabajo, incentivando al personal para que efectlie los
cambios necesarios. Ademas, las organizaciones tienen gque fortal ecer la capacidad de orientacion
y andlisis, asi como la reflexion estratégica del personal, identificando e conjunto de
competencias que se debe buscar luego del reclutamiento.

142.  Los organismos bilaterales de desarrollo también pueden favorecer la coherencia dentro
de sus propios paises, sobre todo cuando hay varios ministerios responsables de acciones de
cooperacion para € desarrollo con sus socios en los paises en vias de desarrollo. Las
organizaciones de desarrollo pueden tomar la iniciativa de animar a los ministerios competentes
en su propio pais a que se pongan de acuerdo sobre un enfogue comin; se comprometan con la
convergencia y los principios de la planificacion estratégica del desarrollo sostenible; y acepten
objetivosy planes comunes.

143. A nivel nacional, las organizaciones tienen que fomentar la coherencia entre si de los
sistemas de planificacion existentes en un pais - incluso los que corresponden a iniciativas
internas y los que dimanan de convenios internacionales. En particular, es preciso favorecer €l
mejoramiento de la calidad de las estrategias de reduccion de la pobreza, subrayando la necesidad
de crear un proceso continuo de planificacion estratégica; integrar los temas econdmicos,
sociales, ecolégicos y del buen gobierno; y establecer relaciones de trabajo mas estrechas entre
los distintos sistemas.

144. Al nivel operacional, |as organizaciones pueden fomentar la convergencia de los sistemas
y apoyar la coherencia de las politicas gracias a la capacitacion para trabajar de modo
intersectorial y multidisciplinario en €l pais asociado. Esto puede constar del fortalecimiento de
las competencias en andlisis de paliticas e interesados, como asimismo de las aptitudes a forjar
alianzas con otros departamentos (en el recuadro 24 hay un gjemplo de como hacerlo en la
préctica) y mangjar intereses y objetivos contradictorios para compensar las consideraciones a

57



DCD/CAD(2001)9/FINAL

corto y a largo plazo. También es posible proporcionar herramientas de gestion permitiendo
tomar decisiones respecto de temas complejos.

Recuadro 24. Favorecer la coherencia entrelos diferentes mar cos de planificacion en Mali

En 1994, dos procesos de planificacion estratégica fueron lanzados a mismo tiempo en Mali, a
saber, la elaboracion de un Plan naciona de accién ambiental (PNAA) y de un Programa de
accion naciona (PAN) contra la desertizacion. Mientras el proceso PNAA debia congtituir la
estructura paraguas de varios programas refiriéndose a medioambiente, el PAN constaba de
programas de accion dirigidos especificamente a abordar |os problemas de |a desertizacion.

Para asegurar la coherencia entre si de los distintos planes y programas, fue creada una secretaria
permanente encargada de dirigir e proceso, con la participacion de funcionarios de cinco
ministerios clave y presidida por el Ministerio del Desarrollo Rural y del Medio Ambiente.
Conforme a PAN, se establecié un punto focal de donantes encargado de (i) recoger y difundir
informaciones a las instituciones nacionales y 10s socios externos; (ii) establecer mecanismos de
consultacion de las organizaciones externas; (iii) establecer mecanismos de financiacién;
(iv) apoyar la puesta en préctica de los planes operacionales; y (v) fortalecer y respaldar las
estructuras nacionales.

Mali tiene hoy dia un PNAA/PAN combinado, constando de planes de accién nacionaes y
local es coordinados por €l gobierno nacional, la sociedad civil y |as organizaciones de desarrollo.

6.3 L a coordinacion de las or ganizaciones de desarrollo

145.  Coordinar € apoyo de las organizaciones de desarrollo a las estrategias perteneciendo a
los paises es de suma importancia, mientras la promocién del liderazgo nacional representa la
herramienta clave de coordinacién y armonizacion de las intervenciones de |0s soci 0s externos.

146. Desde e punto de vista interno, importa que las organizaciones sean capaces de tomar
parte de manera significativa en los esfuerzos de coordinacion dentro del pais, a favor por
gjemplo de laredistribucion de personal y la descentralizacion de la autoridad desde |a sede hacia
las oficinas en los paises, siempre que fuera posible y conforme a principios claros de
subsidiaridad.

147.  Es posible aligerar la carga que supone para los gobiernos nacionales deber conformarse
con lamultiplicidad de procedimientos diferentes y compl e os de |as organizaciones mejorando la
coordinacion y armonizando dichos procedimientos. Se requiere de grandes esfuerzos para
simplificar y armonizar los procedimientos, teniendo presente la necesidad de garantizar la
transparenciay la responsabilidad democrética. En este sentido, €l equipo especial del CAD gque
estudia la practica de los donantes debe emitir otras directivas destinadas a fomentar la
apropiaciéon y reducir los gastos de tramitacion y los riesgos, para la organizacion de desarrollo y
€l pais asociado, de no tener que rendir cuentas a nadie que lleva consigo la prestacion de ayuda.

148. A nivel internacional, € compromiso de las organizaciones debe ser, en lo posible,
coordinado y conforme con los principios de la planificacion estratégica del desarrollo sostenible.
Colaborar con otros organismos es una condicién necesaria de la ayuda eficaz al desarrollo. Los
esfuerzos internacional es compinados en lainiciativa PPME y € consenso sobre unos temas clave
dentro del Grupo de Utstein®gjemplifican la rearientacion reciente hacia modos de trabajo mas

3 En julio de 1999, los ministros responsables de la cooperacion para el desarrollo de Alemania,

Holanda, Noruegay Reino Unido se reunieron en la Abadia de Utstein en Noruega. Se pusieron de acuerdo
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unidos, coordinacion mas estrecha y acuerdo colectivo sobre las estrategias. Las reuniones
anuales del Banco Mundial/FMI representan foros Utiles para lograr relaciones de trabajo mas
estrechas y mayor coherencia de politicas con otros organismos bilaterales e internacionales
apoyando procesos estratégicos a nivel de los paises.

149. A nivel nacional, las organizaciones tienen que fomentar tanto el liderazgo nacional como
su propia coordinacion (véase Recuadro 25). Yano es raro organizar las reuniones formales del
Grupo Consultivo en paises beneficiarios tales como Bolivia, Ghana, Tanzaniay Uganda, 1o que
les anima a sentirse duefios del proceso y favorece la coordinacion con las organizaciones
trabgjando en el pais. Las reuniones menos formales de coordinacion en el pais entre los
representantes de las organizaciones y del gobierno nacional constituyen también foros Gtiles. El
pais asociado debe impulsar y presidir dichos foros.

Recuadro 25. Mejorar la coordinacion de las or ganizaciones respecto del proceso
estratégico dereduccién dela pobreza

En Etiopia, € proceso estratégico de reduccion de la pobreza ha permitido a las organizaciones
de desarrollo y la sociedad civil entablar un didlogo valioso con el gobierno. Siendo Etiopia uno
de los paises del mundo que sufre mayor inseguridad alimentaria, €l gobierno, las organizaciones
y la sociedad civil consideran que es urgente mejorar la coordinacién para ayudarle a adoptar un
planteamiento més sostenible de reduccién de la pobreza. Tantas organizaciones desean meterse
en € proceso pero, siendo conscientes de la necesidad de no sobrecargar al gobierno, se esfuerzan
por mejorar la coordinacion y trabajar juntos de manera mas eficaz. Los comunicados colectivos
dirigidos al gobierno, reflejando €l consenso de las organizaciones, por €jemplo sobre el borrador
de ERP(P) provisional, gemplifican la voluntad creciente de cooperacién para el bien comdn.
Los grupos consultivos, dirigidos por € gobierno, ayudan a meorar la coordinacion y la
comunicacion entre |as organi zaciones.

En Bolivia, se ha creado una red informal de representantes de organismos bilaterales. Pasd en
revista la ERP provisional e informé el gobierno de su opinion colectiva sobre las expectativas
minimas para la ERP y cémo las organizaciones podrian prestar su ayuda. La red se relne
periddicamente para examinar las ponencias sucesivas, analizar las etapas del proceso y ponerse
de acuerdo sobre su posicidon comin en lo tocante a enlace y ala coordinacion mas eficaz con los
organismos multilaterales.

6.4 Apoyar la apropiacion y el compromiso nacionales

150. Es generamente aceptado hoy dia que los paises necesitan sentirse duefios de sus
procesos de planificacion estratégicos y dirigir la elaboracion y la puesta en préctica de dichos
procesos. No se puede imponer la apropiacion sino debe surgir de un deseo verdadero, un
compromiso activo y una actuacién transparente de parte del gobierno nacional y de los otros
actores.

151. Desde € punto de vista interno, los programas y ciclos de planificacion de las
organizaciones pueden ayudar a los paises a sentirse duefios del proceso si reconocen y refuerzan
las estrategias nacionales. Las organizaciones deben desempefiar €l papel de actores secundarios
de modo que sus estrategias de apoyo tomen como base la estrategia perteneciendo a paisy se

sobre once temas clave necesitando esfuerzos conjuntos para influir verdaderamente en el desarrollo, entre
los cuales figura una coordinacion mas eficaz de las organizaciones y la necesidad de adaptar sus programas
para conseguirlo. La coordinacion respecto del proceso de planificacién estratégica de un pais, dirigido por
éste, es un elemento fundamental. El mejoramiento de la coordinacion entre las organizaciones en Bolivia,
Tanzaniay Uganda da el g emplo de como poner este compromiso en practica.
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subordinen a ella (cuando existe). Las organizaciones de cooperacion para el desarrollo necesitan
asegurarse de que sus procedimientos y requisitos internos reflejen y correspondan a las
necesidades nacionales en vez de impulsar procesos en €l pais, siendo eso aun mas importante en
el caso de paises muy dependentes del apoyo externo.

152. A nivel internacional, el mundo del desarrollo debe poner en préctica su promesa de
fundamentarse en los procesos existentes de planificacion estratégica de los paises. De lo
contrario, las nuevas estrategias exdgenas podrian minar los procesos locales dejando entender
gue se necesita un proceso completamente nuevo. Es importante asegurar que las estrategias
nacional es existentes estan en condiciones de responder a nuevos desafios cuando aparecen.

153.  Sabemos que existe cierta tension entre la apropiacion nacional y las organizaciones que
quieren influir en e contenido de una estrategia. El proceso tiene que orientarse hacia los
resultados. Hay que utilizar la condicionalidad financiera, encaminada esencia mente a conservar
recursos poco abundantes, de modo selectivo. Son poco aconsejables los calendarios rigidos, ya
gue pueden mermar o limitar la apropiacion 'y el compromiso. Ademas, suelen desviar laatencidn
de otros aspectos importantes del desarrollo sostenible - y orientar las prioridades de los
ministerios, organismos y otros actores hacia cuestiones financieras inmediatas que, tan urgentes
e importantes que sean, no deben ocupar €l centro de laescena. En vez de eso, las organizaciones
tienen que promover una amplia apropiaciéon y buscar un consenso con |0s paises asociados sobre
unas metas y unos resultados alcanzables.

154. Las primeras experiencias de las estrategias de reduccién de la pobreza nos degjan
lecciones importantes en lo tocante a favorecer la apropiacion y el compromiso nacionales y
apoyar las estrategias de desarrollo sostenible en general. Ejemplos de tales lecciones figuran en
el recuadro 26.

Recuadro 26. Lasleccionesque dejan las estrategias de reduccién dela pobreza - el
aprendizaje empirico

En Banco Mundia y € FMI adoptaron, en 1999, un nuevo enfoque, invitando a los paises
demandantes de apoyo financiero para elaborar una estrategia de reduccién de la pobreza a que
disefiaran su propia estrategia y la operacionalizaran por una ponencia ERP. El proceso ERP(P)
debia fundamentarse en las politicas y estrategias nacionales existentes, pertencer al paisy ser
impulsado por €l pis. Algunos paises yatenian lo que equivaliaa una ERP(P).

Mientras que todavia no se hallevado ningin examen formal de las ERPs, los didl ogos nacionales
emprendidos en el proceso de redaccién de esta guia si pasaron en revista el proceso ERP(P). Las
lecciones bosquejadas a continuacion se inspiran en esta experiencia, como asimismo en la
intervencion de los miembros del CAD en otros paises y en actividades internacionales
relacionadas con las ERPs. Reflgjan también la experiencia internacional més amplia y los
informes del Banco Mundial/FMI sobre la marcha de las ERPs.

. [Espreciso consolidar el papel de |os socios externos para promover y garantizar la apropiacion
por €l pais.

. Hay que hacer hincapié en € fortalecimiento de las estrategias existentes, evitando de
introducir procesos completamente nuevos y cuidando de no marginar a los duefios de dichas
estrategias.

= Se debe tomar en cuanta las presiones resultando de la incentivacién a elaborar ponencias
ERP, aunque sean provisorias, a corto plazo.

. Lasorganizacionesy los paises tienen que asegurarse de la coherencia de la ERP(P) con otros
convenios de desarrollo sostenible (por gjemplo la Convencidn de las Naciones Unidas contra
la Desertizacion).
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» Constan mejoras de la coordinacion de las organizaciones a los niveles internaciona y
nacional, pero todavia deja que desear.
« No se halogrado siempre hacer participar atodo el abanico de interesados.

L as experiencias internacional es hasta la fecha han conducido a ciertos cambios, incluso

« Las ponencias ERP ya son consideradas como medio permitiendo operacionalizar la
Estructura de Desarrollo Intergral.

« Lanecesidad de un plazo mas largo ya no es rebatida.

« Se ha aceptado la necesidad de institucionalizar cambios de comportamiento y modos de
trabajo tanto de los paises como de las organizaciones para consolidar la apropiacion por el
pais.

El mundo del desarrollo, incluso e FMI, e Banco Mundia y los paises mismos, acepta que
guedan varios desafios que serd necesario enfrentar para que tenga éxito este planteamiento. A
medida que las ERPs llegan a formar |la base de la ayuda prestada por las organizaciones, sera
imprescindible mejorar el andlisis, € proceso y el contenido, procurando integrar temas clave del
desarrollo como sean las relaciones entre hombres y mujeresy el medioambiente. Se requiere de
orientacion y didlogo respecto de la tension entre la apropiacién por el paisy las preocupaciones
de los organismos bilaterales y multilaterales en cuanto a contenido de las estrategias, que cabe
abordar pais por pais.

Viene mas generalmente aceptado que es preciso examinar los vinculos entre la pobreza y €
medioambiente, como asimismo los problemas de sostenibilidad a largo plazo, en las ponencias
ERP. Los paisesindividualesy las directrices comunes para el personal del Banco Mundial/FMI
sobre la evaluacion se interesan a estos temas y su necesaria integracion en el proceso de andlisis
de politicas. El marco comin que se necesita para la evaluacion sistemética de la pobreza y del
impacto de los grandes cambios de politica seria alin mas (til si incluia tales cuestiones.

Ademés, hay que hacer frente a otros desafios, a saber: mejorar la colaboracion entre las
organizaciones de desarrollo para que sean siempre coherentes entre si y se conformen a los
principios de trabajo conjunto acordados con los paises; institucionalizar cambios del
comportamiento y de los métodos de trabajo tanto de las organizaciones como de los paises, con
miras a favorecer la apropiacion por € pais y alentar al personal a que acepte y se adapte al
enfoque de proceso inherente en las estrategias de reduccién de la pobreza.

155. A nivel nacional, las organizaciones tienen que alentar a los paises a que fortalezcan su
liderazgo y su compromiso con los procesos de planificacién estratégica. ES sumamente
importante fomentar la plena participacion de todos los ministerios competentes, incluso los de
planificacion y/o finanzas. Las organizaciones tienen la posibilidad de fomentar y apoyar
mecanismos permitiendo compartir la responsabilidad tanto dentro de las estructuras
gubernamentales como entre ellas y los otros interesados. También pueden promover nuevos
acuerdos de alianza basados en la transparencia, la responsabilidad democréticay el monitoreo
conjunto.

156. Al nivel operacional, las organizaciones han de centrarse en catalizar y apoyar los
procesos estratégicos en los distintos paises. Més vale integrar su apoyo en los programas de
trabajo de los principales ministerios, 0 de otros actores participantes en €l pais, que crear
procedimientos y mecanismos separados de cooperacion. Por gjemplo, podrian prestar ayuda
analizando como partir de la base de los marcos existentes para elaborar estrategias de desarrollo
sostenible.
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6.5 Favorecer la participacion efectiva

157. Una amplia participacion en la planificacién estratégica permitira a los actores locales
sentirse duefios del proceso, de su contenido y de sus resultados. Si bien |a participacion depende
de la capacidad de los que son encargados de organizar y manejar 10s procesos participativos, |os
participantes también deben estar en condiciones de meterse en ellos. Es imprescindible seguir
apoyando a los enfoques participativos.

158. Desde @ punto de vista interno, a las organizaciones les hace falta aumentar su periciaen
materia de procesos participativos. Todos los miembros del personal tienen que ser conscientes
de la importancia 'y de las consecuencias de la participacion y a algunos les hara falta adquirir
competencias en consultacion y participacion.

159. Las organizaciones deben asegurar la participacion de los interesados en la elaboracion y
el examen periddico de sus estrategias de apoyo en el pais. Importa hacerlo sin minar, o dar la
impresion de minar, e planteamiento nacional de participacion.

160. A nivel nacional, las organizaciones deben fomentar la participacion de los mdiltiples
interesados en |os procesos etratégicos. Dado que diferentes formas de participacion convienen a
contextos culturales, requisitos y circunstancias diferentes, las organizaciones tienen que
mostrarse sensibles y limitarse a fomentar los procesos participativos en general, sin imponer
soluciones especificas.

161. Al nivel operacional, es preciso reconocer y reforzar la capacidad nacional existente en lo
tocante a metodol ogias participativas en vez de recurrir a la pericia internacional. Por gjemplo,
las organizaciones pueden apoyar procesos de planificaciéon estratégica aprovechando esta
capacidad. Apoyando a la formacion, como asimismo a intercambio de informacién vy
experiencias internacional es, es posible también fortal ecer la capacidad nacional.

6.6 Fortalecer € andlisis estratégico

162. Los procesos de planificacién estratégica han de basarse e inspirarse en un diagnostico
bien fundado. Es de suma importancia comprender la relacion de causa y efecto entre las
distintas dimensiones del desarrollo sostenible, sobre todo la pobreza, el medioambiente y €
crecimiento.

163. Desde e punto de vista interno, a medida que las organizaciones se ponen de acuerdo
sobre los enfoques estratégicos y las nuevas alianzas con paises en vias de desarrollo, deben estar
seguras que todos comprenden los vinculos entre pobreza y medioambiente, asi como los
problemas de la sostenibilidad a largo plazo, para que éstos sean integrados en |os planteamientos
de planificacion estratégica. Es posible en muchos casos aprovecharse para eso de los
procedimientos existentes de «proteccion» [contra los impactos negativos], como los que se
Ilevan a cabo en relacion con las eval uaciones ecol 6gicas.

164. A nivel nacional, las organizaciones pueden ayudar a hacer comprender las consecuencias
a largo plazo de las decisiones de politica y favorecer una mayor integracion de las varias
dimensiones del desarrollo sostenible en los procesos de planificacion estratégica. Alli donde no
es posible integrarlas y quedan contradicciones - entre los objetivos ecol6gicos alargo plazo y las
medidas de reduccién de la pobreza a corto plazo, por e emplo - las organizaciones podran
fomentar unos procesos de andlisis de posibles concesiones mutuas, la transparencia en el proceso
decisorio y lamobilizacién de recursos alternativos (del fondo de proteccion del medioambiente -
GEF, por gjemplo) paradisminuir € riesgo de comprometer |os objetivos alargo plazo.
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165. Al nivel operacional, las organizaciones pueden fortalecer la capacidad de andlisis de
politicas para mejorar la coherenciay el impacto de éstas. Hay que consolidar, entre otras cosas,
unas herramientas analiticas y metodologias adecuadas que permiten cuantificar los costes y las
ventgjas externos e integrarlos en las politicas y la planificacion. Sera tal vez Util reforzar la
capacidad de utilizar metodologias tales como el enfoque «economias verdaderas» del Banco
Mundial o el indice de sostenibilidad ambiental del Foro Econémico Mundial.

166.  Se puede apoyar la capacitacion en metodologias de evaluacion estratégica y economia
del medioambiente, fortaleciendo, por ejemplo, mecanismos existentes, tales como los informes
sobre e medioambiente, los estudios de las relaciones de causa y efecto entre pobreza y
medioambiente y las evaluaciones participativas de la pobreza (véase Recuadro 2), para tomar en
cuenta los vinculos entre la pobrezay el medioambiente.

Recuadro 27. Apoyando el analisis estratégico - estimacion participativa de la pobreza en
Pakistan

Entre marzo de 2001 y abril de 2002, se redlizard una estimacién participativa de la pobreza
(EPP) en Pakistan. Destinada a alimentar € proceso estratégico de reduccién de la pobreza, la
accion serallevada acabo alos niveles nacional y provincial, como asimismo en 48 distritos.

Las organizaciones de desarrollo ayudan a Pakistdn para que (a) fortalezca esta herramienta
analitica y esta metodologia a fin de conseguir una mayor comprension de las causas y
consecuencias de la pobreza; (b) las utilice para consolidar sus competencias de andlisis de
politicas; y (c) pueda més facilmente tomar decisiones normativas y fijar prioridades en sus
procesos de planificacién del desarrollo.

Los vinculos entre pobreza y medioambiente seran identificacos dentro del ambito de
investigacion y de la estructura metodol 6gica de la accién EPP, para que sean incluidos aspectos
fundamental es del desarrollo sostenible que de otra manera serian omisos.

El objetivo consiste en consolidar €l andlisis para la ponenciay el proceso ERP, como asimismo
crear un punto de convergencia natural paralos programas de reduccion de la pobreza y la puesta
en aplicacion de las recomendaciones del examen de mediados de periodo de |la Estrategia
Nacional de Conservacion pakistani.

167. Lasorganizaciones pueden ayudar alos paises asociados a que analicen |as consecuencias
econdmicas, sociales y ecolégicas de los acuerdos internacionales que subscriben - sobre €
comercio, la inversion, etc. Gracias a fortalecimiento de la capacidad normativa de los
ministerios del medioambiente y de los grupos ecologistas de la sociedad civil respecto del
proceso de planificacion estratégica, es probable que otros ministerios - sobre todo los que tienen
carteras econémicas, financieras y de planificacion - van a ser mas conscientes de los vinculos
entre pobreza, medioambiente y crecimiento.
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6.7 Fortalecer sistemas de gestion de estrategias

168. Los procesos estratégicos pretenden efectuar mejoras continuas, por |0 que necesitan
mecanismos de produccién de informacidn, debate, comunicacion, toma de decisiones y
monitoreo. Hay que coordinarlos de modo que los interesados puedan desempefiar su papel y que
se proceda a un ritmo aceptabl e para todos.

6.7.1 Respaldar la capacidad de gestion a todos los niveles

169. Los procesos eficaces de planificacion estratégica necesitan sistemas de gestion que
fomentan métodos de trabajo intersectoriales y multidisciplinarios. ES preciso que sean claras las
responsabilidades y las relaciones entre los distintos participantes clave.  Esto tiene
consecuencias tanto a nivel nacional como anivel local. La capacitacion anivel local es alin més
importante en paises donde se realiza la descentralizacion.

170. A nivel naciona, las organizaciones pueden aumentar la capacidad de las
administraciones locales respecto de la descentralizacion, la delegacion y la reforma para que
sean responsables, transparentes y eficaces. Ademas, pueden alentar a que las informaciones e
ideas emanando de los niveles locales sean tomados en consideracion en el centro. Les toca
subrayar la importancia de politicas coherentes a nivel descentralizado y la necesidad de unas
instituciones locales fuertes para forjar la coherencia a nivel superior.

171. Al nivel operacional, los organismos de desarrollo pueden respaldar |a descentralizacion
ayudando a fortalecer las capacidades locales de administracién, planificacion, andlisis, etc.;
fomentando procesos inclusivos y representativos; y consolidando mecanismos para transmitir las
cuestiones de politicalocales a nivel nacional. Ademéas, pueden ayudar areforzar los sistemas de
gestion y responsabilidad democrética a todos los niveles, como asimismo procesos para
determinar a cuales niveles conviene tomar las distintas decisiones.

172.  Con miras afavorecer €l trabajo intersectorial, se requiere de mayor cooperacion entre los
ministerios competentes a todos los niveles. Las organizaciones pueden prestar su ayuda en el
establecimiento de mecanismos de coordinacion formal e informal y favorecer un mayor
involucramiento de la sociedad civil. Es imprescindible cambiar la cultura institucional para
fomentar la colaboracion. Las organizaciones pueden también ayudar a fortalecer las
competencias y capacidad del personal, ensefiando nuevas técnicas de gestion organizacional e
institucional, etc.

6.7.2 Lacomunicacion con € publico

173.  El desarrollo sostenible y las estrategias para lograrlo son asuntos complejos. Se trata de
mejorar las condiciones actuales y hacer frente a los cambios. Con buenos medios de
comunicacion es posible ampliar la apropiacion y la participacién. Importa aprovechar los
medios nacionales y locales para difundir estos temas.

174. A nivel nacional, las organizaciones pueden hacer comprender a los gobiernos la
importancia de la informacién, la comunicacion y la educacién para hacer efectivo el
involucramiento de los ciudadanos en el desarrollo sostenible. Ademas, pueden informar y
sensibilizar la poblacion respecto del desarrollo sostenible y sus vinculos con la visién y los
procesos de planificacién estratégica de la nacion.
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175. A nivel operacional, |las organizaciones pueden favorecer la elaboracion de estrategias de
comunicacion, dando su apoyo a los cursos de formacion sobre el tema de comunicacion con €l
publico.

6.7.3 Sistemas de prevencién y gestion de conflictos

176. Elemento importante del sistema de planificacion estratégica de cada pais es
establecimiento de mecanismos permitiendo conciliar las posiciones corrientes y 10s intereses a
maés largo plazo de los distintos actores, de modo que los desacuerdos no se intensifiquen hasta
llegar a conflicto. La oportunidad de tales mecanismos depende en gran parte del contexto
cultural del paisy esmuy sensibleaél. Laintervencién de las organizaciones en este campo debe
ser limitada.

177. Desde € punto de vista interno, las organizaciones deben informar su personal sobre la
gestion de conflictos y reforzar sus competencias gracias ala formacion y a uso de la mediacion
y del arbitrgje.

178. A nivel nacional, las organizaciones pueden hacer conocer los sistemas alternativos de
resolucon de conflictos y fomentar la confianza en ellos, dentro y fuera del gobierno,
demostrando como pueden contribuir a los sistemas tradicionales de gestion de conflictos y
completarlos.

179. Al nivel operacional, las organizaciones tienen que limitarse a prestar ayuda en el
fortalecimiento de la capacidad naciona de resolucion de conflictos. Por gemplo, pueden
ocuparse de la formacién de los mediadores, favorecer la elaboracién de metodologias y
procedimientos alternativos o facilitar la creacion de redes internacionales.

6.7.4 Sistemas deinformacion

180. Laplanificacion estratégicay la toma de decisiones respecto del desarrollo sostenible no
pueden prescindir de informaciones creibles y fiables sobre las condiciones, tendencias, presiones
y respuestas ecol 6gicas, socialesy econdmicas, como asimismo su correlacién con los objetivos e
indicadores estratégicos. Son demasiado frecuentes las intervenciones apoyando a sistemas de
informacion respecto del desarrollo que no son impulsados por la demanda o no tienen finalidad
explicita, privando la formulacion de politicas y la toma de decisiones de informaciones
adecuadas.

181. Desde € punto de vista interno, es importante promover el intercambio de experiencias
entre los distintos departamentos de las instituciones, entre las diferentes organizaciones en la
comunidad internacional de desarrolloy entre las organizaciones y |os paises asociados.

182. A nivel nacional, las organizaciones pueden desempefiar un papel Util de catalizadores,
favoreciendo € intercambio y € aprendizaje a escala internacional sobre los planteamientos
estratégicos del desarrollo sostenible, mientras apoyan |os esfuerzos para aumentar |la demanda de
informaciones actualizadas sobre el desarrollo sostenible expresada por los responsables de
politica.

183. Al nivel operacional, las organizaciones pueden favorecer el fortalecimiento de las
capacidades de recogida y analisis de datos, asi como el establecimiento de sistemas de gestién de
lainformacién. Siempre que sea posible, hay que encargar las instituciones locales de larecogida
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de informacion, el andlisis y la planificacion. Cuando hacen falta asesores externos, es preciso
hacer hermanar alas instituciones locales y cooperar con ellas.

6.8 El monitoreo delas estrategias en el pais

184. El mejoramiento de los procesos estratégicos depende de forma crucial del monitoreo y
de la evaluacion, pues permiten al pais seguir |0s progresos, como asimismo sacar y aprender las
lecciones, ayudandole a hacer frente alos nuevos desafios cuando aparezcan.

185. Desde el punto de vista interno, importa que las organizaciones se aseguren de que no
fomenten e monitoreo de la estrategia de un pais simplemente para cumplir con su propia
responsabilidad de rendir cuentas sino principamente para facilitar el aprendizaje del pais y
hacerle avanzar hasta los objetivos y metas que se ha fijado. Sin embargo, los indicadores de
progreso pueden servir para evaluar la contribucion y el impacto eventual del apoyo de las
organizaciones. (Véase seccion 6.11 sobre el monitoreo comun por la organizacion y el pais
asociado del desempefio de |as organizaciones apoyando a estrategias de desarrollo sostenible.)

186. A nivel nacional, las organizaciones pueden desempefiar un papel importante de apoyo y
promocion del establecimiento de indicadores e instrumentos de monitoreo para que un pais
pueda evaluar sus propios progresos en lo tocante al desarrollo sostenible. Si el pais no se siente
duefio de tales instrumentos, es probable que éstos no marcharan bien. Es importante subrayar €l
papel desempefiado por los datos e indicadores, como asimismo los aspectos organizacionales
refiriéndose a los planes de monitoreo (identificando lo que cabe monitorear, por quién y cuando,
los procedimientos de compensacion, como se vaainformar alos interesados, etc.).

187. Al nivel operacional, las organizaciones pueden apoyar la capacitacion en andlisis
estadistico y otro para monitorear |0s procesos estratégicos, los indicadores y los progresos hacia
los objetivos definidos por el pais. Hacen falta, entre otras cosas, capacidades para recoger y
analizar datos cualitativos y cuantitativos, asi como sistemas permitiendo examinar y modificar
las politicas y los programas nacional es de acuerdo con su impacto a nivel local.

6.9 Recursos financier os para las estrategias

188. Cabe asegurar la integracién completa del proceso de planificacion estratégica en €l
presupuesto nacional, de modo que los planes dispongan de los recursos financieros necesarios
para lograr sus metas. A la inversa, € proceso presupuestario nacional tiene que inspirarse en
planes valiosos. La forma exacta de dichos procesos presupuestarios varia de pais en pais. En
ciertos casos, los «pronésticos de gastos a medio plazo» han servido a relacionar las prioridades
nacionales clave con las asignaciones presupuestarias globales.

189. Desde € punto de vista interno, las organizaciones deben asegurarse de que sus
compromisos financieros y programas dimanen de la estrategia para €l desarrollo del pais y del
presupuesto y de las prioridades nacionales que han tomado como base. Los sistemas decisorios
de las organizaciones no han de atrasar los esfuerzos de los gobiernos de los paises en vias de
desarrollo para promover y coordinar sus asignaciones presupuestarias, sobre todo cuando €l pais
todavia depende del apoyo financiero de las organizaciones. Es preciso que las organizaciones
tomen en cuenta el calendario del proceso presupuestario del pais, para que sus compromisos
financieros y asignaciones de fondos sean oportunos. Estando las organizaciones mas dispuestas
a aceptar de modificar su apoyo financiero futuro, si existiera, y a prometer de continuarlo a mas
largo plazo, se puede lograr una mayor transparenciay permitir a los paises hacer planes basados
en pronosticos financieros mas fiables.
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190. A nivel nacional, las organizaciones pueden fortalecer la capacidad de presupuestacion
segln las prioridades estratégicas. Ademas, les toca reforzar los lazos entre e proceso
presupuestario y la priorizacion de politicas para fomentar mayor responsabilidad democrética
respecto de las asignaciones.

191. Las organizaciones pueden también examinar como mejorar la integracion de sus
recursos en 1os sistemas gubernamentales de gestion financiera aumentando la transparenciay la
responsabilidad democrética. Podria ser Gtil proporcionar un apoyo presupuestario financiando a
programas y planteamientos sectoriales. A medida que las organizaciones se orientan cada vez
més hacia el apoyo a programas y sectores, es cada vez mas importante conseguir la participacion
de un amplio abanico de interesados en el proceso presupuestario y lafijacion de prioridades.

192. Al nivel operacional, las organizaciones pueden traer recursos para fortalecer la
capacidad de gestion financieray hacer mas transparente el proceso presupuestario, permitiendo
ampliar la participacion de los interesados en el proceso de toma de decisiones y fijacion de
prioridades presupuestarias. Es imprescindible perfeccionar las competencias y aumentar la
transparencia en este campo s se quiere crear una alianza con confianza reciproca entre las
organizaciones y los paises asociados. Ademas, es necesario para gque las organizaciones tengan
mayores posibilidades de prestar una ayuda presupuestaria directa.

193.  El apoyo financiero dentro del marco de los proyectos todavia puede ser viable, pero las
organizaciones tienen que colaborar estrechamente con €l gobierno para asegurarse de que las
intervenciones de los proyectos sean compatibles con las metas y prioridades estratégicas del
gobierno, que sean sensibles a las condiciones locales y que tomen parte en los esfuerzos
gubernamental es para coordinar € apoyo de las organizaciones y su observancia de los principios
de alianza estratégica con el gobierno.

6.10 Trabajar juntosen lapractica

194. En las secciones anteriores, se ha definido cémo los organismos de desarrollo pueden
apoyar a las estrategias de desarrollo sostenible. Es implicito en las recomendaciones dadas en
este capitulo gque las organizaciones necesitan apoyar sistematicamente a la capacitacion de los
paises en todos los aspectos de los procesos de planificacion estratégica, como asimismo
fomentar e intercambio de conocimientos y experiencias internacionales. Gran parte de estas
recomendaciones suponen la modificacion de la cultura, del comportamiento y de los
procedimientos de las organizaciones para que apoyen |os procesos estratégicos nacionales y no
se apoderen de ellas. Presentamos en € recuadro 28 un e emplo de cdmo lograr eso en la
préctica.

Recuadro 28. Observancia por las organizaciones de los principios de la planificacion
estratégica del desarrollo sostenible: el gjemplo de Uganda

El plan ugandés de accién para erradicar la pobreza (PAEP) fue elaborado en 1997. Cuando fue
introducido, en 1999/2000, € enfoque ERP(P), estaba previsto modificar el PAEP para tomar en
consideracion el trabajo emprendido desde 1997, v.gr., un plan de modernizacién de la agricultura
(PMA), una estimacién participativa de la pobreza, un informe sobre la pobreza y el
establecimiento de un Fondo de Accion contra la Pobreza.

El PAEP fue revisado en un proceso participativo de redaccion. Beneficié también de una
fuerte apropiacion por e pais y un gran compromiso politico nacional que, junto con la
colaboracion de varios organismos bilaterales, permitieron al Gobierno ponerse de
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acuerdo con e FMI y e Banco Mundia para que fuese aceptado e PAEP como la
Estructura de Desarrollo Integral de Uganday como su ERP(P).

El apoyo prestado por las organizaciones a este proceso fue de vital importancia para
garantizar el compromiso con un proceso existente, aumentar la calidad del proceso y
favorecer andlisis suplementario. El apoyo moral (ademas que financiero) a los actores
clave, tales como la Unidad de Monitoreo de la Pobreza del Ministerio de Finanzas y
Planificacion Econémica, permiti6 fomentar confianza, didogo abierto y apoyo
especifico, impulsado por la demanda, a proceso.

Este apoyo concentrado facilitdé el andlisis de la relacion pobreza/medioambiente y la
integracion de tales aspectos en € PAEP y € plan de modernizacién de la agricultura
Permitié también respaldar a la Autoridad Nacional de Gestién Ecoldgica que gercia
presion sobre los dirigentes del proceso para procurar una mayor integracion del
mediocambiente y de la sostenibilidad a largo plazo en los PAEP y PMA. Por €ello, sera
mas fécil lograr |os resultados esperados y asegurar su sostenibilidad.

Las organizaciones tuvieron que hacer frente a varios desafios, incluso la necesidad de
abstenerse de dirigir € proceso para que € programa ugandés no fuese impulsado por
requisitos externos, y esforzarse en mejorar la coordinacion y la coherencia de las
organizaciones respecto del proceso y del contenido del PAEP. La determinacion de las
organizaciones a enfrentar estos desafios ha resultado en reuniones mas focalizadas y
eficaces del Grupo Consultativo que ya tienen lugar en Uganda. Las reuniones menos
formales de coordinacién en e pais entre los representantes de las organizaciones y €l
gobierno ya son mas coherentes con un compromiso mas solido en favor de la estrategia
gubernamental y los principios de trabgo conjunto del PAEP. Existe mayor
subsidiariedad de los programas de las organizaciones en relacion con los objetivos y
procedi mientos gubernamental es.

Desde € punto de vista interno, fue preciso conseguir una mayor armonizacion de
politicas entre las sedes de las organizaciones y sus agencias en los paises. €l compromiso
de la sede con los enfoques de planificacion estratégica no siempre tiene reflgjo anivel de
Su agencia en un pais. Esto sefiala la necesidad de fortalecer la capacidad del personal de
las organizaciones para que se adapte a los cambios necesarios de los procedimientos y
tramites y se muestre mas dispuesto a prestar ayuda respetando la sensibilidad del pais.

6.11 Monitoreo de como reaccionan los miembrosdel CAD a esta guia de politica
6.11.1 Alcance

195. La cooperacion para €l desarrollo puede fortalecer los procesos de planificacion
estratégica de un pais, como puede disminuirlos. Su impacto es rara vez neutro. La puesta en
préctica por las organizaciones de los principios esbozados en esta guia (véase Recuadro 2) y la
ayuda que prestan en este campo tendran un efecto positivo sobre la capacidad de los paises
asociados para consolidar sus procesos de planificacion estratégica del desarrollo sostenible. Las
actividades de cooperacion emprendidas sin referencia a estos criterios podrian facilmente minar
tales procesos.

68




DCD/CAD(2001)9/FINAL

196. La puesta en aplicacion de los principios arriba citados no solo se refiere a apoyo ala
estructura estratégica globa de un pais sino también a la gama de iniciativas emanando de €lla,
tales como enfoques sectoriales, reformas de politica o capacitacion. El seguimiento de la
observancia por los miembros del CAD de los criterios enumerados en esta guia debe incluir el
examen de todas estas iniciativas en relacion con las recomendaciones bosquejadas agui.= Los
temas de convergencia y coherencia (véase seccion 6.2), coordinacion (véase seccion 6.3) y
apropiacion/pertenencia (seccion 6.4) son de particular relevancia en este sentido.

6.11.2 Indicadores

197. Las organizaciones de cooperacion para e desarrollo tendran que establecer, en
colaboracién con sus socios, unos indicadores para evaluar su propio desempefio en el apoyo a
procesos estratégicos alos niveles local, regional o nacional. Los indicadores tendran que basarse
en los criterios usados por 1os paises mismos para medir los progresos realizados respecto de las
metas y deberan reflejar €l papel desempefiado por las organizaciones externas. Las cuestiones
esbozadas en el recuadro 29 podrian ser Utiles en este sentido.

Recuadro 29. Cuestiones clave para evaluar € desempefio de las or ganizaciones de
desarrollo en el apoyo a procesos estratégicosy sacar laslecciones

« ¢Hasta qué punto se basa la estrategia de la organizacion de ayuda al pais en la propia
estrategia de desarrollo sostenible del paisy es coherente con ella?

» ¢Cudles programas especificos son financiados por la organizacion que apoyen a la
planificacion estratégica para € desarrollo sostenible? ¢Hasta qué punto corresponden a los
principios eshozados en esta guia de politica?

. ¢Hasta qué punto la estrategia de ayuda al pais contiene un andlisis especifico de la capacidad
del socio en relacién con la planificacion estratégica para e desarrollo sostenible?
(participacion, andlisis)

« ¢Hasta qué punto este trabajo analitico es Ilevado a cabo junto con otros organismos y paises
asociados?

« ¢Cudles acciones ha llevado a cabo la organizacion para fomentar la convergencia, la
complementariedad y la coherencia de los sistemas de planificacion en el pais?

. Cuando presta ayuda en sectores tales como agricultura, transporte, salud, energia, comercio e
inversion, ¢como es que la organizacion favorece vinculos intersectoriales adecuados y
coherencia de politicas en el pais?

. (Hasta qué punto las actividades apoyadas respectivamente por la organizacion y los
organismos bilaterales y multilaterales de desarrollo son coordinadas bajo la direccion del pais
asociado? ¢Cudl es la ayuda prestada por la organizacién a esta coordinacion dirigida por €l
pais? ¢Aparece una selectividad o division estratégica de las tareas? ¢Como facilita la
coordinacion en el pais laresolucién de diferencias o fricciones entre las organizaciones?

» ¢Cdmo ha procurado la organizacion, siempre que sea posible, armonizar las politicas y los
procedimientos con otros organismos a nivel nacional o sectorial?

4 Esto no reemplaza procedimientos bien establ ecidos como la evaluacion ambiental, aunque la

aplicacion adecuada de tales metodol ogias pueda aumentar la capacidad nacional en el pais.
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¢En qué manera la organizacion comparte con otros actores la experiencia adquirida en
relacién con la planificacion estratégica para el desarrollo sostenible?

¢Cbémo la organizacion ha distribuido esta guia y favorecido la comprensién de su contenido
entre su persona? ¢COmo se incluyen los temas relacionados con |as estrategias de desarrollo
sostenible en los programas de formacion del personal ?

¢Hasta qué punto el persona de la organizacion conoce y acepta los valores y principios
contenidos en esta guia?

¢Cudles son las lecciones internas sacadas por las organizaciones de su ayuda en el proceso de
planificacion estratégica en cada pais?

¢Cudles son los cambios realizados por la organizacion como consecuencia de este aprendizaje
para mejorar su observancia de los principios esbozados en esta guia de politica? (en 1o
tocante a participacion, apropiacion nacional e integracion intersectorial de politicas) ¢Como
han cambiado |os incentivos para que el personal apoye estrategias de desarrollo sostenible?

¢Cuales son los esfuerzos especiales hechos por la organizacién para respaldar y facilitar la
participacion de la sociedad civil en procesos de planificacion estratégica?

¢Cud es la relacion de las politicas de proteccion [contra los impactos negativos] de la
organizacion y la puesta en aplicacién de metodologias de evaluacion estratégica con los
sistemas de planificacion estratégica de | os paises?

¢Hasta qué punto la organizacién favorece y apoya la puesta en aplicacion de metodologias de
evaluacion estratégica mientras apoya | os enfoques sectoriales y las reformas de politica?

¢Hasta qué punto puede la organizacién financiar los procesos de planificacion estratégica a
largo plazo? Si asigna fondos a mas corto plazo (por ejemplo, cada afo), ¢hasta qué punto/
cOmo se ha asegurado la organizacion de que esto contribuya al proceso de planificacion del
desarrollo amas largo plazo del paisy sea coherente con él?

¢Hasta qué punto es claramente relacionada la financiacion con el presupuesto nacional del
pais?

¢De cudles modos ha fomentado la organizacion una apropiacion mas ampliay € consenso
sobre metas y resultados al canzables?

6.11.3 Opciones para el monitoreo

198. Hay varios opciones posibles para monitorear la observancia de esta guia por los
miembros del CAD, como asimismo la eficacia de la ayuda prestada en la elaboracion y la
€jecucion de estrategias de desarrollo sostenible, v.gr.:

A nivel de pais aliando organizaciones de desarrollo y paises en vias de desarrallo:
conforme con los criterios de asociacion aconsejados en esta guia, la organizacién y el pais
podrian realizar juntos unos estudios de los programas de ayuda, con miras a sacar las
lecciones de los éxitos y fracasos del apoyo a las estrategias nacionales. Los paises asociados
estan en mejores condiciones para evaluar la contribucién gque han traido los esfuerzos de
apoyo de las organizaciones respecto de los procesos de planificacion estratégica. Por o
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tanto, es muy importante gue las organizaciones, en asociacioén con los paises en vias de
desarrollo, evallen su desempefio, porque eso permite identificar los constrefiimientos y las
acciones regueridas tanto por las organizaciones como por los paises para reforzar su
asociacion, preparando €l terreno para el mejoramiento continuo. Estas evaluaciones podrian
ser llevadas a cabo como operaciones teméticas separadas, 0 constituir un elemento de otras
evaluaciones pertinentes.

A nivel internacional con evaluacion por e grupo paritario en e CAD. Seria Gtil también
hacer evaluar |os progresos por |os iguales en otros organismos de desarrollo, o que permitiria
comparar los métodos de apoyo de distintas organizaciones y sacar las lecciones de su
experiencia. Se podriaintegrar, en el proceso de evaluaciones regulares por €l grupo paritario
en el CAD, e monitoreo de la eficacia de los donantes en el apoyo a los procesos estratégicos
y las capacidades en | os paises asociados.
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7. LA APLICACION DE LA META DEL DESARROLLO INTERNACIONAL
SOBRE ESTRATEGIAS DE DESARROLLO SOSTENIBLE: ALGUNAS IDEAS
PRELIMINARES PARA COMPARTIR [INFORMACIONES A NIVEL
INTERNACIONAL

199. La elaboracion y la puesta en préctica de estrategias de desarrollo sostenible es un
compromiso contraido por todos los paises luego de la Conferencia de las Naciones Unidas sobre
el Medio Ambiente y e Desarrollo, en 1992, que ya constituye una de las MDI. Llevar este
compromiso a la préctica es una responsabilidad nacional, pero sera necesario examinar los
progresos en foros internacionales adecuados, sobre todo en el contexto de preparacion de la
Cumbre Mundial de 2002 sobre el Desarrollo Sostenible.

200.  Esta seccién propone agunas ideas preliminares respecto del monitoreo de la MDI sobre
estrategias de desarrollo sostenible. El indicador indirecto existente, v.gr., la existencia de un
plan nacional de accién ambiental, no es (til para medir los progresos hacia € desarrollo
sostenible. El indicador OCDE/ONU/Banco Mundial refiriéndose a las estrategias de desarrollo
sostenible, aceptado en «Un mundo mejor para todos - Avanzar hacia las Metas del Desarrollo
Internacional», consiste en la existencia de «procesos eficaces (de planificacion estratégica) para
€l desarrollo sostenible». Podria ser Util adaptar al recuadro 29 para examinar 10s progresos hacia
la realizacién de este objetivo a nivel de pais. Con miras a facilitar los debates, hacemos aqui
algunas observaciones sobre temas que serd necesario abordar disefiando un sistema de
intercambio de informaciones acerca de los esfuerzos para alcanzar la MDI sobre estrategias de
desarrollo sostenible. Las ideasy opciones propuestas toman como base €l trabajo analitico sobre
estrategias de desarrollo sostenible efectuado durante la preparacion de esta guia. Para ser eficaz,
cualquier sistema de este tipo necesita ser disefiado segiin € consenso internacional de modo que
responda a las necesidades de | os paises, tanto industrializados como en vias de desarrollo.

201. Antes de abordar la cuestion de un posible sistema de monitoreo, €l primer paso
imprescindible consiste en mejorar la comprension internacional y buscar e consenso sobre lo
gue quiere decir «una estrategia de desarrollo sostenible». Es de esperar que la definicion
propuesta en esta guia, junto con los principios y criterios de elaboracién y puesta en préctica de
estrategias, podra servir de base a las discusiones y a consenso. Claro esta que no habra jamas
dos estrategias idénticas. De hecho, los distintos paises tendran cada uno su opinién sobre los
temas y acciones cruciales en la busqueda del desarrollo sostenible. Cualquier sistema de
monitoreo de la realizacion de la MDI sobre estrategias debe darse cuenta de esto y, en realidad,
cualquier sistema de monitoreo internacional debe fundarse en el monitoreo en el pais.

7.1 Por qué hay que compartir informaciones a nivel internacional sobre la aplicacion
de estrategias de desarrollo sostenible

202. No obstante lo anterior, hay mucho que ganar compartiendo informaciones a nivel
internacional sobre la aplicacion de estrategias. El objetivo global debe ser el aprendizaje a partir
de las experiencias de diferentes paises para favorecer e mejoramiento continuo. Esta guia
subraya €l hecho de que las estrategias eficaces necesitan ser verdaderamente apropiados por los
paises (es decir que éstos deben sentirse duefios de aquellas) y, por lo tanto, cualquier forma de
«vigilacion» o condicionalidad respecto del seguimiento de la realizacion de la meta podria ser
altamente contraproducente.
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7.2 Alcancey tipo deindicadores

203. Una estructura internacional para compartir informaciones respecto de la MDI sobre
estrategias de desarrollo sostenible tendra mayores posibilidades de eficacia focalizandose en los
elementos siguientes:

« Los procesos y mecanismos clave que representan, en la opinion del pais en cuestion,
componentes integrales de su estrategia de desarrollo sostenible - sea bajo e paraguas de una
sola estrategia 0 como la suma de varios procesos e iniciativas. Cabe recalcar que el punto de
partida para recoger estos datos debe ser la percepcion del pais mismo de lo que constituye su
estrategia nacional para el desarrollo sostenible. Entre los componentes y procesos de que se
trata son: los esfuerzos en areas tales como la comunicacién y la concientizacion, la
participacion de la sociedad civil en los debates y acciones de desarrollo sostenible, la
capacitacion en materia de desarrollo sostenible, la coordinacion entre los ministerios
sectoriales, los sistemas de monitoreo y los indicadores.

« Lacalidad de estos procesos y mecanismos desde € punto de vista de lo que han hecho para
efectuar cambios conduciendo al desarrollo sostenible. Se puede medir la calidad examinando
los cambios en la sociedad civil, la conciencia de los problemas del desarrollo sostenible, los
cambios de representacion en foros pertinentes, los cambios de actitud o competencia
relacionados con los esfuerzos de capacitacion, hasta qué punto han cambiado las decisiones
de organismos clave durante € periodo de elaboracion de la estrategia, los cambios en los
planes de inversion de los sectores publico y privado, las asignaciones y los desembol sos, etc.

. Los avances medidos por los indicadores clave del desarrollo sostenible, es decir el impacto de
los procesos estratégicos. ES necesario fundamentarse en las acciones internacionales en
curso, tales como el programa de trabajo acerca de los indicadores del desarrollo sostenible
aprobado por la Comision de las Naciones Unidas sobre el Desarrollo Sostenible.

. Las sugerencias para mejorar y fortalecer los procesos nacionales de planificacion del
desarrollo sostenible.

204. Con miras a aprendizaje, es Util tener datos desglosados, ya que permiten identificar las
areas especificas donde podrian ser aconsejables ciertos cambios de politica. De esta forma, €
monitoreo no intentaria dar respuestas definitivas a cuestiones especificas sino colocar el
progreso respecto de cada proceso 0 mecanismo en una escala partiendo de «sin progreso» hasta
«progresos excel entes».

205. Ademés, puede ser interesante procurar establecer un indice agregado reflgjando los
avances realizados por las estrategias de desarrollo sostenible en un pais. Ta planteamiento
deberia fundamentarse en €l trabajo en curso acerca de indices de este tipo como sea el indice del
Desarrollo Humano que tiene la ventgja de ser facil acomunicar y difundir.

7.3 Opciones para la gestién internacional de la informacion acerca de la aplicacion de
la MDI sobreestrategias

206. Existen varias opciones para la gestion internacional de la informacién acerca de la
aplicacion de laMDI sobre estrategias de desarrollo sostenible:

» Naciones Unidas: La ONU podria desempefiar un papel importante, en e contexto de

monitoreo de la puesta en aplicacion de estrategias, centralizando y difundiendo las
informaciones proporcionadas por los paises individuales. Se podria encargar la Comision
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para el Desarrollo Sostenible (CNUDS) de esta tarea que seria posible, por ejemplo, vincular
con los informes regulares que los paises envian voluntariamente ala Comisién. El uso actual
de cuestionarios para orientar los informes de los paises podria ampliarse e incluir cuestiones
especificas sobre los principios y planteamientos estratégicos. Seria posible hacerlo de modo
gue salgan informes anuales més 0 menos comparables sobre un nimero limitado de procesos
y enfoques que, al parecer de la comunidad internacional, son cruciales para asegurar
estrategias eficaces.

Por otro lado, seria posible poner especia énfasis, cada afio, en ciertos aspectos de las
estrategias de desarrollo sostenible, aumentando asi |as posibilidades de andlisis a fondo de
tales aspectos.

Encargando a la CNUDS de la gestion de esta informacidn se tiene la ventgja de que las
conclusiones en cuanto a constrefiimientos o aportes inherentes en las actividades de otros
organismos internacionales podrian ser transmitidas inmediatamente a dichos organismos.
Esto supone, claro, que la CNUDS sigue teniendo mandato para tales actividades.

. Evaluacion internacional por € grupo paritario: Se podria adoptar un planteamiento mas
activo de la recogida internacional de datos en la forma de algin sistema de evaluacion
internacional por los iguales, lo que necesitaria un equipo reclutado de paises en e grupo
paritario, trabajando en condiciones de confianza reciproca. Tal sistema podria ser méas
aceptable, a principio, dentro del marco de convenios regionales que ya abarcan alguna forma
de colaboracion para el desarrollo sostenible.

. Pand internacional: Latercera opcion consiste en la recogida de datos y € andlisis por un
equipo formando parte de un panel internacional de personas con experiencia y pericia
conacidas en la formulacion, la aplicacion y/o la evaluacion de estrategias de desarrollo
sostenible. Puede ser dificil hacer aceptar a todos un tal planteamiento mientras no son
generalmente aceptados los principios que sustentan las estrategias eficaces de desarrollo
sostenible.

7.4 Calendarios

207.  Se deberia dar importancia a la periodicidad de cualquier seguimiento independiente,
nacional o internacional, de la aplicacion de la MDI y de los informes preparados por |os paises.
La primera «vuelta» se podria efectuar en 2002-2006 y luego, tal vez, cada cinco afios. Los
informes acerca de la M DI sobre estrategias de desarrollo sostenible deberian ser coordinados con
los que se refieren al monitoreo de otras MDI.
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