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CAJA DE HERRAMIENTAS A.A.E.

Módulo 6. 

Libro con base teórica del Análisis Ambiental Estratégico

7. 

PRINCIPIOS Y HERRAMIENTAS DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA

7.1
Definiciones y principios 

La planificación estratégica es básicamente un proceso que pretende evitar que las organizaciones sean sorprendidas por eventos inesperados, mientras que por otro lado se establece objetivos que pueden ser alcanzados de una manera eficiente y efectiva. La planificación estratégica pretende brindar discernimientos que permiten a uno tomar decisiones sobre que se necesita hacer en el futuro, y formular objetivos realistas para la(s) organización(es) en cuestión para el futuro. 

Manejar cambios complejos














Los discernimientos estratégicos se obtienen mediante el análisis profundo de la situación presente y la del futuro (esperado). El proceso planificado de mover desde la situación actual hacia objetivos para el futuro se puede llamar 'la estrategia', o 'el plan estratégico'. Cualquier proceso de planificación, incluyendo la planificación estratégica, es un proceso continuo. Si cambian los factores contextuales relevantes durante el proceso de implementación de la estrategia, la estrategia debe ser ajustada. Aquí, el monitoreo es un vínculo importante. 

Elaborar un plan estratégico no es fácil, pero es especialmente importante en el caso de situaciones más complejas, donde un gran número de factores contextuales interactúan de una manera más o menos imprevisible. La figura 7.1. demuestra en breve qué elementos se requieren para manejar cambios complejos y qué es la importancia de una estrategia (posiblemente con una visión subyacente) para lograr un cambio hacia la dirección deseable.












 










 


Figura 7.2 

Pasos de un proceso de planificación estratégica para una organización, y algunas herramientas relevantes.

Por lo general, la planificación estratégica ha sido realizada por organizaciones desde una perspectiva empresarial. En este caso, es muy esencial analizar el mercado, para poder anticipar cambios en el mercado y poder identificar oportunidades para obtener ganancias antes de la competencia. Un proceso de planificación estratégica de una organización debe incluir varios pasos para los cuales están a la disposición varias herramientas de apoyo. 

La figura 7.2. muestra que la posición del AAE es la de hacer un análisis externo, y de identificar amenazas y oportunidades para definir las opciones estratégicas. Mientras que para la mayoría de los procesos de planificación estratégica el análisis externo enfocaría en los análisis del mercado y la identificación de oportunidades de mercado, el AAE enfoca en el análisis del contexto ambiental, en relación a aspectos sociales y económicos. El paso 9 del AAE pretende sintetizar los pasos anteriores con la identificación de opciones estratégicas, que debe hacerse lo más objetivamente posible. En este capítulo se trata de las herramientas que pueden ayudar para identificar las opciones estratégicas de una manera objetiva: el desarrollo de una visión, y el hacer escenarios de desarrollo. La aplicación de principios de ampliación ayudará para poner las opciones estratégicas en una perspectiva de ampliar los resultados y recaudar financiamiento adicional.

Mientras que el análisis externo enfoca en preguntas tales como: "¿qué es posible, qué se necesita, qué es esencial alcanzar?", el análisis interno enfoca en preguntas tales como:

¿qué son nuestras capacidades, qué queremos, qué cambio podemos manejar?" El proceso de integrar el análisis interno de la(s) organización(es) en cuestión (de un punto de vista organizativo y de gestión) y el análisis externo se muestra en figura 7.3. Una herramienta para hacer tal integración es el método FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. 


Integración/interacción

      

¿Son relevantes los deseos?

¿Abordamos los temas claves?

¿Debemos ampliar capacidades?

¿Qué hacen los demás?

¿Qué son los problemas futuros?

¿Qué son oportunidades nuevas?

¿Necesitamos expertisa nueva?

¿Qué retos nuevos?

¿Qué son las motivaciones impulsadoras?

¿Qué fuentes de financiamiento?

¿Qué amenazas externas?



Figura 7.3 

Integrando resultados de un análisis interno y externo

Está claro que el AAE genera discernimientos en las amenazas y oportunidades del contexto externo. Se deben usar otras herramientas para evaluar las fortalezas y debilidades de la organización. Estas herramientas no se discutirán aquí, ya que hay suficiente literatura disponible sobre el tema. 

Hay mucha confusión con respecto a la terminología usada para una política, una estrategia (o plan estratégico) y un plan operativo. La siguiente secuencia destaca los conceptos que usamos. 

Políticas ( Planes estratégicos (5-10 años)  ( Planes operativos (1-5 años)  ( Planes anuales 

Una política se puede definir como una dirección general de acción o una dirección general propuesta que un gobierno u otra institución persigue o perseguirá y que orienta la toma de decisiones continua. Una estrategia (o plan estratégico) es un conjunto de objetivos a largo plazo para orientar la planificación operativa. Orientado por la política y basado en el plan estratégico, existe la necesidad de elaborar planes operativos (para realizar programas y proyectos) que abordan y mejoran el contexto externo, al igual que la necesidad de elaborar planes de gestión, para mejorar las capacidades, para conseguir financiamiento, mejorar la gestión interna, etc. de las organizaciones involucradas. Usamos las siguientes definiciones 

· Programa: una agenda o calendario coherente y organizada de compromisos, propuestas, instrumentos, y/o actividades que elabora e implementa políticas, posiblemente consistiendo de varios proyectos;

· Proyecto: un objetivo específico a lograr, normalmente incluyendo la planificación, el diseño y la implementación de actividades especificadas. 

La elaboración de programas y proyectos en base a un plan estratégico se puede hacer  usando la metodología Planificación de Proyecto Orientado al Objetivo (ZOPP en alemán, PPO en francés). PPOO es un método para realizar el proceso analítico que lleva a la formulación de proyectos y el diseño del marco lógico. Este método básicamente consiste de la definición de un problema central, el análisis de las causas y efectos relacionados (cadena de causa - efecto) y basado en eso, la definición de los demás elementos del marco lógico. Observa que cuando se inicia con la formulación de planes operativos y un marco lógico sin haber formulado una estrategia, se corre el riesgo de crear confusión, ya que falta la visión amplia y de largo plazo hacia dónde uno quiere ir y cómo los proyectos se relacionan mutuamente (vea figura 7.1.). Muchos resultados de los pasos del AAE ayudarán en hacer un PPOO, ya que en general se habrán identificado varias actividades concretas durante el proceso AAE, y hay muchos vínculos, como muestra el cuadro 7.1.  

Hay diferentes maneras de integrar el AAE en el ciclo de planificación (estratégica) de una organización. En cada una de las siguientes tres opciones la esencia del proceso AAE es proporcionar información, el análisis y los insumos de la planificación estratégica. 

1. Realizar un ejercicio AAE al nivel del país como parte de un proceso para formular un plan estratégico al nivel del país, usando el estado actual de conocimiento, posiblemente con estudios de caso regionales o sectoriales específicos; identificar la necesidad de aplicaciones AAE más específicas para sectores o regiones específicos. 

2. Realizar un AAE al nivel regional o local (por ej. en regiones, sectores o distritos meta) para apoyar la formulación de planes estratégicos regionales o sectoriales, y también usar los resultados como insumos para la formulación de planes estratégicos al nivel nacional. 

3. Revisar las políticas, planes, programas y proyectos existentes usando la metodología AAE para una(s) región(es) en particular, para formular una 'situación de referencia' para fines de evaluación. 

	Pasos metodológicos del AAE


	Elementos del marco lógico

	Paso 1:  encontrar los grupos de interés relevantes y funciones ambientales 
	Definición del grupo meta y áreas meta

	Paso 2:  evaluación de tendencias en funciones ambientales relevantes 
	Indicadores con valores de base y tendencias actuales; discernimientos en cadena de causa - efecto

	Paso 3:  evaluación de impacto de las tendencias en los grupos de interés
	Definición de la meta general en términos de los valores socioeconómicos (objetivos finales)

	Paso 4:  establecer normas y umbrales para las tendencias ambientales relevantes 
	Identificación de riesgos y amenazas ambientales que se suponen pueden afectar el logro de la meta y objetivos del proyecto; normas y estándares para los indicadores socioeconómicos

	Paso 5:  definición del problema ambiental 
	Definición de meta(s) u objetivo(s)

	Paso 6:  análisis del problema ambiental: identificando las actividades causantes, actores y factores subyacentes 
	Definición de (i) supuestos fatales (factores subyacentes prioritarios que no pueden ser resueltos); (ii) suposiciones (factores subyacentes prioritarios resueltos por otros); (iii) resultados esperados (factores subyacentes prioritarios con oportunidades para ser resueltos por el proyecto); identificación de los actores involucrados 

	Paso 7:   inventario de las ventajas comparativas y oportunidades relevantes para el medio ambiente
	Definición de meta(s) u objetivo(s)

	Paso 8:  análisis de oportunidades: identificando los actores y factores para realizar las oportunidades ambientales 
	Vea paso 6

	Paso 9:  planificación estratégica de un plan de acción de desarrollo sostenible con campos de acción ambiental 
	Definición de una visión y metas generales, con objetivos y resultados esperados para sectores, áreas, temas o grupos meta prioritarias seleccionadas; selección de socios de trabajo potenciales

	Paso 10: estrategia para la implementación de la política de desarrollo sostenible
	Definición de indicadores relevantes y recursos de verificación.


Cuadro 7.1 

Vínculos entre pasos del AAE y elementos del marco lógico

7.2
Una visión de desarrollo 

Una visión es una presentación mental poderosa de lo que queremos crear en el futuro. Representa lo que más nos motiva, lo que está en armonía con nuestro sistema de valores y nuestra idea de un futuro deseado. Formular una visión durante el proceso de planificación estratégica ayudará para compartir y unir visiones sobre el estado futuro deseado de una región. Normalmente empieza con visiones personales, o visiones de varios grupos de interés. Una visión compartida puede ser una herramienta motivacional fuerte. 

Al formular una visión (compartida) de desarrollo deseado y el estado futuro de una región, los discernimientos y conocimientos generados durante el proceso de implementación de los pasos AAE pueden ser de gran ayuda. Así, desarrollar una visión es una herramienta para unir los discernimientos generados durante el proceso AAE. 

Las funciones de una visión son tres: 

1. Una visión brinda una meta y una dirección, debe ser desafiante por ser un poco idealista y oportunista, pero tiene que ser realista. 

2. Una visión debe motivar, inspira al nivel racional (intelectual), emocional y así le permite a uno concentrar la energía. 

3. La visión es una herramienta fuerte para la coordinación, porque al compartir una visión, los diferentes actores involucrados en la implementación tienen un sentido de donde queremos ir, hay menos necesidad de lineamientos y reglas detallados, mientras tener más espacio para la creatividad y espontaneidad. 

Los siguientes son elementos de una visión: 

1. La visión debe referir a valores y normas compartidos para un estado futuro deseado, debe ser formulado de una manera afirmativa y debe ser realista y desafiante;

2. La visión debe ser clara, enfocada y prestarse para una sola interpretación, debe proporcionar una delimitación de áreas de trabajo para que motive a acciones concretas, y fomente la efectividad; 

3. La visión debe incluir principios estratégicos acerca del enfoque para alcanzar el estado futuro deseado, debe ser suficientemente flexible para tener espacio para la creatividad y la espontaneidad; 

4. La visión debe vincularse con metas y sentimientos personales de los actores involucrados, debe ser atractivo y fácil de comunicar. 

Los participantes en el proceso AAE pueden elaborar su propia visión, usando una lista de chequeo que enumera un número limitado de temas claves que han sido identificados durante el proceso AAE. Los participantes deben expresarse con respecto al estado futuro deseado de los temas claves. El cuadro 7.2. presenta un ejemplo sencillo. 

	Temas claves


	Estado deseado para el futuro

	Grado de deforestación
	Deforestación paró, por lo menos a un nivel de 25 % de forestación del área, y están protegidas las cuencas críticas

	Responsabilidades en manejo de recursos
	Basado en principios de co-gestión entre comunidades locales y sector privado, propiedad y control local del uso de recursos

	Fuentes de ingreso
	Por lo menos 50 % mediante actividades sostenibles como eco-turismo y explotación de productos no-maderables del bosque

	Identidad cultural
	Comunidades locales se sienten orgullosas de su región y están bien informadas sobre los diferentes valores únicos.

	Equidad social
	Hay un compartir igual de beneficios entre grupos étnicos y entre grupos de género dentro de las  comunidades

	Niveles de producción agrícola
	Seguridad alimentaria local es garantizada por productividad suficiente de cultivos de subsistencia, se aceptan cultivos que generan ingresos siempre y cuando no amenazan los cultivos de subsistencia

	Fertilidad del suelo
	Disponibilidad de prácticas de manejo de fertilidad del suelo fuertemente promovidas y aplicadas pero no resultarán en una carga de empleo fuerte para mujeres y niños/as.


Cuadro 7.2. 

Ejemplo de una visión para cierta región

7.3
Escenarios de desarrollo 

Hay algo de traslapo entre una visión y un escenario. En un continuum desde la creatividad hasta una creciente importancia de expertisa, se puede distinguir

Ficción/
Visión/
Escenario/
Pronóstico/


utopia
estado deseado
probabilidad definida
extrapolar tendencias

   (mucha 









(poca 


creatividad)
creatividad)

Un escenario de desarrollo se puede definir como un retrato detallado de un estado futuro posible. Los escenarios describen eventos y tendencias como podrían evolucionar, son descripciones narrativas de un futuro con énfasis en procesos causales y puntos de decisión. Los escenarios son una combinación de estimaciones de lo que puede pasar y suposiciones acerca de lo que podría pasar. Los escenarios se distinguen de 'proyecciones o pronósticos', que es una visión del futuro que se basa en información específica y un conjunto de suposiciones lógicas. Las proyecciones basadas en una extrapolación sencilla de tendencias actuales son generalmente equivocadas. 

La precisión no es una característica principal de un buen escenario, es más bien: la probabilidad, consistencia interna, incluyendo una descripción de procesos causales, y la utilidad en la toma de decisiones. 

Se han desarrollado múltiples métodos para crear escenarios, variando de muy sencillo a muy complejo, cuantitativo y cualitativo. El proceso de identificar escenarios de desarrollo puede variar de un taller a un proceso largo de meses. Se pueden distinguir los siguientes 7 pasos en el proceso de describir escenarios de desarrollo. Se indican los vínculos con los pasos del AAE relevantes. 

1. Identificar el tema o la decisión focal. Es la pregunta que debe ser abordada por el escenario. Esto sería normalmente algo como: ¿cómo se puede estimular el desarrollo sostenible en la región X?

2. Identificar las fuerzas y tendencias claves en el contexto externo. Aquí, los pasos AAE 2 (tendencias) y 6 (actividades causantes de problemas) han proporcionado la información relevante para realizar este paso. 

3. Identificar y ordenar las fuerzas impulsadoras por importancia y nivel de inseguridad. Aquí, los pasos 6 (factores subyacentes) y 8 (factores desfavorables) del AAE proporcionan la información relevante, especialmente sobre las causas fundamentales identificadas. Los pasos 2 (cadena de impacto ambiental) y 3 (matriz de impacto - tendencia) del AAE proporcionan información con respecto a las relaciones entre tendencias, fuerzas claves, y fuerzas impulsadoras. Luego, entre las fuerzas impulsadoras deben priorizarse cuales de ellas son más relevantes o importantes (para la pregunta principal en paso 1), al mismo tiempo siendo las más inseguras (imprevisibles, fuera del control). Esto se puede visualizar en una matriz, como abajo, que presenta una lista breve de fuerzas impulsadoras relevantes e inseguras. 

	                                                                              
	Grado de inseguridad

	
	Alto
	Bajo

	Nivel de importancia
para pregunta principal
	Alto
	Factores más relevantes
	

	
	Bajo
	
	Factores menos relevantes


4. Seleccionar la lógica del escenario. De las pocas fuerzas impulsadoras (2 o 3) más relevantes y más inseguras, sus valores extremos se puede poner a los extremos de los ejes 2 a 3, para conseguir 4 o hasta 8 escenarios de desarrollo. Algunos de estos escenarios tal vez no sean realistas, ya que los valores extremos de las fuerzas impulsadoras seleccionadas no coinciden lógicamente. Como paso intermedio, se puede formular un sinnúmero de escenarios de desarrollo, y los valores extremos de varias fuerzas impulsadoras se evalúan en una matriz. Las fuerzas impulsadoras menos seguras pueden mantenerse constantes para cada escenario. Luego se seleccionan los escenarios realistas. 

5. Elaborar los escenarios en detalle. Ahora se deben describir los escenarios, y posiblemente visualizar para representar una visión total del estado futuro posible, de acuerdo a los valores seleccionados para los factores inciertos y los factores seguros (constantes). La presentación debe ser consistente y la historia de cómo uno puede llegar a un escenario debe ser lógica: ¿qué debe haber ocurrido para que el escenario final sea realista, y hubiera sido lógica tal evolución?

6. Evaluar las implicaciones. La pregunta esencial ahora es encontrar qué se debe o puede haber hecho para jugar un papel útil en función de cada escenario. ¿Qué son las llamadas opciones “no-lamentar”? ¿Qué actividades habrían sido esenciales y útiles de realizar para cada escenario? ¿Qué retos y temas se pueden haber abordado para llegar a cada escenario?  ¿Qué papel le hubiera gustado jugar con respecto a cada escenario? Se deben identificar temas críticos que serían relevantes independientes de cual escenario se realizará, y que deben ser las opciones estratégicas principales (para abordar la pregunta principal en paso 1). Esto se puede hacer elaborando estrategias específicas por escenario para alcanzar los objetivos establecidos. Basado en ello, se pueden elaborar estrategias centrales fuertes (es decir, elementos que muestran el traslapo entre las estrategias específicas de escenario) y se pueden identificar elementos de contingencia (elementos no-esenciales). Un análisis de brechas debe mostrar las discrepancias entre lo que se ha hecho ya, y lo que se necesitaría hacer adicionalmente a la aplicación de los elementos centrales, por las organizaciones involucradas. 

7. Seleccionar los indicadores principales para fines de monitoreo. Para poder monitorear hasta qué grado los factores inseguros cambian en cierta manera, así causando que uno u otro escenario es más o menos probable de realizar, uno debe identificar los indicadores relevantes. Esto corresponde al paso 10 del AAE, y se habrían identificado indicadores en paso 2 del AAE. Los indicadores enfocan sobre todo en las inseguridades identificadas, y así representarían un sistema inteligente de aviso temprano. 

7.4
Ampliación

La ampliación se define como la "movilización de terceros en la realización de un objetivo que no puede ser alcanzado con recursos propios". La movilización significa que los terceros internalizan el objetivo y asumen la iniciativa del iniciador. La ampliación puede ser relevante especialmente para organizaciones de desarrollo e institutos en países en desarrollo, ya que con frecuencia falta el financiamiento para implementar los planes estratégicos y operativos. La aspiración sería, mediante el desarrollo de escenarios y planificación estratégica, identificar las actividades centrales, y luego encontrar el financiamiento adicional para la ampliación. La ampliación es distinta de conceptos tales como "mejoramiento", efectos multiplicadores", o "impacto más allá de los objetivos expresados por el proyecto en particular". Hay varios tipos o categorías de ampliación; algunos se muestran en figura 7.4. 









Figura 7.4 

Dimensiones de la ampliación

La ampliación es un concepto estratégico, que debe ser integrado a todos los niveles del ciclo de la política, estrategia, programa o proyecto. Por otro lado, la ampliación sola puede ser exitosa si está basado en una buena visión, plan estratégico, plan operativo (con metas, grupos meta y socios claros), principios operativos, y una buena estrategia de comunicación y mercadeo. 

Hay una amplia gama de actividades o herramientas de ampliación, cada una basada en un mecanismo especial. Estas actividades varían de mecanismos financieros y redes políticas a proyectos modelo y actividades educativas, y de mercadeo y comunicación masiva a la formación institucional e inteligencia. 

7.5
Algunas posibles implicaciones de la planificación estratégica en áreas marginales 

Las organizaciones de desarrollo generalmente trabajan en áreas con poca potencial para el desarrollo económico, y el AAE ha sido aplicado también en estas áreas. Las posibles opciones estratégicas que resultan de la aplicación AAE en un área marginal se destacan en el recuadro 7.1. 

	Recuadro 7.1

Posibles opciones estratégicas para regiones marginales (o marginalizadas)

Una región marginal o marginalizada es generalmente pobre en recursos en términos de los recursos económicos y ecológicos y el potencial para el desarrollo económico. Aquí, con frecuencia se encuentran grupos sociales pobres y marginalizados, en los cuales las instituciones de asistencia al desarrollo enfocan su atención. Las posibles opciones estratégicas que resultan de la aplicación del AAE a estas regiones, podrían ser: 

· No hay potencial para un desarrollo sostenible en la región, así que todos los objetivos de la intervención dirigidos al desarrollo están destinados a fracasar (contrario a los objetivos dirigidos a la asistencia).

· Dada la alta dependencia de los grupos sociales de ingresos por empleo en otras regiones, otros sectores, o áreas urbanas, sería más efectivo enfocarse en el mejoramiento en otras regiones o sectores (por ej. generar empleo, mejorar condiciones de vida, capacitación.........).

· Los grupos sociales no viven en regiones pobres en recursos voluntariamente, sino debido a tradiciones y la falta de alternativas mejores. Los factores subyacentes se encuentran principalmente a niveles más altos (por ej. económicos y políticos), así que las estrategias de largo plazo para mejorar los sistemas de sustento de estos grupos marginalizados serían más efectivas con el abordaje de estos factores subyacentes, en vez de actividades orientadas solamente a los síntomas. 

· Cualquier actividad que mejora las condiciones sociales en estas áreas marginalizadas pueda incrementar la presión sobre los recursos ambientales escasos, eventualmente llevando a un colapso total del medio ambiente, y de la gente que depende de él, que es irreversible al menos que se hagan grandes inversiones. 

· Se puede hacer un uso más eficiente de los fondos escasos de desarrollo que dirigirlos al alivio de la pobreza o la rehabilitación de terrenos en estos ambientes pobres en recursos; realizando oportunidades en otras regiones. El desarrollo de oportunidades en otro lugar puede generar y ofrecer opciones alternativas para los grupos meta en cuestión. 


El plan estratégico debe enfatizar en las opciones estratégicas pertinentes a los niveles 'bajos' y a los niveles 'altos'. A los niveles 'más altos' los limitantes (y oportunidades) fundamentales se encuentran generalmente en la esfera de políticas económicas, legislación, las capacidades institucionales, cambio tecnológico e innovaciones. Cambios en estas esferas deben 'facilitar' a los actores a nivel local adoptar prácticas y estrategias más sostenibles del uso de los recursos. En otras palabras, las medidas tomadas a niveles más altos pueden llevar a 'un contexto socioeconómico e institucional facilitador para los actores de niveles más bajos' de tal forma que se puedan aplicar opciones alternativas (más sostenibles) y realizar oportunidades. Las medidas posibles para abordar los limitantes a niveles 'altos' se mencionan en recuadro 7.2. Con respecto a los actores al nivel local, pueden ser opciones estratégicas, la capacitación, extensión y toma de consciencia. 

	Recuadro 7.2

Posibles medidas para superar las limitantes fundamentales a niveles 'más altos'

1. Medidas económicas: por ej. eliminar ciertos subsidios para insumos, incluyendo eco-impuestos, subsidios para ciertos materiales o productos, compra garantizada de ciertos productos, estructuras mejores de mercadeo 
2. Medidas institucionales, por ej. derechos a tierra más seguros, acuerdos de manejo y de usuario, políticas de descentralización, fortalecimiento de servicios de extensión e instituciones de investigación, fortalecimiento de ONGs, apoyo a organizaciones de nivel local. 
3. Acciones sociales y persuasivas, por ej. educación mejorada (formal o no-formal), toma de conciencia (ambiental), planificación familiar, extensión agrícola, suministro de información, capacitación de funcionarios gubernamentales.
4. Medidas de control: por ej. legislación, impuestos, ordenanzas municipales, acuerdos locales, condiciones para crédito.
5. Medidas alentadoras: por ej. la introducción de tecnologías nuevas, subsidios, incentivas de precios, extensión, disponibilidad mejorada de insumos.


En la mayoría de los casos las incentivas deben ser parte del plan estratégico para abordar las limitantes institucionales fundamentales en las organizaciones involucradas. Las incentivas pueden darse en la forma de capacitación, suministro de información, tecnologías (nuevas), subsidios, acceso a sistemas de crédito, acceso a servicios sociales, precios garantizados o compra garantizada de productos etc. Tales incentivas son especialmente necesarias para superar 'periodos de transición', como resultado de las relaciones temporalmente deterioradas de insumo - producto. La transición hacia la intensificación agrícola o rehabilitación de tierra (recuadro 7.3.) siempre significa un periodo en el cual se deben hacer inversiones, mientras que los productos mejorados se esperan después de varios años. Como tal, las incentivas pueden ser usadas para adquirir un balance adecuado entre los beneficios esperados a largo plazo y las necesidades de corto plazo de los grupos de interés.

	Recuadro 7.3

Procesos de rehabilitación ambiental

Los elementos de un programa inter-sectorial para la rehabilitación de áreas degradadas incluirían los siguientes elementos estratégicos: 

· Actividades dirigidas a acelerar los procesos de regeneración ecológica;

· Actividades para abordar los factores y actores fundamentales que causan la degradación ambiental (para evitar que ocurra lo mismo después de la rehabilitación, en el mismo lugar u otro);

· Actividades para hacer un uso efectivo y sostenible de los recursos después de la rehabilitación. 

La rehabilitación requiere insumos, en términos de energía, fondos, trabajo, tiempo, expertisa, compromiso y/o responsabilidades. Una condición importante para reunir antes de cualquier inversión es la garantía que, una vez que la regeneración haya sido exitosa, no habrá sobre-explotación.  Básicamente, la rehabilitación requiere invertir el proceso de degradación, es decir la regeneración de la vegetación, el desarrollo de la materia orgánica de la tierra y la fertilidad de la tierra, la purificación del agua etc. Durante el periodo de la rehabilitación, se debe minimizar la presión por explotación. La duración del periodo de rehabilitación depende de los insumos y de los procesos de regeneración natural. El apoyo a los procesos de rehabilitación incluye la identificación de oportunidades para las áreas rehabilitadas, el diseño de técnicas apropiadas para apoyar y acelerar los procesos de regeneración, y el diseño de estrategias de transición durante los periodos de rehabilitación. En la ausencia de estrategias de transición adecuadas, existe el riesgo que haya un efecto trade-off (cambiando un mal por el otro), si la explotación reducida en el área-a-ser-restorada  se mueve a otras áreas (temporalmente). En la mayoría de los casos se requiere el apoyo externo a alternativas de la presión de explotación Este apoyo se justificaría por ej. mediante subsidios donde haya oportunidades para inversiones de rehabilitación para llevar a un Sistema de Apoyo a la Vida de una mejor calidad. 

Ejemplo Tanzania

El proyecto HADO aspira a rehabilitar las áreas degradadas imponiendo leyes que llevan a una reducción de ganado en varios distritos. Esto llevó a una regeneración masiva de la vegetación, resultando finalmente en una mejor productividad del pasto, resultados mejores de siembra de árboles y protección de cultivos. El rendimiento de los cultivos incrementó y se redujo grandemente la erosión. Sin embargo, en la ausencia de una planificación de abajo para arriba y  estrategias de transición, aquellos que sufrieron la reducción del ganado intentaron 'parqear' sus animales en los alrededores lo que llevó a un exceso de ganado en estas áreas. Unas estrategias bien diseñadas podrían haber brindado incentivas para aquellos que sufrieron una reducción de ganado para iniciar actividades alternativas para generar ingresos. Ahora que se han rehabilitadas las áreas meta, se debe emplear una instalación de ganado controlada, ya que los animales son un componente esencial de un sistema agro-pastoral que hace un uso óptimo de las oportunidades que ofrece el medio ambiente en estas áreas. Sin embargo, esto no fue planificado, y se perdió una oportunidad. Los campesinos expresan que ahora saben que las viejas prácticas son no-deseables ya que causan la degradación de la tierra, y están dispuestos a adoptar las prácticas nuevas. 


Otra opción estratégica puede ser la definición de un estado protegido en ciertas áreas dentro de la región en cuestión (recuadro 7.4.). Siempre se debe hacerlo en colaboración estrecha con los actores relevantes involucrados, y se debe asegurar que aquellos que usan las funciones ambientales en el área-a-ser-protegida serán compensadas por el posible deterioro de las condiciones de vida (valores de objetivos finales). 

	Recuadro 7.4

Tipo y condiciones de áreas protegidas

Areas núcleo

Areas o zonas donde no se permite ninguna influencia humana (excepto para investigación que no daña el medio ambiente y observación de la vida silvestre). Estas áreas con frecuencia están en el centro de un área protegida más amplia. 

Zonas de amortiguamiento

Areas o zonas alrededor o adyacentes al área núcleo donde se permite un nivel mínimo de influencia y actividad humana, para minimizar la influencia en las áreas núcleo. El uso humano de la zona de amortiguamiento en su mayoría consiste de 'uso inteligente' o uso tradicional, de poca intensidad. 

Parques nacionales 

Areas de importancia nacional, con frecuencia consideradas patrimonio nacional, la mayoría incluyendo zonas de amortiguamiento y un área núcleo, y son normalmente de un tamaño considerable. El turismo nacional e internacional es con frecuencia uno de los objetivos principales, aparte de la conservación de la naturaleza. 

Reserves restringidas

Areas protegidas donde en la mayoría de los casos se permiten solamente actividades de investigación científica (relevante para la conservación de la biodiversidad). En casos excepcionales se permite pueblos indígenas en estas reservas restringidas. 

Reservas 

Areas protegidas con una variedad de medidas y regulaciones protectoras. Reservas de caza, por ejemplo aspiran a proteger una cantidad de especias y hábitats en combinación con la provisión y el permiso de una caza razonable, por usuarios locales y/o deportivos extranjeros y/o cazadores de trofeos. Aunque la conservación de la naturaleza sigue siendo el objetivo principal, una reserva con frecuencia tiene menos reglas y regulaciones de exclusión con respecto a visitantes y formas adicionales de uso (como extracción de agua potable, etc.)
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Ampliación de múltiples serpentinas (transcendiendo varios temas)








Ampliación vertical (transcendiendo sectores y niveles políticos)








Herramienta: Planificación de Proyecto Orientado al Objetivo  (PPOO)
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Herramienta: Monitorear desempeño y contexto
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Figura 7.1 


Elementos para una organización para manejar cambios complejos y la importancia de una estrategia
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