Capitulo 8

TOMA DE DECISIONES DE ESTRATEGIA®

Las estrategiastienen que estar basadas en la politica, las orientaciones politicas,

los programas, las normas, | os paradigmas, las medidas de rendimiento, y las

patol ogias que preocupan tarto ala poblacién como a losque formulan la politica
(Tariq Banuri 1999) 2

Unagran pate de las" pequefias’ decisonestienen que ser tomadas diariamente
durantetodo el proceso de edraegia de desarrollo stenible; desde, cual es el mejor
stio parauna celebra unareunién hagacdémo alettar a unapernaparague
participe. 9n embargo, estas decisones diarias, aungue importates, no on eltema
de este cepitulo. Més hien se centra en ocdmo llegar a decisiones importantes que
pueden determinar el propdsitoy el enfoque general de una esraegia de desarrollo
sogtenible. Este capitulotraa

el alcancede las decisiones de egrategiaimportantes— desde las visionesy
objetivos de politicaya acordados, hada las decisiones sobre laimplementacién
de los programas de accion de estrategia (seccion 8.1);

los posibles valores, principios ymarcos que pueden servir de guia paralas
opciones egra égicas (seccion 8.2);

los acuerdos ingtitucionales y de procedimiento para latoma de decisiones de
egdraegia (seccion 8.3);

losfadores a considerar cuando se decide qué instrumentos son los mejorespara
implementar una egraegia (seccion 8.4).

Existen muchosvinculos etreeste capitulo y otrosreferentesal “ ciclo de la
edraega’ (Figuras4.2y 5.13). En paticular, las buenas decisones de edraegiano

pueden tomase sin las goortaciones adecuadas, especiamente, los andliss pertinentes
y laparticipacion de los interesados, los cuales se describen en detalle en los capitulos

5y6.

81 Campo de aplicad 6n de las deds ones de estrategia ®

El tipico conjunto de importantes decisones de egraegiaincluye: visén, objetivos,
meas, caalizadores, plan de acciony papelesingitucionales. Egos seilustran en el

! Este capitulo se habeneficiado de los comentarios de estudios y materides adiciondes
proporcionados por Raph Cobham, RU; y d caedréico Michad Caley, Universidad de
Herriot Wett, Escocia

2 Citado en Hanson et al. (2000).

% El materia paraesta seccion se haextraido de Hagen, sin fecha CIILA 1996a y Carew-
Reid e al. 1994.
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Cuadro 8.1 donde se usan ejemplos de Paises Bajosy de laprovincia fronteriza del
noroege dePakigan (Sarhad). A continuacion se describe cadatipo de decisién una
por una:

8.11 Vison edratégica

Lavison edratégica describe las aspiraciones a largo plazo que, segin acuerdan los
interesados, deberian guiar todos los otros aspectos del desarrollo de la edraegia
Esto puede describir, por ejemplo, qué clase de sociedad se visualiza; y/o qué tipos de
cambios importantes se desean en laproduccion, consumo u organizacion y
comportamiento social. Puede ser acompafiada de una declaracién que reflejeel
consensd de los interesados sobre problemas y temas clave que deben recibir
prioridad. Normalmente se usa un periodo de 20 a30 aiosparafijar visones, tal
como los gjercicios de Visén 2020 en Malasia, Ghana, Malawi y muchosotros
paises. El proceso para desarrollar y acordar unavision tiene que ser uno de multiples
interesados, de esfuerzo avarios nivelesy seconvetird en unvalio gjercicio de
aprendizaje. El consmnso debe buscarse normalmente durantetodo el proceso, de lo
contrario los interesados clave no subirdn “ a bordo” en las Ultimas e gpas (véase
seccion 8.3.3). Algunos escenarios (marcoshipotéicos) dif erentes pueden servir de
informacion Wil (seccion 5.5).

8.12 Objetivos Egtratégicos

Los objetivos estratégicos, en conjunto, describen cOmo se puede realizar lavison.
Los principiosy valores intrinsecos de lavison pueden aplicarse atemas
primordiales para esablecer objetivosparticularesparacada tema. Cada objetivo
debe tratar untemadado (problemau oportunidad), referirse a losprincipales
cambios que se que sea lo suficientemente general y abargue todos los aspedtos del
tema asegurando que “ @afid’ atodos|osinteresados pertinentes, pero tambiénlo
suficientement e especifico parapemitir que se definan metas gue se puedan medir.
Laedraegia debe incluir suficientes objetivos paratratar lasprincipales cuegiones
econdmicas, socialesy medioambientales del desarrollo sogenible, peo tanbién la
cantidad justa para que se puedan comprender y realizar. Algunos objetivos pueden
acordarse como prioridades, para que s fijen metas(véaseabgjo) y para que sean
implementados en un oorto plazo. Otrosobjetivos, que no son prioridades actuales,
pueden comenzar atraarse solamente cuando se haya hecho progreso con las
prioridades, 0 en caso de que haya un activador (véase abajo) que demuestre que han
adquiri do mas prioridad.

8.1.3 Metas

Las metas para cadaobjetivo describen adtividades especificas que se pueden medir,
logros a ser alcanzados en una fecha dada. Esas forman el nucleo de cualquier plan
de acciény ayudan a enfocar los recursosy a guiar la seleccion de opciones de
accion. Debido a que las metas implian acciones conareasy cambios en €l
comportaniento de ciertos interesados, €llas deben ser producto de la negociacion.
Por ejemplo, tanto el Programa de Politica Ambiental de Paises Bajos como €l
PNAA de Egipto negocian meas locales con las autoridades locales y otros
interesados.
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Cuadro8.1: Ejemplosdel marco de dedsiones estratégi cas vincauladas

PATSESBAJOS4° PLAN NACIONAL DE POLITICA AMBIENTAL (PNPA)

Visién “ Senecedta una vision nueva, masanplia y mas orientada hacia el futuro. Una vis 6n més anplia, para pode ver deras delas fronterasnacional es y darnos
estratgia cuenta que el exceso y la escasez esén digribuidos en forma desigual y que el equilibrio emldgico se esta siendo distribuyendo masall & delas naciones. Una visién
més orientada a futuro, porque a canzar un equilibrio sostenible alar go plazo por € enplo, tréntaafios- obliga que hagamoshoy.”

Estabaseproduce un plan de politica que es diferenteporque se extiende mucho més allaen € futuro, con unhori zonte politi co que se extiende hasta2030, y una

situad 6n deseadaaal canzarse en un periodo de30 afios, que se describe cono:

e Unavidasaudabley segura: Latiara, €l aguay €l aire, ad como los productos alimentidos y el aguapatable sontan sal udabl es y segurosque existeun riegyo
muy pegudiode quela gentese enfameo se muera a causa de ell os. El rieggo de accidentes seri s se acepta sod al mente.

*  Dentro deun medio ambiente atradivo rodeado denatural eza dinam ca: El ambiente dela vida diaria se pe cibe como linpio y atradivo. Por todas partes, |la
calidad dd aire,delatierraydd agua, exd en armonia con lafuncion de esa area y esa calidad no ror esenta ningin obsdaulo paralas funciones dela
naturaleza. Ladisponihbilidad deagua no es problama en ninguna zona y estaszonas rur ales sonde alta calidad. Labiodiversidad y | a fetilidad del sud o son
utilizadas de unafor ma sostenible.

e Sinddiar ladiversidad globd ni agotar | os recursos natural es: La disponibilidad delos reaursos natur al es es regguardada; tanto | as presentes cono las futuras
gene ad ones pueden satiSacea sus necesidades. La damanda dereaursos renovabl es estd en equilibrio con el suministro en todo el mundo. Los reaursos no
renovabl es estan disponi bl es durante un tiempo lo sufidentementelar go parapermitir € desarrollo debuenas alternativas. Labiodiversidadesta qued
suminisro de materiales genéti cos conti nua s endo adeauado.

Objetivos Paracadatemahay “ prindpios’ y “objetivos” edipul ados. Es interesante quel aretdri ca que se utilizeba parael aorar sobrel os obj eti vosdecadatemano es
estratégi s uniforme: para“ Innovacion depadl iticadeseguridad externd’, se estipulan principios”, mentras que parala“ Innovacion de padl iticade sustancias quimicas”, sefijan

“ obj etivos”.

Metas * Selehadado un plazo de 30afios alaestraegia

e Sedicequelas metas han 9do negodadaslocalmente en vigadelos objeivos nad onal es.

» LosPdses Bajos, cono membro delaUnion Europea, tambi én cunpl en | as metas medi oanmbi entd es fij adas paral os paises m embros dela UE.

Activadores Lafinanciad én es un quid inportantedel planinstituciond paraPaises Bajos. Si | as poshilidadesparainternar costos medioambiental es resultan ser limitades en la
préctica, |aimplementacion en fases del conjuntodeinstrumentos propuesto parad doaumento delapoliti ca seranodificada

Planesdeacd6n | Estossededden por tema: “ Emisones, energiay movilidad”,” Biodivers dad y recursos naturdes”,* Medi o anbiente, natural ezay agriaultura’,“ Innovacion dela
politicadesustancias quimicas” e Innovad 6n de politicade seguridad externa’.

Por gemplo, bgo“ Biodiversdad y recursos natural es”, tareas espedficas cono:

e tomerinidativas intemaciondes paracmnbatir ladeforestad on;

e trabgar paratradudr € concepto de agriaulturasosenible en directrices cncreas paral os paises en vias de desarral lo.

Plan Existe un énfasis cons derabl e en lacoherend a, lacoordinaciony el s gnificado de gobierno locd:
institudonal e mayor cohed 6n entre pal iti cas epacid es y medioanbi ental es;

e mayor cohed 6n entre paliticas en losvarios nivd esde gobiemo.
Responsabi lidades adi ciondespor el ambientedevidalocd, y més libertad paral os estratos degobiemo inferiores.
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ESTRATEGIA DE CONSERVACION PROVINCIAL DE SARHAD (ECPS), PAKISTAN

Vision estratégica

¢ LaECPSesunadedaracion de compromiso porpartedd gobierno y delagente delaprovindade Sarhad (provindadelafronteranoroese - NWHP) hada
un programa efectivo dedesarrollo sogenible. Nohay “ vis én” explicita, sino prindpiosy unameta.

¢ Lameta fundamental es asegurar €l bienestar econdmico, socid y eca 6gio delagentedelaNWFP através delaconservadony el desarrollo sosteniblede
los reaursosnaturales delaprovinda

e Losprincipios paraguiarlaimplementaciondelaECPS son:
0 Laconservadény el desarrollo sogenible delos reaursos delaNWFP son esend al es paral asupervivenciahumaena

0 Losprocesos ecal 6gi s esencidesy el S semade soporte devidadeben mantenerse
o0 Ladiversdad genéticay hiol égicadelas plantas, animal es y ecosistemas deébe pronoversey conservarse
0 El desarrdlo econémico ylagestiondel medio ambiente debendisefiarseal misno tiempo
0 Lasomanizaciones dedesarrollo y delacomunidady el sedor privado son esendal es paraenoontrar luciones parael desarrdlo sogenible
0 Losvaoresrdigiososy aulturdes deben respetarse y utili zarse como recurses en €l diseioy laimplementad én delaECPS
o Cadaciudadanotiene unaresponsabilidad con d medio ambientey puede tener un i npacto positivo enlaconservad on dd misno
0 LaNWPPtieneunpapd quedesermpefiar enlos esfuerzosnaciondes eintemaciondes parad desarroll o sostenibley laproteccionglobd del medio
ambiente
Objetivos e Tratamento delos probl emas socid es fundamentd esque sonla causasuby acente del adegradacion del medio ambiente
estratégiws »  Consavadon, rehabilitad 6n y desarrdlo sostenibledelos recursos natural es
¢ Protecdon del medio ambientevital contralapoludén dd aire, del guay delatierra
¢ Desarrollo de mecanisnos de altacalidad paralaprotecd 6n del medio ambi enteque incluyan | egisl ad dn adecuada, mecani smos de pl anifi caci 6n de
desarroll 0, etandares de cdidad medi oambientd y acuerdos ingitud onal es regul atoriosy parti cipati vos
« Megjoradelacapacidadinstituciond y finand eradel gobiemo parad desarroll o sostenibl e del os recursosnatural es
¢ Protecdony conservacion dd parimonio cultural delaNWHP
¢« Megoradelaparticipacion en latomade decis ones sobrel os recursosnatural es y €l medio ambiente por pate delacomunidad y dd individuo
¢ Aumento delasenshilizaciénpublicay el entendimi ento de temas sobrelaconservacion y € desarroll o sostenible
Metas Seles hadaloun plazodetres aios atodos | as conprom sos dd plan de acd 6n (abagjo) .
Activadores No hay activadores aparentes.
Planes deacd6n Seusalafrase” compromiso” bajo encabezamientos generales como*“ medio anbiente ubano y ciudadessostenibles” y “ desarral lo industrial sogenible’.

Aunque estos encabezadas no se correponden exactamente con |l as obj etivos anteri ores, | 0s compromni sos parecen estar disefialos para satisfacer estos obj eivos.
Sehan ligado en un planfinanciero, se han presupuestado, y forman parte del esfuerzo para* verdear” |os Programas Anual es de Desarrollo.

Plan instituciona

Seincluyen | as responsabilidades dave en d planfinandero.
Tambi én se han creado puntos de enfoque en diferentes organi zaciones que han sido reunidos en mesas redondas temati cas.
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8.14 Activadores

Los activadores son compromisos atomar unaaccion especifica en unafecha fuura dros con
Cuando no sehapodido alcanzar un acuerdo en unameaparticular, debido afalta de acdiones a ser
informacion, o cuando unametano seaaln realisticadado el plazo extendido de una activadas en d
edraegia, etoncespuede “ caalizarse” cuando se den ciatas condiciones. Eg0 futuro, ...
puede incluir el llegar a un limite epecifico en el crecimiento de lapoblacion o en €l

dafio al medio ambiente, o cuando los

recursos se hacen disponibles, o cuando se ha logrado una meta dada. Ademas, S una

esraegiaha edablecido objetivos con prioridades primariasy secundarias, sepueden

fijar metas para las prioridades primariasy adivadoresparalas secundarias. Por

giemplo (CIILA, 19963):

Objetivo Estratégico I:  Promover tecnol ogias, productos y normas que reduzcan la
produccion de desechos.

Meta 1.1: Para 2015, reducir |a generacién de basura doméstica sélidaen un
50% de los nivees de 2000.

Catalizador 1.1: Si para 2010 la basura domeéstica sélida no se ha reducido en un
25% dd nive de 2000, seintroduciran recargos de coleccion de
desechos basados en su volumen.

En resumen, tanto las meas como los attivadores tienen que referirse
egpecificamente alosobjetivos egra égicos.

8.15 Plan deaccién

Un plan deaccién es un marco de acciones paalograr objetivosy meas esraégicos.
En él seindica claramente como contribuye cada accién a uno o mas de losobjetivos
estra égicos dados y puede sugerir una clasificacion derelaivaprioridad (p. €. ata
media 0 baja, esencial, importante o deseable). A continuacién sedetallan en lineas

... y todo dispuesto
dentro dela
estructura deun
plan de accién que

generaleslos siguientestipos de accionesy su orden: comprende
actividades en vigor
» politicas nuevas, cambios en laspoliticasy vinculosparamejorar su coherencia y otras queson
(véase seccion 8.3.5); nuevas...

» legidacion nuevao cambiada, indrumentos econdmicos u otros que ayuden ala
implementacién de politicaso alacreacion de capacidades (seccion 8.4);

e programasimportantesy proyecospiloto para el desarrollo sogenibley cambio
de administrecion;

e directricesparala sogenibilidad y estdndaresparalas actividades de sector y los
papelesingitucionales’

Por lotanto, el plan/marco de accion de la edra egia comprenderiaadividades ya
exisgentesy ademés especificariaactividades nuevas. También identificariaddnde se
pueden implementar adecuadamente|os recursos exigentes, y donde se necesita
inverson (externd adicional. Sn embargo, no ofreceriaplanespaso por paso, para
cada accion.

4 Algunas veces las directrices y los estandares de |a sostenibilidad pueden expresarse con
daidad y detdle dentro de una estrategi a, especid mente cuando |10s objetivos estratégicos
ponen énfasis en acciones voluntarias y princ pios comunes parad cambio legd e
instituciond.
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8.16 Plan ingitucional

Un plan ingtitucional incluyelospapeles adesempefiar, las asociacionesy los
sistemas requeridos para implementar la edraegia. ESto puede incluir vinculos entre
laENDSY otros planes edra égicosy etreplanes a diferentes niveles espaciaes:
nacional, subnacional, local, o para diferentes secoreso regiones geogréficas.

I dentificariaqué instituciones son responsables de las diferentespartes del plan de
accion de laedraegia, sugrado de libertad y donde tienen laobligacion de deferir a
otrosinteresadoso a coordinadores de la edrategia. Puedetambién sefializar una base
pararacionalizar las ingdituciones(especiamente donde las regponsabilidades
coincidan en parte o esén en conflicto) o incluso proponer el establecimieto de
ingtituciones nuevas s fuese necesario.

Debido atodo lo anterior, senecesitan ciertas aclaraciones sobre los limites
geograficos dentro de loscuales se aplican las decisiones de edraegia. La seccion
4.11.2 e refierealadigincion entre lasnecesidades internacionales, necionalesy
localesy seda un gemplo brePakigéan en el Recuadro 4.12. ESto esmuy
importante debido a que una debili dad que ha puesto en peligro anteriormente el
desarrollo de laegtrategia ha sdo laomisién denivelesespaciales clave en latomade
decisones, o laexidencia de vinculos débiles entre los niveles.

T ambién deberia existir un camino claroy légico desle lavision al plan deaccién y
a lospapelesingitucionales. Algunas de las edraegias anteriores han dejado fuera
uno o dos de edos componates. Por gjanplo, muchas ENDSno desarrollaron
visones compartidas por losinteresados; en el mejor de loscasos* pidieron
pregadas’ visones diredamente de laEstraegia Mundia de Conservacion, sn una
mencion de las condiciones locales. Como faltaron metasy lineas de responsabilidad
definidas ademés de la asignacién de la propiedad por pate de losinteresadosy de la
sociedad en general, las ENDSfueron vidas como poco mas que una*“ liga de
deseos’ de propuestasviejasy nuevas, 0 como un conjunto de directrices genéricas
técnicas (como “ enciclopedias de acciones deseadas’ en laopinidn de la ENDSde
Pakigan —Grupo de revisién de mediados de periodo —Hanson et al. 2000). A
algunos de los gjercicios de Visén 2020 les faltaron planesingitucionalesy portanto
no habia un vinculo definido para suimplementacion. A muchas edraegias les
faltaron adivadores—enmarcaron todas las aspiraciones como metas desvinculadas y
sn prioridad, por lo cual son propensas al fracas en su totalidad.

9n embargo, como sevio enla seccion 4.5, una edraegia que se concattraen
vidgones basicas, logros sociales de base y mecanismos, en lugar de envolverseen los

detalles de las metas individuales, tiene mas probabilidades de sobrevivir alos
cambios de régimen politico.

8.2 Retos, prind piosy mar cos conceptuales Utiles paralatoma de decisones
de edtrategia
8.2.1 Retosparala toma de decisones

(a) Consequir un buen dominio de losproblemas a enfrentar

“No es que novean la sducién, lo que pasa es que no pueden ver d problema”
(GK Chesterton)

“ Un problema bien expuesto es un prodema medio resudto”
(Charles Kettering)
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“ El problema es que determinala solucién, no una teoriani un estild’
(Karl Gerstner)

Aungue parece obvio que quienes toman decisiones deberian tener un entendimiento
claro de lanauralezade los problemas atraar, como el prime paso fundamental
hacia la accion sobre desarrollo sogtenible, no sempre es el caw. El Capitulo 5
(Andlids) y el Capitulo 6 (Paticipacion) tratan de cdmo se puede conseguir esto. S
la definicion del problemaestabien hecha se ha ganado lamitad de la batalla para
llegar ala decisén mas acatada:

(b) Afrontar una amplia gama de desafios de integracion y compensacion

“ S nuestrasdecisiones se van atomar de una manera convencional, unidimensional,

¢como podemos esperar megjorar un mundo que esta hecho tota mente de vincul os
complgos?” (Ashok Khosla 2001).

Incluso con buenas gportaciones, puede ser muy dificil integrar unavariedad de
diferentes objeivos, dimensiones, niveles jeraquicos, participantesy losintereses de
las diferentes generaciones o grupos sociales-mucho menoshace arbitrajes
informados entre ellos- donde la integracion demuestre ser imposible. Los reos
incluyen lo siguiente:

» Hallar una compensacion entre objetivos y dimensonesmuy diferentes. Ede es el
problemacomun de lafalta de una“ escald’ aceptada cominmente, sobrela cual
comparar y escoger entreopciones gue son tan diferentes como las” manzanasy
naranjas’. Un buen gjemplo on las decisiones sobre lasopciones para la
reduccion de lapobrezaen lugar de laproteccion de la biodiversidad. El andlisis
econémico intenta usar dinero como dichaescala, pero existen diferentes grados
de buena voluntad para confiar en losprecios, particularmente cuando se calculan
valores mondarios paralos valores sociales o del medio ambiente sin
comercidizar, o parainteferir con los mercados paraproducir ciato resultado.

e Hallar una compensacion entrelosdiferentesniveles espaciales: Muchos asuntos
tienden a ser complicadospor efetos diferenciales en varias escalas. Por
gjemplo, una decisién de abrir unamina en un paisaje virgen puede reducir la
biodiversidad a nivel local. Pero también puede abrir caminos benéicosparael
desarrollo nacional y aliviar los problemas regionalesy egructurales de empleo.
Sn embargo, puede que tal intercambio no sea smplementeentreel medio
ambiente local y el desarrollo nacional. A nivel global, el mineral producido
puede permitir que se desarrolle latecnologia, resultando en una extensa
eficienciade energiay unareduccion global de los gases invernaderos.

e Hallar una compensacion entrelosintereses de las diferentes partes. Algunas
partesinteresadas pueden resultar mas af edtadas que otraspor una decision
particular, o un interesado puede correr més riesgo que otro. Esto sugiere la
importanciade identificar alosinteresados clavey de que el gobierno encabece
una negociacion con interesados multiples. Puede que también sea necesario
poner peso en las decisiones afavor de aquellos que asumen cogesy riesgos
involuntariamente, en lugar de aguellos que lo hacen por ganancias comerciales.

e Hallar una compensacion entre generaciones. Partiendo de la definicion de
desarrollo sogenible, las fuuras generacionesrepresentan interesados
importantes que sin embargo, no pueden hablar por s mismos. Proteger sus
intereses es fundamental paraalcanzar la ostenibilidad. Es posible que esto
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y metodol 4gicos

Los procesos ENDS
debieran ser
integrados, con
toma de decision de
“mundoreal”...

... evitando ser
demasiado técnicas
y asegurando €
apoyo politico para
las decisiones
fundamentales...

requiera sstemasy procedimientos de decision, desde pronosticar y modelar
hastalegidaciény acordar tasas de descuento parainversiones, para exponer su
caso.

Esta complejidad hace que surjan retostanto ingtitucionales como metodoldgicos. Un
reto inicial es determinar qué grupo de valores debe tomar preferencia en decisones
de estraegia, quién debe hace qué en el proceso y qué capacidad necesitan para
participar eedivamente Losreos meodol6gicos se refieren acomo tomar
decisones, o, preferiblemente acémo negociarlas. No hay unaformula universal —los
procesos de decision necesitan reflejar losvalores aceptados por una sociedad y sus
normas culturales, y varios process aceptados ciamette para lanegociacion y
paratrabajar hacia el consmso. T ambién debe haber una consciencia adecuada de los
procesos de decision en diferentes niveles espaciales. Por ejanplo, S se eda
desarrollando una edraegia nacional, necesitara ser sensible a las decisiones de
valoresy de consnso, que e hantomado en &easlocalesy dentro de un marco
internacional.

(c) Ocuparse de asuntos del “ mundo real” evitando los" suefios de planificadores’

Hasta lafecha, las edraegias han tomado a menudo decisones en un vacio politico,
comercial o social. Lasdiredrices exidentes sobre estra egia de desarrollo amenudo
fracasan en dirigir apedosprobleméticos de latomade decisiones, aun cuando esas
directricescubren lamayoria de los aspedos de participacion y requisitos de
informacion (p. €j. Directrices del FMAM para Edrategias de Biodiversdad Nacional
y Planes de Accién; Carew-Reid et al. 1994 sobrelas ENDS). En general, dan la
impresion de que importantes decisiones se pueden y podran tomar mediante sesones
de puestas en comun, siemprey cuando haya suficiente informacion disponible y
suficientes interesadostomen pate. En el mejor de loscasos, setiende a asumir que
s llega a decisiones através de un proceso racional bajo asesoriaexperta, una serie
de talleres de discusion, lafinalizacion de documentosy aprobacion final del
gobierno (Recuadro 8.1). Un enfoque asi en latoma de decisonesha sido normal en
muchas edra egias haga lafecha. Pero sufre de dosmayores inconvenientes.

» Esraro que se hagan explicitos los dif erentesval ores sostenidos por los
interesados y los miembros del equipo.

e Sushbases de poder operan sin ser redringidas por los resultados del proceso de
esraega

En otras palabras, losprocesos de las ENDShantendido a uilizar procesos
decisorios que son demasiado tecnoar&icosy amenudo, politicamente ingenuos. En
la mayoriade los paises, Sno en todos, muchas de las decisones” reales’ que afectan
ala sociedad profundamentey conducen en direccion del desarrollo son esencia y
fundamental mente decisiones politicas, no témicas. Ellas reflejan abiertao
implicitamente, algunos valores fijos sobre otros, e implican muchos mecanismos
obvios o sutiles paahacer que las opiniones de algunos interesados cuenten mas que
otras. Puede que impliquen negociaciones" entre bastidores’ y pueden usar procens
de fomentacion de consen parafinesparticulares (p. €. negociar con sindicetos de
trabajadores, y llegar a acuerdos con empresas en laprivatizacion de funciones
publicas).

No hay respuestasfaciles sobre cdOmo asegurar que los procesos de decision politica
apoyen los objetivos del desarrollo sodenible. Por unapate, los procesos de
estraegia deben hacer uso de los* verdaderos’ procesos detoma de decisiones del
mundo politico, de lasempresasy de losinversionidas, e introducir en ellos, de una

338



Reauadro8.1: Erroresen la ruta convendonal delatoma de deds ones
de estrategia

(i) Las asesorias “ expertas’ y lasherramientastécnicas han dominado la provisén de
informacién paralatoma de decisiones, particularmente |as herramientas econémicas y de
mode ado. Sinembargo, lardevancia de estas herramientas y su poder parainfluenciar
decisiones se toman amenudo como dados y no estén abiertos ala critica Aunasi se podia
agumentar que

“ Cada heramientalleva consigo d espiritu por d que fue creada” (Heisenberg
1901-1976)

(il) Una seriede “talleres’” hasido un proceso comin parallegar a“ decisiones’ —lanocién
€s que si se relinen tantas partes interesadas como sea posible, se produciran las meores
ideas sobre como tratar los temas. De hecho, esté por verse si los tdleres hacen las meores
decisiones. En lapractica

“ Los que asisten y gritan més, norma mente consiguen |o que quieren”.

“Laconsultd’ y“ d fomento de consenso” son actividades intrinsecamente di ferentes y no se
deben confundir. Ambas forman parte de los procesos de toma e implementacion de
decisiones, pero, en si, no aseguran gque se tomen decisiones compatibles con 1as principios
de desarrollo sostenible.

(iii) “Lafinalizaciéon dd documento” findmente resulta en que una persona o un pequefio
grupo de personas sean obligados atomar la decisién find. De nuevo, estaredidad no
siempre es cuestionada, a pesar de que:

“H que controlala pluna, controlatodo”.

(iv) La “aprobacion final de gobierno” y la decisién de proceder con laestrategia Se
tiende a suponer que la estrategia, en su totdidad, deberia someterse alos estratos mas dtos
de gobierno, apesar de una creciente ola de observaciones que dicen:

“ Una década después de Rio... lafe en lahabilidad de |os gobiernos para cambiar
ladireccion de desarrollo mediante su poder de decision colectivo parece un poco
extrafio. Yano se espera que |os gobiernos tomen decisiones que” denlugar” a
desarrollo sostenible’ (Hale 2001).

forma més eficaz, losobjetivosprincipales de sogenibilidad. Las personas que
participan en los procesos de egraegianecestan estar congdantemente al tato de los
valores sociales que podrian guiar compensacionesy promove sodenihilidad. Por
otraparte, a menudo exige una malaherenciade terribles” procedimientos’ detoma
de decisiones, con frecuencia disfrazados por un enfoque tecnogr&ico, con la
intencién de proteger el status quo de los poderosos. Es posible que éstos necesiten
ser desmantelados o sutilmente alterados. Igualmente existen valores anti-
sogtenibilidad que necesitan ser retados -especificament e asegurando una buena
comunicaciony promoviendo el valor de latransparencia

L a consecuencia de ede problema a largo plazo es la necesidad de que se hagan
cambios en los parones de gobernanza através del gjercicio continuo de tomade
decisiones de estrategia, en lugar de la tomade decisiones percibida Smplementte
como un diciente" disefio de proyectd” de varios factores. T ipicamente, el proceso de
edraegiapuede comenzar sendo obstaculizado por estructuras decisoriasy Sstemas
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de valores inadecuados, y por la exclusién de gruposmarginados de latoma de
decisén. Pero la edraegia en s deberia ser viga como el principal medio para
desarrollar procesos adminidrativos que fomenten ostenibilidad y traigan a grupos
sociales apropiadosa latoma de decisones principal. A nivel nacional, eto implica
reconoce que la estrategia experimentard con nuevos enfoques para latoma de
decisiones. Aqui, un pgpel comun paralos etadosy para las organizaciones
multilaeraleses el de estimular la discuson y la adopcion final de un marco
universal normaivo de derechosy principios de sogenibilidad que deberia guiar las
decisiones futuras (seccion 8.2.2).

(d) Alcanza consen en lainmensa gama detemas de desarrollo sogenible

De acuerdo con el Consgjo de laTiera(2000), una regriccion imporntante parala
evolucion de edraegias, que estén sendo desarrolladas por los CNDSen Burkina-
Faso, Canada, Hondurasy Uganda, fue la incapacidad de alcanzar consenso en temas
de sogtenibilidad. Pate del problemaes que el desarrollo ostenible cubre tal
multiplicidad de tépicosinterrelacionados que pradticamente nadie puede comprender
(o incluso se preocupade) toda laagenda. Es mésfacil ser claro acerca de losvalores
gue conlleva un caso eecifico; por ejemplo, una decision de desarrollo para quitar
unaselvanaural y sustituirlapor plantaciones de pulpa, o una decison de introducir
impuestos de carbon. S la gente entiende a grandes rasgos la agenda, su posicion
puede ser extrema, como un enfogue de “ cuemno de la abundancia’, €l cual creeen el
potencial del triunfo tecnoldgico versus unacreenciade* juicio final” con el colap
sociologicoy ecologico inevitable.

En la ausenciade consenso, el conocimiento de lo que es posble y prédico de
alcanzar es un ingrediente esencial del proceso detomade decisiones. Por ejanplo,
mientras gue es sensato explorar las contradicciones entre las politicas setoriales
exisetes de un gobiernoy losprincipios de desarrollo sogenible, eso puede ser
contraproducente como resultado de ser percibido como una criticanegaiva La
inversion en el desarrollo de una edraegia que pase de largo las deficiencias de las
digposiciones existentes, puede, algunas veces, ser el Unico camino a seguir. Esto se
verificd direcamenteen larealizacion de una evaluacion de estra egia
medioambiental en laregion noroeste de Botsuana, lacual se enfodd en la reduccion
del riesgo a controlar enfermedades del ganado importantes (Ralph Cobham,
comunicacion personal).

8.22 Principiosy marcospara toma dedecisones

(a) Lasbuenas decisones han de basarse en valores reconocidos

Losvaloresinvaiablemente condicionan las decisiones de estrategia, yasean
expresados abiertanente (p. €. en derechos congitucionales, principios o en cddigos
de normas) o implicitamente en la decison. Esos valores que predominan no
solamente determinan el resultado de los procesos de decision, sino tanbién la
aceptabilidad de las decisiones paravarios interesados y de etamanerala
probabilidad de su implementacion. El llegar aun consens factible de un sisema de
valores gue sirva de fundamento parael desarrollo sogenible es una de las areasmas
desafiantes de lasENDSy una

Hay dos amplias dimensones en edetema. Primero, dada lanauraleza
transfronteizay regional de las muchastareas del desarrollo stenibley el alcance
gobal de las corporacionesmultinacionales (para bien o paramal), y los acuerdos
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internecionales, senecesita un sistema &ico compartido que sobrepase los limites
nacionalesy las culturas, y que aun asi pueda encontrar resonanciay expresion en
sstemas culturales locales(lo dltimo se discute en lapréximaseccidn). Segundo, se
necesita consderar temas de igualdad internacional los cuales, por gjemplo,
actualmente aquejan el debate sobre la implementacion del Acuerdo de Kyoto.

Estos 9on grandes temas que s6lo se pueden tocar aqui. El primero es expuesto por
Carley y Chridie (2000b):

“ Lo quesustenta alasrestricciones organizacionales e ingitucionales de desarrollo
sostenible... es @ fracaso en desarrollar una filosofia de consenso de conservacion
de recursos que nos permita idear soluciones précticas paralosretos detratar ‘los
bienes comunes’. De consenso quiere decir una filosdfia que cree vinculos entre
naciones y culturas y, podblemente méas difidil, que unalosintereses delos
residentes dd mundo con ingresos devados, medios y bgos en uninterés comin por
la conservacion de los recursos. Dichafilosofia también tendria que vincular 1cs
intereses &icos sobre la iguddad entre generaciones y la judicia social con los
sistemas cuantitativos y cualitativos paralaasignacion de oportunidades parala
cosecha de recur sos basandose en asesorias cientificas de la capacidad de carga de
los ecosistemas” .

El segundo aspecto de edetama es sialado por Cable (1999):

“ Posiblemente uno de lostemas éticos mas dificiles es |a desigual dad internacional .
También es uno de los mas urgentes desde que algunos de | os acuerdos importantes
internacional es, sobre todo aquellosreferentes a los bienes medi cambiental es

“ comunes” , dependen de que se al cance un sentido compartido de una distribucién
de obligaciones y beneficios justa. Este asurto hapersistido en d fondo de las
relaciones internacionales a lolargo de laera de laposguerra”.

(b) Lasdecisones de edraegia han de reflejar los valoresaceptados localmente

Los sistemas de valores locales son también de vital importancia como base de una
egraegianacional. 9 laedraegiano reflejalos valores locales, esmuy probable que
no sea“adoptada’ ni implementada, aun cuando sus decisiones parezcan légicas,
interesanteso fundadas cient ificamente. Como consecuencia, se necesita que un
proceso de edraegiaidentifique y exprese, cuando sea necesario, el marco normativo
para latoma de decisiones. Deberia comenzar oon las bases de valores exigentes
nacionales o locales obre las que se pueden tomar decisiones. Ego incluiravalores
formales e informales expresados através de, por ejemplo:

e garantiascongitucionales;

* derechosdepropiedad;

* derechos democré&icos,

* egipulacionesimportantes de legidacién econdmica, medioanbiental y
socidl;

e programas actuales de desarrollo sodenible (s se edan implementando);

» valores politicos relacionados, especialmente aquellos gue son comunes a
partidos importantes,

* marcos de conocimiento local gue incorporen incatidumbre, experienciay
valores,

e gsemastradicionalesde culture;

* creenciasreligiosas.
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No siempre sera posible capturar el “ espiritu” con el gue se han tomado las decisones
estraégicaslocales. Los enfoques participaivos pueden ofrecer mediostanto
politicamente deseados como anal iticanente rigurosos para deg apar los valores mas
informales(ESRC 1998). Las bases més fiables serian, identificar una jerarquia de
metas existentesde politica pablica, cada unacon un precedente, que puede
demostrar que haayudado al desarrollo sodenible. Por gjemplo, en muchos paises,
ciertos derechoshumanostienden a edar por encima. E<0 ha ayudado a llegar a
decisiones gque excluyen lasopciones de desarrollo que nieguen los derechos de
algunos grupos en lasociedad, incluso s ayudasen a conseguir los derechos de otros.

Lamediacion entre sdemas devalores conflidtivos es un reto muy importante. Por
egjemplo, en algunos paises, latradicion es que la gente local pueda cortar &rboles
libremente, pero esapradica, que puede que no sea sogenible, dependiendo de la
capacidad de regeneracion del ecosistema, puede ir en contra de la legidacion
nacional. En otros paises, la legidacidn puede permitir que el ganado pazca
libremente, 0 que se pesque en todas las aguas, pero las codumbres localespueden
imponer algunas restricciones sobre quién haga qué y cuando. L osprocesos de
edraegiade interesados mditiplespueden ayudar a superar dichos conflidos, pero
sempre habra situaciones donde losconflictos sobre valoresno puedan rewlverse
totalmente, y donde algunos individuos mantengan posiciones intransigentes con
puntos de vidainflexibles.

(c) Las decisiones de estrateg ahan dereflejar valores dobales

Ego esen pate necesario debido a que existe una“ huella’ internacional, o impado,
de accionesnacionales, y los medios paratratar edosimpactostienen que ser
decididos de modo que sean universalmeane justosy slidos, o en conformidad con
algunos de los marcos &icos, como seha discutido anteriormente.® Pero también es
necesario porque puede que el conjunto de valores de una ©ciedad en i necesite
evolucionar —o0 a menos ser retada — para promover el desarrollo sogenible. Las
jerarquias de valores locales precedentesy actuales of recen bases oportunaspara la
toma de decisiones, peo puede que no reflejen 1o que deberian ser las aspiraciones de
modernigno de la sociedad contemporénea.

9n embargo, hay también necesidad de que haa una participacion clara, transparente
y amplia en cualquier proceso por el que se introduzcan “nuevos’ valores en los
maroos de latoma de decisiones. Por lo tanto, esingructivo y necesario paralas
ENDSorientadas al fuuro que consideren el marco normativo universal que esta
emergiendo internacionalmente (Recuadro 8.2) —particularmente porque en gran
parte, suemergenciaes una repuesta alostemas medioambientales, de desarrollo e
igualdad.

No es sorprendente que haya unacantidad de conjuntos alternativos de principios
para guiar decisones,tanto locales como intemacionales, pero ¢c0mo setoman las
“metadecisiones’ y en qué conjunto o conjuntos de principios se basan para guiar los
procesos subsiguientes detoma de decisones? Un diagndgico de la jerarquia actual
de objetivos de politica publica (arriba) quiza revele &reas que necesiten reforzarse El
marco detoma de decisiones que se usb en La Comision Mundial de Presas—basado
en derechos, riesgos 'y negociacion—es muy ingrudivo a ese agpecto, por haber

® Unreto importante es la dferenci a entre las definiciones/interpretaciones dejusticia Los
continuos conflictos en muchas & eas dd mundo (p. §. en Irlandadd Nortey Israd/ Pdesting)
sugieren queinduso @ derecho bésico de autodeterminaci6n es probleméi co.

342



Recuadro 8.2: El marconormativo universal que emerge

Los derechos humanos, expresados en la Declaracion Universd de los Derechos Humanos de
1947 (www.un.org/Overview/rights). Esto comprende @ derecho a la autodeterminacion; la
consulta la representacion demografi ca la cura y aun esténdar adecuado de vida. También
cubre laliberacion de la privacion arbitraria de propiedad y delaviolencig y lalibertad de
pensamiento, conciencia, creenci ardigiosay expresion. Promueve d derecho a un orden socid
einternaciond en @ que estos derechos pueden dcanzarse en su totdidad. Al expresarse en
términos legdes, |os derechos humanos ofrecen, como se ha expuesto en d informe de la
Comision Mundid dePresas (2000), “ una base |1ena de principios para poder mediar las
sdecciones de desarrollo entre los intereses conflictivos’.

Los derechos de desarrollo, expresados en la Ded aracion de Derechos de Desarrollo de 1986
(www.unhcr.ch). Esto vamésdlade la esferade los derechos dd individuo paratratar las
reaciones entre los actores y d estado, y especificalas responsabilidades de gplicar un enfoque
de derechos humanos d desarrollo. Promueve € derecho de | as personas a g ercer completa
soberania sobre sus recursos, derechos apaticipar libre activay significativamente en €
desarollo naciond, y derechos aladistribucién justa de los beneficios. Promueve ciertos
criterios de buena gobernanza, td como d imperio delaley, |as burocracias responsables y la
libertad de informacion. Define limites alaautoridad dd estado (es decir, adheriéndose d
marco de convenciones internaciondes). Un nimero de agencias de desarrollo ha ampliado este
marco de derechos para sugerir lanecesidad de un enfoque de desarrollo basado en derechos,
donde los derechos diviles, politicos, econémicos, socides y culturdes son, en efecto,
indivisibles. Ellas promueven los derechos ala educacion, lasdud, € sustento, etcéera

Los Princpiosde Rio sobre laintegracién dd medio ambiente y desarrollo, expresados en la
Dedaracion dd Medio Ambientey Desarrollo de 1992 (www. unep.org/Documents). Aqui se
acept6 que d medio ambiente es fundamentd parad bienestar humano, y que su gestion paad
avance de las metas humanas es unatarea centrd paralos gobiernos y parala comunidad
internaciond. Los 27 principiosinduyen: lanocién de quela gente estden € centro de los
temas de desarroll o sostenible, (Principio 1); € derecho d desarrollo siempre que sea de un
modo equitativo quetenga en consideracion las futuras generaciones (3); laimportanciade
integrar 1os temas medicambientaes en d proceso de desarrollo, pero también siendo una
figura centrd de ese proceso (4); la participacion en latoma de decisiones (10); 1a
compensacion dd estado alas victimas de dafios medioambientdes (13); € principio de
prevencion a ser adoptado por |os estados de acuerdo a sus capacidades (15); y laimportancia
de las comunidades indigenas y locdes en la gestion de medio ambiente y desarrollo (22). El
efecto de estos principios se haforta ecido aln més por laindusion de varios acuerdos de NU,
desde legd aoperaciond, induyendo Agenda 21.

“ Laintegracién dd medio anbientey d desarrollo en latoma de decisiones” es dgo
particularmente significativo paralas ENDS. Es un principio clave de la Camision de NU para
e Desarollo Sostenible, cuyo progreso se trata regularmente en las sesiones de la CDS, en dos
areas amplias: d desarollo de ENDS integradas (la fdta de progreso en d que se hallamado un
gran problema); y lavdoracion, contabilidad de recursos naturades y otras formas de
responsabilidad econdmica o mediocambientd.

Las Metas Internacionales de Desarrollo— un conjunto integrd de metas econémicas, socides
y mediocambienta es parad desarrollo sostenible, sdeccionado por e CAD dela OCDE (véase
Recuadro 2.7, CAD OCDE 997 y www.devel opmentgod s.org).

Las Metas de Desarrollodd Milenio —propuestas en laDedaracion dd Milenio, firmada por
lideres de 187 paises en la Asamblea Generd de NU d 8 de septiembre de 2000. Entre dlas
estdlametade” integrar los principios de desarrollo sostenible dentro de las politicas y |os
programas de los paises y revertir |a pérdida de | os recursos mediocambientd es”, paralos que
las ENDS representan un mecani smo reconocido

(www. un.org/millenium/ded aration/aresb52 e htm) (véase Recuadro 2.10).
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Otros principios de desarrollo sostenibl e se estan estableciendo en las leyes internaciondes,
prind pa mente a través de |os marcos de los Acuerdos Medioambienta es Multilaterdes. Estos
induyen:

o El princpio preventivo — si hay amenazas de dafios medioambientd es serios o
irreversibles, lafdtade certezacientificatota no debe usarse como unarazén para
posponer las medidas para prevenir la degradaci on medicambientd. 6

0 El contaminador paga— agudlos que generen polucion y desechos deben
responsabilizarse de | os costes de evitar, contener y/o disminur dicha polucion.

0 El usuariopaga —los usuaiosde productos y servicios deberian pagar precios basados
en d cido compleo devida induyendo costes*” externos’ rd acionados con @ uso de
los recursos naturdes y activos sin comerdidizar, y ladiminacion find delos
desechos.

o Equidad entre generaciones — la generacion actud deberi a mantener o mejorar €
cgpitd y mantener abiertas las opciones de desarrollo para futuras generaciones (véase
abg o “ sostenibilidad fuertey déhil”).

o Equidad entre generaciones — la disminucion de desigud dad en |a generacién actud
como una meta primaria de desarrollo. Sin embargo, esto a menudo es interpretado de
diferente forma, en generd se interpreta como eiminacién o divio dela pobreza
(como en las Méas de Desarollo Internaciond, véase d Recuadro 2.9), pero también
como porciones igud es paratodos (como en lallamada de muchos paises en vias de
desarrollo para que haya derechos de “ ecoespacio” equitaivo en las emisiones de
carbdn).

o Prev o)oonsenti miento, libre, y hien informado de grupos a cambios td es como planes
de desarrollo. Esto harecibido unaposicion legd en € borrador de la Declaracion de
los Derechos de los Indigenas y en las Convenciones 107 y 169 dd ILO.

0 Ayuda a los que(involuntariamente) sufren riesgos paraque participen en las
decisiones tanto como |os queasumen riesgos (gobierno, inversores) — los precedentes
en esta &rea estén empezando aemerger através dd trabgo dela Comisiéon Mundd
de Presas (Recuadro 8.4).

Colecciones extensas internacional es de principios de desarrollo sostenible: A lacreciente lista
anterior se le pueden afadi r colecciones de prindi pios asociados con cietas inicaivas
internaciona es. Estas han sido promovidas precisamente porque ofrecen una col eccion extensa
de principios que asisten alatamade decisiones parad desarollo sostenible. Pueden induir
muchas de | as anteriores. Ejemplos dave son:

» los principios UICN/ PNUMA/ WWF de” Cuidadode laTierrd (UICN/ PNUMA/ WWF
1991);

» los Estautosdd ConsgodelaTiarapaalaTiera (www.eathchater.org);

» los principios dd Pacto Globa de NU (tres principios de cada unos de los Derechos

>

Humanos, CNUMAD, y la convencion de trabgo delaOIT) (www.ungloba compact.com);
los principios dd CAD de la OCDE para Estrategias de Desarrollo Sostenible (Recuadro
3.1); ofrecen principios dave de |as instituciones, procesos y dstemas requeridos paad
desarollo sostenible (transparenci a, responsabilidad, globdes e integrados, participacion,
consenso, capacidad, impulso por demanda desde abgo hacia arriba, etc).

Compromisos constitucionales para la proteccion dd medio ambientey para d desarrollo
sostenible. Yaexisten mas de 60 constituciones naciondes en d mundo que reconocen a
menos ago de responsabilidad para proteger € medio ambiente (8 Recuadro 8.3 proporciona
gemplos de Afri cameridiond). Englobar dichos derechos en | as constituciones es una coss;
garanti zarl os es mas dificil.

® EI uso generd de principio preventivo hatendido a oscurecer una gama de diferentes
niveles deincertidumbre. A menos que se use de forma que distinga entre ladtay bga
probabilidad de riesgos, hay pdigro de que & principio sea seriamente devd uado o que resulte
en discriminacién no justificada, por gemplo en términos comercides.
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Reauadro 8.3: Lo que dicen a gunas constitudones de Africameridional sobreel
medi o ambiente

Malawi: Articulo 13 dd Capitulo Il (Derechos Fundamentd es) compromete d Estado a promover
activamente d bienestar y desarrollo del pueblo de Mdawi adoptando e implementando
progresivament e politicas y legislacion dirigidaa, inter alia, una gestion responsable de medio
ambiente para poder “ acordar reconoci miento tota de losderechos de las futuras generaciones por
medio de la proteccion medioambientd y @ desarrollo sostenible de losrecursos naturaes”.

El Estado también tiene la obligacion de prevenir la degradacion ded medio ambiente proporcionar
un medio ambiente sdudable paralaviday d trabgo dd pueblode Mdawi; y consavar y meorar
ladiversidad biol6gica

Mientras que la nueva constitucion no es especifica sobre |os derechos dd medio ambiente per se,
d Articulo 30 (2) estipulaque” d Estado deberatomar todas |as medidas necesarias para conseguir
d derecho d desarrollo. Dichas medidas induiran, entre otras cosas, laiguddad de oportunidades
paratodos en d acceso alos recursos bésicos, |a educacién, losservicios de sdud, lacomida, €
dojamiento, empleo y alainfraestructurd’.

Mozambique laconstitucion obligad Egado apromover esfuerzos para garantizar d equilibrio
ecol4gico, y laconsarvacion y preservacion dd medio ambiente, buscando meorar lacdidad de
vida de los ciudadanos. El Articulo 72 (Derechos Fundamenta es, Obligaciones y Libertad) estipula
gue los ciudadanos de Mozambique* tendran derecho avivir en un medio ambiente equilibrado y
naturd y tendrén la obligacion de defenderlo”.

El Articulo 80 ademés proporci ona una oportunidad para que los ciudadanos obliguen d gobierno a
proteger sus derechos medioambientades y otros. Estipula que” todos|os ciudadanos tendran d
derecho a presentar peticiones, qugas y reclamaciones ante |a autoridad competente para obtener la
restauracion de los derechos que han sido violados, o en defensa ddl interés pablico”.

Namibia: EL Articulo 95 (Promocion del Bienestar de las Personas) se refiere d mantenimiento de
| os ecosistemas, |0s procesos ecol 6gicos esencides y ladiversidad biol6gicadd pais, y la
utilizacion de los recursos natura es vivos de una manera sostenible parad benefi cio de todos los
namibios, tanto presentes como futuros. En paticular, “ d Gobierno proporc onard medidas contra
d vertido o recid ge de desechos nudeares y toxicos extranjeros en d teritorio de Namibid'.

Sudéfrica: Sehan hecho amplias provisiones con € fin de asegurar un medio ambiente sdudable.
La constitucin estipula que* todas | as personas tendran derecho a un medio ambiente que no sea
pejudicid parasu sdud ni su bhienesta”. En laseccidn 175, subseccidn 3, se extiende este derecho
alos gobiernos locdes: “ Un gobierno locd deberg, en la medida determinada por cudquier ley en
vigor, hacer provisién parad acceso de todas |as personas que residen dentro del &eabgo su
jurisdiccion, d agua, alasanidad, |as facilidades de transporte, ladectricidad, 10s servicios bésicos
de sdud, laeducacion, lavivienday ala seguridad dentro de un medio ambiente seguro y
sdudable, siempre que dichos servicios e instd aciones puedan prestarse de una manera sostenible y
sean posibles tanto fisica como financieramente”. La constitucién también hace previsiones parala
restitucion de los derechos dd terreno.

Fuente: Adaptado de Chenje (1995).
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Recuadro8.4: H marco ded sorio
delaComison Mundia de Presas.

“Reconocimiento delosderechos y evaluacion de riesgos como base paralasdecisiones
negociadas’

El mandato de la Comision Mundid dePresas (WCD) es muy pertinente paralas ENDS —

bd anceando d medio ambiente loca y |as necesidades de desarrollo, y a su vez, sopesando éstas
con las necesidades anive regiond y naciond. La WCD reconoce |os dilemas que afrontan |os
gobiernos cuando estén tratando de sati sfacer | as necesidades urgent es de desarrollo naciond vy, d
mismo tiempo, progresar en laredizacion de los derechos fundamentdes. Ella observo como, d
enfrentar estos dilemas, d “interés plblico” esta canbiando de uno que daba muchaimportanciaa
los intereses de crecimiento econdmico auno que pone més peso en |os derechos e intereses de las
personas y de las comunidades afect adas por d desarrollo, y en los riesgos que dlos sobrdlevan (a
menudo sin querer). Por consiguiente, [aWCD ha juzgado que la base de va ores paralatomade
decisiones tiene que ampliarse

“H enfoque tradiciond de baance para cd cular |os costes y benefi cios es inadecuado para
la planificacion efectiva de desarrollo y toma de decisiones... Tdes intercambios ni
capturan la complgidad de las consideraciones en juego, ni pueden refl g ar adecuadamente
los va ores que | as sociedades adjuntan a las diferentes opciones en un contexto mas amplio
de desarrollo sostenible... [AUn més], lapracticatradiciond restringe ladéinicion de
riesgo alos promotores 0 alosinversionistas. En contraste, a menudo se imponen,
involuntariamente, riesgos a un grupo mucho mas grande mientras que otros los
gestionan... [En] d caso de las futuras generaciones y @ ecosistema... estas* personas que
se ariesgan” no pueden hablar por si mismeas, induso S se han reconocido 10s riesgos que
van aenfrenta”.

Como iniciaivaredente, |laWCD busco evduar |a crediente variedad disponible de marcos
normativos internaciond es paratraar estos temas. Propuso un marco que fuese coherente a nive
globad pero que también tuviese en cuentalas diferencias locd es. Como consecuencia, d marco
decisorio de laWCD sebasa en:

“ Un enfoque basado en derechos donde @ reconocimiento de derechos y laevduacion de
riesgos (parti cularm ente derechos en riesgo) proporciona la base para decisiones
negoci adas sobre presas”.

LaWCD sugiere que la aceptaci 6n publica demostrable de | as decisiones dave es esendid, y que
esta acept aci6n ha surgido cuando se reconocen los derechos, se abordan 10s riesgos, se protegen los
derechos que tienen todos | os grupos de gente afectada, y se asegura que los acuerdos se negocian
dentro de un proceso aierto y transparente, conducido de buena fe, con una participacin informada
y un consentimiento previo, librey bien informado. También observa cdmo se puede faclitar esto
por medio de un foro de interesados multiples. Paralatoma de decisiones, |a WCD propone ¢inco
vaores deiguddad, eficiend a toma de decisiones participaiva, sostenibilidad y responsabilidad.
También aplicad principio preventivo con relacion d riesgo.

Fuente Comisén Mundid de Presas (2000)

sacado de la pr&ticainternacional un conjunto coherente de principios (Recuadros
8.5y 8.13). El hecho de que la Comisién Mundial de Presashaya proporcionado ege
maroo reflgja lainsatisfaccion generalizada con muchas decisones edra égicas
tomadas sobre el desarrollo de grandes proyett os de presas, que incluyen vaios en
China, Indiay Pakigan.
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(d) Las decisones de edra egia deben reflejar riesgo v duda

L os que toman decisonestienen que abordar loshorizontes a largo plazo del
desarrollo sodenible, lasinadgnitas de las reacciones de los interesados antes las
decisiones, lasinoognitas en la cienciay los cambiosimprevisos enlos sstemas
socialesy comerciales. Los diferates sistemas politicos, los sstemas de sustento y
negocios, tienen su propiaforma de abordar la incertidumbre y exhibiran diferentes
actitudes hacia el riesgo. Muchos de elloshabran desarrollado sus propias fuentes de
ressencia (tiles. Estas provisonesnecestan sa identificadas, discutidasy evaluadas
en relacion con los creciates niveles de incatidumbre. L os enfoques existentes quiza
no sean adecuados. Ellospueden complamentarse con un nimero de enfoques que
han ayudado en las edraegias de otras pates.

» Evaluacion y categorizacion del riesgo. La evaluacién comparaiva del riesgo se
desarroll6 en EE.UU. como unaheramientapara ayudar a los que toman
decisiones a caegorizar lasprioridades entre los muchos riesgos. Ego implicala
recopilacion de datos, el uso detémicas esadigticasy lapresantacion de los
riesgos relaivospara los interesados (véase el primer parafo en el Recuadro 8.5).
No obstante, a menudo se hatendido aenfocarseen losriesgos actuales en lugar
de lastendencias emergentes. La evaluacion del riesgo es un proceso separado
del establecimiento de prioridades (o que entoncesrelinelos ariterios basados y
no basados en riesgos y puede usar una vaiedad de métodos, desde el consenso
negociado hastalas férmulas, lasvataciones).

Recuadro 85:; Estableamiento de prioridades basadasen riesgo

Categori zacion dd riesgo

En la categorizacion dd riesgo (medioambientd) los problemas se evd Gian basandose en tres
tipos de riesgos: riesgo parala sd ud humana, riesgo ecol 6gico y riesgopar alacdidad de
vida, loscudes induyen impactos econdmicos y socides adversos. Los problemas

medi cambi enta es son eva uados y categorizados dentro de un marco comin que permite la
comparacion de los problemas. Se han desarrollado pasos especi fi cos y formul as para eva uar
| as tres clases de riesgo.

Establecimiento de prioridades

En d paso de establecimiento de prioridades, lainformacién recogida por medio dd andisis
de riesgos es presentada a los interesados y alos que toman deci siones paraincrementar pero
no reemplazar los vaores, inquietudes y juicios delas personas en € establecimiento de
prioridades. Seinvita alas pates interesadas a que establ ezcan prioridades baséndose en d
andisis delos factores de riesgo y otros. Las prioridades pueden findmente diferir dela
categori zacion de riesgo, debido a otros factores como lard acién coste-rendimiento, la
viabilidad técnica, la percgpadn plblicay losrecursos disponibles.

Para establ ecer prioridades norma mente se usan tres actividades: consenso negodi ado,
votaciones y formulas. Estas herramientas varian y pueden ser rd aivamente sin estructurao
muy sisteméticas.

El consenso negociado es d méodo de establ ecer prioridades menos estructurado e implica
ladiscusion abierta paraandizar y discutir datos, va ores e incertidumbres. Generd mente se
toman los sguientes pasos: larevision de datos; la solicitud de propuestas sobre como se
deberian priori zar 10s problemas; la discusion de objetivoso propuestas dternaivas; la
discusion y d debate de objeciones sin resolver; y d establecimiento de las prioridades
findes.
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La votacion para establecer d deseo delamayoriaes d enfoque que se usasi hay
desacuerdos sin resolver sobre problemas o proyectos. Lamayoria puede ser definida por €
grupo decisorio (p. €. 51% 66%, etc). Existen por o menostres mé&odos dferentes de votar:
votacion secret g, votacion abietay votacién mdltiple

Las Formulas se usan para dividir los problemas medioambientaes en partes, para evauar
matemaéti cament e cada una de esas partes y para combinar esas partes para obtener un
resultado. Las prioridades se determinan conforme alos resultados de |os puntos asignados a
cada problema Existe unaamplia variedad de enfoques con formulas para establ ecer
prioridades. La puntuacion ponderada se usa normamente en € cdculo de riesgo
comparativo e induye cinco pasos:

Paso 1. ldentificer criterios paaevaduar d riesgo.

Paso 2: Dar una puntuacién a cada problema para cada criterio.

Paso 3 Asignar peso acada criterio.

Paso 4: Mutiplicar los puntos delos criterios por € peso y sumar 10s resultados para
producir una puntuacién totd.

Paso 5: Clasificar los problemas segin la puntuaci én.

Fuente CIILA1996a

e Incluir redes deinformacidn e investigacion. Como se haobservado en la seccidn
5.1, esextraordinario ver cudntapolitica se hace sin enfocarse de una manera
informada en la cienciao lastendencias socialeso del mercado. El gpoyo alas
ingtituciones de investigaciony alos grupos de expertosy a suinteraccion con
losinteresados en edra egiapuede ayudar a generar un enfoque informado. Quiza
también seanecesario acordar un papel formal para dichas ingituciones, que
implicariaproporcionar el mejor criterio en tamas emergentes.

(e) Lasme odologias formalespara latoma de decisiones ayudan, pero tienen
limitaciones

En el Capitulo 5 sediscutieron muchos métodos analiticos que proporcionan
informacion prattica para las buenas decisiones, tales como la evaluacion estrat égica
medioambiental. Aqui se introducen algunosmé&odosy macosformalesparala toma
de decisones. Por una parte, ellostienen un papel importante que desempefiar en el
fometo del traamieto inteligente detemas complejos —egructurando informacion,
presentando posibles opcionesy resaltando temas para los que quiza se necesiten
soluciones de compensacion. Por otraparte no sepuede confiar en ninglin méodo
formal como medio primario para evaluar lasopcionesy hacer concesiones mutuas
para el desarrollo sogenible, aungue sea sblo porque:

= cadatipo deméodo formal e4é basado en una serie de suposiciones,
que representen en di, juicios de valores sobrela manera en que el
desarrollo debe desplegarse y ©bre qué prioridades debe conlleva;

»  cadamé&odo represente una smplificacion, o modelo, de una realidad
complejay muy interactiva, y es slo unarepresentecion pacial.

Teoria de decison:

Lateoria de decision tiende a ser muy compleja. No obstante, en su nivel basico,
implica unos pocospasos smples.
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* unafase deinteligencia que retnainformacion para entender un problema;

* unafase de disefio en la que se exploren alternaivaspor medio de la congruccion
de modelosy la evaluacion de las posibles consecuencias cuando sealteran las
variables del modelo;

» unafase de seleccion, en laque se comparen las atermnaivascon los aiterios
dados.

Toma edostres pasosrequiere una esandarizecion de valores con el fin de comparar
las opciones en una la escala (normalmente dinero o laprobabilidad de
acontecimientos). Entonces, los valoresestandarizados son agregados paraformar la
base para un juicio —por medio de herramientas de apoyo de decisén como el andliss
de factoreso el andlisis de criterios mditiples (abajo). Una decision favorable se
defiende s los valores agregados exceden un limite dado. Mientras que lateoria de la
decisén puede servir de ayuda en algunas decisiones de ingenieriao deplanificacion
del uso del terreno, por gjemplo, también sebasa en suposiciones que notomen en
consideracion temas complejos de desarrollo y cambio social. Entre las &reas
problemaicas et an: la ineficiente medida de variables, |a falta de relaciones
conacibles entre las variables, la dificultad de objetividad en los célculosy la utilidad

de la agregacion.

Cuando hayadificultad en modelar losprocesos detoma de decisones—lo que a
menudo es el ca en temas de desarrollo sostenible— existe unatendencia abasarse
en ciertos individuos para que hagan losjuicios necesarios (lo que aguellos
involucradosen lateoria de decision disfrazen de* decisiones basadas en el ser
humano”, como s hubiese otrag. En algunos cas mas sencillos, un pequefio
ndmero de personaspuede tener la cgpacidad paracomparar aternaivasy reconocer
un buen resultado, incluso s no pueden explicar el porqué. No obstante, todos
incorporan algin sissemade valores que aplican a decisiones de sostenibilidad.
Cuando las personas de dif erentes origenes necesten trabajar juntas para llegar a un
consen9, los valores conflictivostienen que hacerseevidentesy setienen que definir
los grupos de valores acordados (arriba) (Hall, sin fecha).

Herramientasde apoyo dedecisiones

L as herramiatas de apoyo de decisonespueden ayudar con algunos aspedos de las
decisones del desarrollo sostenible, en paticular S se reconoce que ellas respaldan, o
ayudan en, las decisiones, pero no lastoman. Por gjanplo, los reguladores e

ingped ores de planificacion ad Glan como arhitrosy drontan una serie de decisiones
repetidas en las que surgen cuestiones de l6gicay criterio uniforme Laldgica debe
basarse en valoresy principiosrelevantesy debe aplicarse deformatranspaente
Aunque las decisiones también pueden ser asstidas por herramietas” yapreparadas’
gue sean cientificamenterespetadas, profesonalmente justificadasy sociamente
aceptadas. Algunas de éstas se basan en programas eledronicos.

e El disefio asgtido por ordenador (DAO) y los sistemas deinformacion
geogréfica (9 G, Recuadro 5.10) han demodrado s valiososparala
planificacion espacial.

» El analissdél ciclo de vida puede ayudar avincular cietos sstemas de
produccién con temas de sostenibilidad multiplesy diferentes responsabilidades
industriales.

e Laevaluacion de riesgo puede ayudar en laplanificacion de proyectos
importantes(punto (d) anterior).

* Losdgemasbasados en conocimientospueden “ capta” periciay convertir datos
en informacion practica para los que toman decisiones.

349

.. aheramientas
de planificacién
estdndar quea
menudo simplifican
larealidad...



y esquivan la
decaodn de opciones
difidles, ...

... hasta limitar la
gama de opciones a
s tomadas en
consideracion

* Normamente se piensa que el analisis decriterio multiple (ACM) conduce méas a
un enfoque que se sostiene en laparticipacion de interesadostanto como en el
andlisis técnico, ya que pone éfasis en las decisonespoliticas.

* Losérbholesdedecison (Figura 8.1) proporcionan unaedructuraen lacual las
decisiones e implicaciones alternat ivas de tomar tales decisones pueden
exponasey evaluarse. Ellos ayudan alaformacion de unaimagen equilibraday
precisa de losriesgos y recompensas asociados con cada una de las opciones a
escoger. El objetivo deberia ser el de hacer explicitas las opcionesy el grado de
incertidumbre en cada e apa, como una forma de mejorar la goortacion de los
interesadosy latransparencia de ladecison. Cuando seaposible, se deben
asignar nimeros a cada unade las flechas en el diagrama (raio coge-beneficio,
clasficacion, ec). Véase la seccidn 5.3.9 paramés informacion sobre diagramas
causales, y diagramas de &rboles de problemasy decisiones.

Sn embargo, todas estas herramientastienden a eludir el reto de evaluar los
intercambiosy hacer elecciones dificiles. Incluso el ACM “ pasa lapelota’ alos
interesados de quienes se egperague decidan cOMo se compensaprogred en un
criterio con cambio negaivo en atro criterio. En efedo, esun andlisis code-bendficio
sin mongarismo. Estos enfoques son més bien reduccionistas ya que ssimplifican la
realidad con enfoques mas agregados perdiendo informacion al convertirse en
beneficios de agregacion.

No es de sorprender que quede una blisqueda continua de Sstemas de apoyo de
decisén para el desarrollo gt enible que puedan reunir estasherramientas disparesy
lainformacion asociada, especialmente d también lleva a un enf oque encabezado por
losinteresados. Unareciente conferencia organizada por el Centro Internacional de
Invegigacion de Desarrollo con sede en Canada para evaluar lanecesidad de sstemas
de apoyo de decisiones, concluy6 que el tipo de sstemasmas praaico debe incluir
sstemas con base en conocimietos, Gy modelado, con gotitudes de lenguaje
mdltiples(Hall, sinfecha). El Consejo delnvestigacion Econdmicay Social (ESRC)
esté de acuerdo conque un Sistema integrado seriamuy Ltil, pero poneénfasis en que
no debemosconvertirnos en sus esclavos (ESRC 1998).

Sogenibilidad “ Fuerte” y “ Débil”:

Hacer uso del concepto de* sostenibilidad fuerte” puede ayudar con ciertas
decisiones, regringiendo la gamade opciones que necesitan considerarse. Por
gjemplo, sus principios prohiben compensaciones que impliquen ciertasformas de
“capital natural critico”, por lo cual se pasan sus demandas sin disminuir a
generaciones siguientes. Este capital puede incluir, inter alia, parques nacionales u
otras areas de gran valor de biodiversidad, tieraspantanosasy otros ecosistemas que
proporcionan funciones de gpoyo vital como €l reciclaje denutrientes. La base agqui
es que estos valores son irreemplazables. Ladificultad ocurre, por supuesto, a
identificar los limites del capital naural “ aritico”: qué biodiversidad, por ejemplo es
“aitica’ en lugar de smplemente“valiosa’. Ctradificultad es que el negar la
posibilidad de sustitucion implica que ciertostipos de capital tienen un valor

“ absoluto” més grande gue cualquier otro objetivo o consideracion. E<o amenudo es
dificil de reconciliar con un enfoque centrado en la gente para el desarrollo
sostenible.
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Figura8.1: Arbol de dedsiones paraunaestrategia que reduzcael tiempo
dedi cado por las mujeres para reunir lefia para el fuego
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Por otro lado, el concepto altemaivo de sogtenibilidad “ déil” pemite lasustitucidn
de diferentes formas de capital: natural, fisco, econdmico, humanoy social. Sus
principios exigen que setragpasen a las generacionespogeriores cantidades
equivalenteso mayores de capital, pero permite que la forma de dicho capital sea
intercambiable (sigue sendo todo un reto para lamayoriade las sociedades
exigates). A, potenciamente el concepto pemite, por eiemplo, laeliminacidn de
selvatropical partiendo de la base de que podriaproporcionartierras de labranzapara
la produccion sodenida de alimentos o la acumulacion econdmica que pamitiriauna
mejor educacion. La dificultad se halla en lacomparacion de estas” manzanasy
naranjas’ y en asegurarse de que los sugtitutos técnicamenteviables para los
beneficiosnaurales del medio ambiente gparecen realmente en lapradica

8.3 Papeles y procesosinstitud onales para dedsiones de estrategi a

Se necesitan marcos ingtitucionales parapoder llevar a caboy coordinar el amplio
campo de decisonesrequeridas (secciéon 8.1) y para gplicar los principios de
sogtenibilidad paratales decisiones (seccién 8.2).

S necestan cinoo iniciaivasingitucionales, a saber:

* ¢l egablecimiato de edructuras de interesados multiples (seccion 8.3.1);

* laprovisdn detalleresfacilitados (seccién 8.3.2);

» lablsgueda de consenso total/parcial (seccion 8.3.3);

» ¢l desarrollo de pautas para lanegociacion deresultados sog enibles (seccion
8.34);

» laadopcion de un enfoque centrado en lasfasesy evolutivo paraalcanzar la
coherenciaentre las politicas de sector (seccion 8.3.4).

Sn embargo, para comenzar, es necesario establecer una clara disincion entre dos
gruposimplicados en el proceso de tomade decisones de edraegiay sus
responsabilidades respectivas:

* Losque elaboran lasdecisiones son normalmente grupos de pesonas con
expeienciaprofesional y témica(p. €. miembros de una Secretaria o Consgjo de
Desarrollo Sogtenible), que tienen la repponsabilidad conjunta dereflejar y
coordinar lasnecesidadesy aspiraciones del total de los grupos de interés
legitimos. Sus funciones son, por lo general, de caracter conaultivo. Aunque lo
mas probable es que la mayor parte de lasorganizaciones implicadas sea de tipo
nacional olocal, exigen ejamplos claros de organismos externos que hantenido
un gran impaco en el proceso detoma de decisones. por ejanplo, bancos
internacionales y regionales, agencias de ayuda multinacionales, donantes
bilateralesy ONG internacionales.

» Lostomadores dedecisones, normamente reconocidos como politicos
nacionalesy localesy miembros de las juntas de grandes compariiasnacionales e
internacionales, asumen la responsabilidad final no sblo de las decisiones
tomadas, snotambién del impacto que se derive de ellas.

Es esencial laestrechainteraccion y cooperacion entrelos que elaboran las decisones
y los que lastoman paraasegurar que los intereses detodos los interesados se ven
reconocidosy que existe un equilibrio entre ellos. De lo contrario, exide el riesgo de
“seqgar” las decisonespara dar masimportancia auno 0 mas grupos de interés
especiales. Una funcién primaria de los desarrolladores de decisiones es elimina la
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parcialidad del proceso detoma de decisiones, facilitando asi latarea de los que
toman las decisones.

8.3.1 Estructurasde interesados multiples para latoma de decisones

Es esencial alguna forma de edructura de multiplesinteresados, con niveles
relacionados aniveles descentralizados donde corregponda, para las decisiones de
egdraegia, como seha analizado en el Caitulo 4. Dicha egructuranecestaoperar a
largo plazo como una base para laexploracion, el desarrollo y la clarificacién
normaivade losvaloresy los procedimientos que se traerén paramantener
decisones. El Foro NUMAD (2001) ha facilitado unaorientacion de gran ayuda en
los procesos de mltiples interesados (descrito en el Capitulo 6).

Los dltimos diez aioshan visto un gran volumen de experiencia de los foros Los Consgos
nacionales denominados, sin excesivo rigor, como Consgjos Nacionales de Desarrollo Nacionales de
Sostenible (CNDS). Sn embargo, los CNDShan adoptado muchasy variadas formas [S)oia”iol'):o
(Recuadro 8.6, véasetambién el Recuadro 3.14y laTabla 3.2). El Recuadro 8.7 enibie

. g . ~ asumen muchas
compila algunos elementos atener en cuentade los Ultimos diez &ios. formas

Reauadro 8.6: Diversos mandatos, estrudurasy composidon de los Consejos
Nad onales de Desarroll o Sostenible (CNDS)

Mandatos

A lamayoriadelos CNDS se le han asignado multipes funciones y tienen nivees variados de
autoridad paraimplementar sus taress. En la mayoria de los mandatos, |os temas constantes
incuyen:

e proporcionar foros de debate sobre temas de desarrollo que ofrezcan consgos 'y

recomendaciones alos tomadores de decisiones;

e desarollo (y, en ocasiones, implementacion) de politicas y panes naciondes;

e coordinacion y armonizacion de planes de accion;

e creation de cgpacidad de organismos dave

* vigilanciadelaevolucédn generd haciad desarollo sostenible

» lacondendacion publicacomo unaactividad importante.

El CNDS puede tener también un dgnificativo mandato regulador y de supervisién, como en
Uganday en Uzbekistan. Sin embargo, € ambito puede ser un tanto més limitado que €
acance generd dd desarrollo sostenible por gemplo, 1os CNDS rumanos y sudafricanos se
concentran en temas medioambientdes.

Existen casi tantos procedimientos parad creacion de CNDS como CNDS en g, desde
legislacion adecretos dd gobierno einiciativas dd sector privado. Los primeros CNDS se
establecieron en Filipinas y la Republica Dominicanay sus experiencias pronto demostraron
gue d apoyo legislativo es necesario parala continuidad ded CNDS, para asegurar la daridad
en lacompetenciadd CNDS con respecto a otras agencias gubernamentdesy a
organizaciones de lasociedad civil y asi evitar larepeticidn de esfuerzos y los conflictos. Los
CNDS de Canadd, Cuba, Mdawi, México y Uganda también seregulan através dela
legislacion.

Estructuras de organizacion

La organizacién de los CNDS varia mucho y contintia evol ucionando para cubrir las

necesi dades cambiantes de la agenda dd desarrollo sostenible
» El componente més importante y comiin de un CNDS es su asamblea de muiltides
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interesados, que induye a representantes de di ferentes grupos y sectores y normamente se
reline ainterva os regul ares.

e Vaios pases han adoptado un enfoque flexible que asegurala formacién de comités
especializados o grupos detrabajoy la contratacion de expertos externos en caso de ser
necesario. Estos comités redizan lamayoriadd trabgo técnico dd CNDS, como la
preparaci 6n de documentos e informes para su estudio por pate de la asamblea de
multiples ineresados. Por gemplo, d CNDS de |a Republica Domin cana cuenta con ocho
comités teméticos.

» Algunos paises también tienen consgos o delegaciones regionales. Por g emplo, México
tiene cuaro consgos regiond es que poseen autoridad para crear estructuras regiond es
Fate

« A menudo, una secretaria sirve como apoyo admirnistrativo otécnico d CNDS. Estas
pueden ser pate dd ministerio en d que se dincad CNDS, como en Estonia, o
independientes como en Bdgica, Finlandia, Nicaraguay Canada En Flipinas, d CNDS
estd asistido por una secretaria formada por dos componentes independientes, uno para
coordinar |as actividades dd gobierno y paradar gooyo técnico y administratiivo globd, y
otro para coordinar las actividades y las goortaciones de la sociedad civil. En El Savador,
hay un Comité Ejecutivo para supervisar lagecucion de las actividades por patedela
secretaria, como se acordd en la Asambl ea de Interesados. Uganda ha desarrollado una
estructura Unica de varios nivel es que engloba un organismo imp ementador semeante a
una secret aria que recibe trabg o de un comité de pol itica medioambientd y de unajurta
de directores. Estos organismos, asu vez, reciben consgo de comités técnicos y de
unidades de coordinaci6n medioambientd de departamentos gubernamentdes, ONG y €
sector privado. Esto fomenta una mayor colaboracién con € CNDS. En estalines, €
CNDS de Uganda cumple muchos de | os princi pios de proceso de las ENDS (Recuadro
3.1).

Afiliacién

Lapresidencia dd CNDS es un cargo importante. El presidente o presidenta, por lo generd,
esta subordinado aun cargo de dto nive en d gohierno. Generd mente, la presidenc atambién
seencuentraaun dto nived:

» Los CNDS deBurkina Faso, Estonia, Finandia, Honduras, Kirguizistan, Mongolia,
Panamd, Filipnas, Uganday los EE UU estan presididos o dependen directamente dd Jefe
de Estado.

»  Muchos paises cuentan con presidentes que detengan puestos en & gobierno anive
ministerid o mésdto. Los CNDS de laRepiblica Dominicanay El Sdvador estén
presididos por d Vicepresidentey é de Uzbekistan por € Viceprimer Ministro. Un
ministro de estado (a menudo & demedio ambiente) lo preside en Cuba, Hungria, México,
Niger, Noruega, Filipinas, Rusiay Senegd.

e Otros CNDS estén presididos por una persona i ndependi ente respetada profesiond mente.

La composicion de los miembros varia Enlamayoriade |os paises, 10s grupos deinteresados

representados en d CNDS son determinados por un mandato gecutivo o legd.

* A menudo se requiere un equilibrio entre d gobierno, lasodedad civil y @ sector privado,
como en Bégica, Finandia, Indonesia, Nicaragua, Mdawi, México, Flipinas, Senegd,
Republica Eslovaca, 1os Estados Unidosy El Savador.

e Los CNDS enCanadg, Suizay d Reino Unido se diferencian en que no tienen
representantes dd gobierno. Los miembros induyen lideres de opinién de diferentes
regiones y sectores de la sociedad; compafiias, sindicaciones,  mundo académico, ONG
y (en Canadd) pueblos indigenas.

e En contrgposicion, en Uzbekistan y Sudéfrica, d CNDS estd compuesto por completo de
representantes de gobierno.

El procedimiento parala sdeccion de representantes varia seglin |os paises. Para
gproximadament e un tercio de los CNDS, d Jefe de Estado nombra a todos |os miembros dd
CNDS. Enmuchos casos, | os representantes dd gobierno estan nombrados por € gobierno y
los representantes que no pertenecen d gobierno, |0 son por sus propios grupos o
areunscripaones. En El Sdvador, los representantes dd sector de las ONG son nombrados
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por d presidente, que los sd ecciona de unalista de candidatos nominados por los dstintos
grupos representados en @ consgo. Norma mente, se espera que |os representant es redicen
consultas con su publico y lo representen.

Fuente Consgo dela Tiera (2000)

Reauadro 8.7: Consejos para deds onesen CNDS

No resulta f&cil paraun CNDS de multiges interesados llegar a un acuerdo en los dificiles e
importantes temas dd desarrollo sostenible. A menudo, son |os desacuerdos en esos temas
entre | os interesados |os que han impedido latoma de decisiones acertadas en € pasado. Es
inevitable, y necesario, que los miembros ded CNDS pongan esas diferencias sobre la mesa
También es esencid que hdlen medios pararesolver esas di ferencias. Larevision 1999-2000
de los CNDS sefid 6 |os enfoques comunes que han aumentado laconfianzay creado la base
parad acuerdo:

Actuacién por consenso (Véase seccion 8.3.3): se hanotado que d acuerdo generdizado (pero
no necesari amente d consenso undnime) es més lento y més dificil que laresolucion de los
temas por voto mayoritario. Sin embargo, ya que los CNDS no son organismos | egisl aivos ni
€ ecutivos, | as decisiones divididas carecen rd aivamente de significado porque repiten las
disputas que dividen ala sociedad sin ofrecer solucién aguna En efecto, en los casos en los
que ha sucedido esto, a veces ladivision se ha hecho mayor. El poder dd CNDS proviene no
dd poder que requiere que actlien otros, sino de su oportunidad Unica para crear acuerdos que
permitan y persuadan aotros a actuar y que no podrian producirse de otro modo. El consenso
€s necesario para cruzar los limites de losvigos desacuerdos que han obstruido la
sostenibilidad. Enlos casos en los quelos miembros dd CNDS tengan un bagge de
desconfianzay conflicto, d fomento dd consenso es también un medio efectivo parala
construccién del entendimiento, laconfianzay un conjunto emergente de vaores que
conducen ala sostenibilidad. T rata a cada miembro con la mismaimportanciay exige que
todos |os miembros se comprendan unos a otros

Proceso justo: los miembros han de tener |a seguridad de que tienen iguadad de oportunidades
para expresar sus puntos devista, participar en reuniones, revisar borradores, tener acceso a
informacién y contribuir alas decisiones. Para aqudlos que carezcan de | os recursos
adecuados, deberian tener acceso a gpoyo de persond y a ayuda econémica Asi, se necesitaun
conjunto de reglas daras y consensuadas para asegurar gque los procedi mientos dd CNDS son
justos y equilibrados.

Transparenda: pate delajudiciaes asegurar que | as propias practicas dd CNDS son
transpar entes, tanto interna como externamente. T odos|os miembros necesitan saber qué se
dicey qué se acuerday d publico necesitala oportunidad de conocer y comentar las
actividades dd CNDS (agunos CNDS prevén la participacion publica).

Compromisoy resolucion de problemas: |os desacuerdos provienen de idess y vaores
fuertemente enra zados y de intereses sectori des significativos. Su resolucién requiere
compromiso, persistencia, buenafey, amenudo, habilidades paralaresolucion de conflictos.
Los miembros han de asistir alas reuniones y ver que existen ventgas redes en laresolucion
de desacuerdos. Han resultado ser Gtiles @ acceso alafadilitacién y lanegociacion de grupo y
| as habilidades paralaresolucion de conflictos.

Fuente Consgo dela Tiera (2000)
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Los talleres pueden
ser hitosdaveen d
proceso de alcanzar
decisiones

Los procesos de
€ONSENso son
integrales parala
mayoria delas
decisiones de
estrategia. ..

8.3.2 Facilitacion de la toma de decisonesmediante talleres

En losprocesos demdltiples interesadosparael desarrollo sogenible, lostalleres on
inevitablemette importantesparaexplicar la base de decisones clave y parallegar a

un acuerdo. Reconociendo gquetambién tienen sus limitaciones, muy a menudo
tomando aajos en decisiones acertadas (seccion 8.2.1), el ProgranaPNUD-FMAM

de Apoyo alaPlanificacién de la Biodiversdad ha ofrecido una(til orientacion
(Recuadro 8.8)

Recuadro 8.8: Talleres como medios para hall ar dedsiones, no para
predeterminarl as

Aungue la gran pate de larecopilacion, andisis y consulta delainformacion se hard por un
nimero rel aivamente pequefio de personas, d modo en que se puede presentar alos
interesados ayudara a desempefiar un pagpd significativo en |as decisiones de estrategia. En
este punto, |cs taleres son Utiles mecanismos paraimplicar directamente alos interesados en
latraduccién de las cond usiones en objetivos. Una presentacion modeo que la
secretarialorganismo facdilitador de la ENDS puede ofrecer en un taller de mdltiples
interesados sobre @ andlisis y consulta iniciales cubririalos siguientes purtos:

+  Estos sonlos criterios que consi deramos importantes para determinar prioridades...

+  Estas son las condusiones dave extraidas de |ainformaci on recabada sobre problemas y
| as causas (subyacentes) de los problemas...

+  Estas son laslagunas o puntos débiles dave en |a base de informadion...

* Nuestragplicacén prdiminar delos criterios alas cond usiones sugiere que éstas
deberian ser las prioridades (naciondes)...

*  Nuestro razonamiento es...

+  Estees nuestro grado de certezalincertidumbre sobre | as cond usi ones/recomendaci ones.

» ¢Estade acuerdo/en desacuerdo con nuestras conclusiones y recomendaci ones?

»  ¢Hay informacién cave que hemos pasado por dto?

Donde existe un buen consenso, d trabgo dd equipo de estrategiacon € desarollo de
opciones basadas en |as recomendaciones acordadas de modo generd es rd divamente
sencillo. Estas se pueden utilizar en posteriores talleres de miltiplesinteresados que
abordan la utimacion de opciones de estrategia. Una presentacién moddo paraun tdler asi
cubriria

» Esto es un recordaorio de las prioridades acordadas en € primer tdler...
» Esto esd trabgo que hemos redizado para desarrollar |as prioridades...
« Estas son las opciones de estrategia...

e Heagui un resumen de lo que consideramos que podrian ser las ventgas e
inconvenientes de cada opcion, sus costes y responsabilidades...

e Asi es cOmo quiséamos comparar y dasificar |as opciones...

Fuente Hagen (sin fecha)

8.3.3 Consenso

El término*“ consenso” se emplea cadavez con masfrecuenciaen el contexto del
desarrollo sogenible, pero seinterpretade muchos modos diferentes(Recuadro 8.9).

Una edraegia con una amplia base de apoyo requiere el consenso detodos los
participantes. El consenso necesitacongruirse implicando los objeivos, principios,
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Recuadro 8.9: Consenso, un término cargado de significados

El término“ consenso” se haintroducido facilmate en lareérica de didlogo, junto
con “win-win” (todos salen ganando), “ participacion”, ec. En geneal, significa
acuerdo, una condicién en la que todos losparticipantespueden vivir con el resultado,
aungue no todos (y quiza ninguno) elloslo acepten con gran entusiasmo. Sn embargo,
el consenso no significa acuerdo incondicional o unanimidad: lospuntos de vida, los
valoresy lasperspectivas dif erentes forman parte de la vida. EI consenso tampoco
significa acuerdo mayoritario por el cual las preocupacionesminoritarias quedan
excluidas efectivamante.

Muchos process de multiples interesados suponen gue el consenso es posible, aunque
quiza subestimen terriblemente el tiempo, lavoluntady el dinero necesario para
alcanzarlo. Pero exigen peligros en laconsecucion de un consenso fragil. Los
acuerdos aparantes entreminigerios o politicos clave quiza sean de poco valor S esos
mismospoderes contintian tomando decisones sin hace referencia aellos, pero, al
mismo tiempo, uilizan el acuerdo pararacionalizar esas mismas decisones. El
consenso goresurado no permite atodas las partes conseguir 1o que quieren de él, pero
puede producir un lenguaje que parece aceptable (p. g. “ consenn” sobre” gegion
conjunta’, que sBlo sirve aintereses de poder, 0 €l consenso bre la adopcidn de
soluciones* forneas’ antes de que laslocales se hayan desarrollado). A, el consenso
puede ser un espejismo, y el forzar su formacion puede obstaculizar laequidady la
innovacion.

Fuente adgptado de Mayers e al. (2001)

temas, vison, prioridades, politicasy acciones de la edraegia. El consenso puede ser
una base particularmente valiosa de acuerdo para edraegias, puesto gue ningin
participante puede perder la votacion. Por tanto, todos los paticipates etan
obligados a hacer lo posible para acomodar los intereses ajenos, acompromeerse, a
alcanzar un acuerdo en lo posible y a identificar temas que siguen siendo polémicos
para su pogerior relucion.

Como proponeel Recuadro 8.7 obre CNDS es cornvenientetrabajar para alcanzar el
consen total en los foros de mdtiples interesados en ENDS porque el poder de
esosforos derivano de sus papeles ejecutivo o legidativo, sino de la oportunidad
Unica de alcanzar acuerdostendiendo un puente ettre lo que pueden ser profundas
divisones en la sociedad. Los procesos de consanso también son un buen medio paa
fomentar el entendimiento, laconfianzay unvalor emergente parala sogenibilidad, y
para desarrollar el compromiso para laimplementacion de la edrategia. Las
diferencias reales entre la conaulta a losinteresados y el fomento del consenso han de
entenderse hien desde el comienzo. Lo dltimo nuncapuede ser un sustituto de lo
primero, como sereconoci6 tardiamente en el proceso elegido paraformular laECN
en Botswana. El proceso trat 6 grandes cuestiones de sogenibilidad y en pate fue
responsable de los 12 meses adicionales que se necesitaron antes de gue el Gobierno
de Botswana eduviese preparado para gorobar laECN.

El enfoque consensuado se diferenciabastante del tipico enfoque de confrontecion de

lapoliticaparlamentariay el derecho, ya que este Uitimo por lo general se basa en €l
gobierno de lamayoria lo que amenudo deja a unaminoriasignificativainstisfecha
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Como es probade que
|os méodos
consensuales den
lugar aexpectativas
irreales y poco daras,
senecesita un
reglamento de proceso

con el resultado y potencialmentealienada del proce detoma de decisiones.
También es diferentea la administracion vdescendiente, que tiende aimpone las
decisones (Carley y Chrigie 2000a).

Mucha gente puede no eda familiarizada con los enfoques consensuados 'y pueden
darse expectdivas poco realigaso confusas sobre el “ amplio interés’ que buscan y
referentes al proceso detrabajo hacia el consanso en unaprimeraetapa del proceso de
egdraegia Por gemplo, exiden grandes dif erencias entre consenso” unanime” y
consen “ mayoritario” y cada uno conllevaimplicaciones significativaspara las
decisones de estrategia. En Canada, por ejemplo, la Ley paraCreacion de Reglas
Negociadas define consenso como “la coincidenciaunanime entre losintereses
represatados en un comité de creacion de reglas negociadas’. UnaENDShabra de
ser flexible, puestendra que traar una amplia gamadetemas. Por tato, es
importante ser claro obre cuando es deseable la unanimidad (por ejemplo, para
objetivos prioritarios inmediat0s) y cundo no esnecesaria(como paa opcionesy
catalizadoresfuuros). Losprosy los contras de la unanimidad para las digtintas
gtuaciones se abordan en el Recuadro 8.10.

Recuadro8.10: Consensoa 100 por dento omenas. (Cua esmejor?

Un consenso negociado es td vez d mé&odo més indicado parallegar a muchas decisiones
estraégicas.

Consensototal: Estoreline alos multiples interesados en un grupo con un objetivo coman,
e dellegar aun resultado aceptable paratodos. S bien pueden no estar de acuerdo con
todos |os aspectos dd resultado, todos|os participantes desean acatar € paguete totd. En €
mgor de los casos, esto creaun dimade*” si uno de nosotros tiene un problema, todos
tenemos un problema, asi que centrémonos en resol ver |os problemas particulares de cada
participante”. Sinembargo, esto significa que todos losinteresados tienen derecho aveto, |o
gue puede engendrar un consider bl e derroche de esfuerzo, buenas ideas y buenavoluntad si
no se dcanzad consenso totd. Si las partes minoritarias controlan efectivamente un
componente centrd dd acuerdo, esto les confi ere un poder extraordinario y las partes
mayoritarias (ademés dd mediador/facilitador) se sentirdn frustrades.

La opcion “dd 80%”: ladindmicadd proceso cambia noteblemente si ladefinicién de
consenso se modifica pararequerir dgo menos que launanimidad. Puede facilitar 10s
procedi mientos porque |os grupos de interés dificiles pueden ser “ ignorados” (sin embargo,
nunca se les ignorara por completo, ya que podran recurrir a otros procesos como alos
tribund es y alos medios de compensacion). Pero también puede resultar que las pates se
adhieran aposiciones publicas fijas, en lugar de verse animados a desarrollar sus intereses
subyacentes y ahdlar dternaivas creativas.

Fuentes. Harter y Pou, (1997); Sigurdson (1997); Katz (1997)

El Foro NUMAD (2001) recomienda que:

» Lospaticipaites han de acordar al comienzo de cualquier proceso con muitiples
interesados qué congituira el consenso.

* En genedl, los paticipantes deberian buscar una solucion que incluyatodos los
puntos de vida.
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» Enocasiones, unvaoto por mayoriapuede ayudar afinalizar un proceso de
consens.

* Sn embargo, exigen riesgos considerables en alcanzar el consenso por la fuerza
y, més en general, en toma decisones que son premauras.

» EgoUltimo sepuede evitar tratando de ser credivo e integrador, mas que
abogando por posiciones exisentes favorecidas, y viendo las diferencias como
algo util.

Es necesario dejar condanciatanto de los puntos de vista consensuados como de los
discrepantes. Por ejemplo, duranteel desarrollo de la ECN de Botswana afinales de
la década de los 80, cuando lostemas eran demasiado polémicos o realmente no
negociables (en aguel momento), (finalmente) sevio necesario dejar clara congancia
de ello y acordar cudndo y cOmo serevisaria el tema.

El consenso no es necesario en todas las fases de un proce de estraegia. En efedo,
dada la naturaleza inciatay cargada de valores de muchos de los temasy los
inmensos intereses que estan en juego, es probable que se produzcan grandesy
perssentes desacuerdos. Las diferencias de valor fundamentales son, probablemente,
inmunes al consnso. Pero el consensd se alcanza de modo muy gradual, através de
lainvegdigacion conjuntay la accion centrada en losproblemas (compartidos). Son
muy importantes una exploraciény un entendimiento de la diversdad de
preocupacionesy paeceres, y laamplia participacion en el proceso de edraegia
proporciona un vehiculo continuado paraesto.

El empleo de mecanismos de fomento del consanso paramdtiplesinteresados, en
particular lasmesas redondas, ha sido fundamental en muchas de lasiniciaivas
estra égicas en Canada durante laUltima década (Recuadro 8.11). Se han empleado
para desarrollar amplias estraegiasy paratraar de resolver lasrestricciones
ingtitucionales que se enfrentan al desarrollo de unaesrategia (p. g. algunas de las
barreras paralaparticipacion “horizontal” y “vertical”); paaimplementar o vigilar
esas estraegias, paapreparar principios o planes de accién que puedan
“atoimplementarse”; paapreparar opciones de politicas para el gobiemo (paa
temastemporales o permaneantes); o parallevar a cabo fases de consultapublica en el
desarrollo de lapoliticapublica

En 1993, la Mesa Redonda Nacional Canadiense sobre el Medio Ambientey la
Economia(NRT EE) publicé un conjunto de principios de consenso, que se han
distribuido ampliamente portodo Canaday muchosotros paises. En sintess, esos
principios (NRT EE/ParticipACCION 1994) son:

=

Motivacion por el propdsito (la gente necesita unarazén paraparticipar)
Inclusivos, no exclusivos(siempre que las partes tengan uninterés
dgnificativo)
Participacion voluntaia
Autodisefio (las partes disefian el proces)
Flexibilidad
Igualdad de oportunidades (en el acceso alainformaciony laparticipacion)
Respeto por losdiferentesintereses (y valoresy saberes diferentes)
Responsabilidad (ante las patestanto dentro como fueradel proceso)
Limites de tiempo (plazos realigas)

0 Compromis con laimplementacion y el monitoreo

N

P Ooo~NOULhhW
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Reauadro8.11: Experienda de mecani smos de multiplesinteresados para el fomento
del consenso en Canada

En Canadd, se han empleedo frecuentemente los mecanismos de mdiltiplesinteresados durante la
pasada década para fomentar € consenso en temas de politicas. Estos han incluido:

e mesas redondas (muchos centenares han sido organizados por la Mesa Redonda Naciond sobre
Medio Ambientey la Economia (NRT EE) anivel naciond, provincid y locd), tdes comola
Mesa Redonda ddl Bosquey € relacionado Didogo de Pastay Papd;

e grupos de trabgo de multiplesinteresados (p. g. € Grupo deTrabgo sobred Cambio Cimé&icoy
d Grupo de Trabgo sobre Instrumentos Econdmicos y Desincentivos para Précticas
M edi oambi entd es Responsabl es);

e comisiones, consgos y colectivos (p. §. lea Colectivo delnstrumentos Econdmicos).

T odos estos mecanismos iban destinados a reunir una amplia gama de intereses conflictivos para
trabgar por soluciones y amenudo se basaban en € consenso paralatomade decisiones y en un
presidente o facilitador neutrd.

Unarevision de la experienci a de Canada con los procesos de mesa redonda (NRT EE 1995) destaco
adgunos daros dilemas y lecciones:

(1) Durante € disefio dd proceso de multiples interesados, es importante distinguir entre consultay
consenso. La primera cubre las necesidades de lapate iniciadora, pero d Ultimo deberia enfocarse
haciad paticipante, 1o que requiere un facilitador neutrd. El papd de un proceso de multiples
interesados es diferente en cada caso, pero “ muchas de las frustraciones de | os pasados esfuerzos se
han producido por unafadtade daidad en esto... o por unintento de mezdar los dosenfoques. No se
mezclan con facilidad... No se puede tener la gpropiacion y otras ventgjas de un proceso de consenso
hasta que se esté dispuesto a... permitir que | os participantes disefien y gestionen d proceso”. Sin
embargo, no se ofrecen g emplos especi ficos.

(2) La fadilitacion neutrd es necesaria para dcanzar 1os objetivos de la mesa redonda, ya que alagente
con sistemas de vadores muy diferentes e incuso con vocabularios diferentes | e resulta dificil llegar a
un acuerdo.

(3) Laimplicacion delas ONG es esencid, pero muchas no pueden permitirse d participar,
especidmente d implicarse en lainvestigacién e ir més dladelameraasistencia Sin embargo, la
financiacion del gobierno paralas ONG compromete su independenciay significa que dgunas ONG
estén totd mente desbordadas con agendas enfocadas por € gobierno. En otras pdabras, |as mesas
redondas podrian verse como un medio para que |os gobiernos*“ cortengan” ingeniosamente la
participacién aunaparte limitadadd proceso normativo globa y parainvitar adgunos grupos. Esto ha
supuesto todo un problema en dgunas mesas redondas.

(4) En muchas circunstandi as, |os enfoques de las mesas redondas no son apropiados debido d tema
tratado, a que no es d momento adecuado o alafdta de compromiso por pate de los interesados clave.
Concretament e, se necesitad comienzo un compromiso politico firme para actuar sobre posibles
resultados. Los procesos de mesas redondas se encuentran “ todavia en unafase de desarrollo, y resulta
erréneo considerarlos como una fase madura en @ proceso de politica’.

Sin embargo, puesto que las ingituciones actua es no logran hacer frente alatransicion haciala
sostenibilidad, en pate debido a su fragmentacién jurisdicciond, las mesas redondas han obligado a
gobierno atomarse en serio 1o que llaman d “ problema de horizontdidad”; es decir, la cooperacion
interdepartamenta. Ronad Doering, € antiguo director gecutivo de la NRTEE, opind que |os procesos
de multiplesinteresados: “ han sido importantes experimentos en la creacion de politicas y en la
administracion publica Su pape es esencid mente detransicion y de catdizador; apoyan més que
reemplazan alos organismos dectos. A pesar de todos sus falos v de que siguen siendo margindes en
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la creacion centrd de politicas, las mesas redondas canadi enses son asoci aci ones con sentido comin”.

Otro observador abord6 los aspectos politicos, reconociendo que |os procesos de multiplesinteresados
han ayudado a que | os intereses medioambientades, dd consumidor y delos aborigenes estén meor
representados en d “mercado de las politicas’. Pero estos procesos pueden tener como resultado un

“ consenso pditicamente imperioso que constrifia la cgpacidad de los politicos d ectos para tomar
decisiones’. Es decir, “ regatear” en este mercado es reemplazar |a blsqueda por @ bien comun. Los
me ores regat eador es consiguen |0s mgores tratos o, quizas, “losintereses organi zados negocian entre
dlos, cortan d pastd einvitan alosrepresentant es dectos a servir los pedazos’. En efecto, “la utilidad
delos gercicios de multiplesinteresados deberiareflg a como y con cuantaeficaciaayudan alos
representantes dectos en su princpd tarea buscar y definir @ bien coman e incorporarlo en la politica
publica’. Otro observador sugiere que es esencid tener un foro neutrd como la NRT EE; ningln
interesado pudo reunir d grupo adecuado sin suscditar desconfianza

LaNRT EE examind | os temas de representatividad, gobierno y democracia Los tipos de dlemas
suscitados induian: lanocion dela prosperidad de una dite de interesados a costa de laimplicacion dd
gran publico en latoma de decisiones; |a representacion de |os interesados (los interesados deberian
poder exponer quiénes son'y aquién y qué representan); la necesidad de hacer la participacion mas
transparente y de implicar amas que una dite, mientras unared mayor de interesados reduciriala
presién sobre los* demasiado consultados’. Un observador sugirié que” |os procesos de multipes
interesados ocultan desequilibrios significativos en @ poder sobre los recursos y diferencias...
considerabl es en lainfluenci a sobre & gobierno entre los partic pantes”.

Se presentan més dilemas en laimplementacion de los acuerdos y 10s planes de accion de las mesas
redondas. Dana Silk ha propuesto lanocion de* mediadores de sostenibilidad”, individuosde varias
instituciones cuyo trabgo es actuar de enlace con otras instituciones y trabgar para un mayor consenso,
la gestion conjunta, etc. Considera a esta gente como especidistas que trabgan en distintos sectores y
reconoce que se trata de una habilidad especi d que no todos paseen.

Este enfoque se ha empleado en dgunas ECN y en dgunos PNAA. BgolaECN dePakistén, por
gemplo, losoficides de contacto de medio ambiente se escogen de |las agencias dave dd gobierno. No
obstante, se desconoce si @ Gobierno de Pakistén sdl eccion6 a estos oficid es de contacto basndose en
sus gptitudes.

Fuente NRT EE (1995)

El fomento del consen® esuna adividad iterdiva que puede avanzar através de la
mediacién o de lafacilitacion, sendo ega Ultimamas aplicable alasENDS La
mediacion esformal y e44 cuidadosamente edructurada, secentra entemas
claramente definidosy polémicosy emplea amediadoresformados. Es una forma de
resolucion de conflicos asigida. La facilitacion (véase seccidn 6.4.6ay Recuadro
6.35) esmas (til cuando lostemasno e4én bien definidos o cuando los interesados
desconfien de lasimplicaciones de un proceso de consenso. Tambiéntiende a
consumir mastiempo porgue empleaenfoques de autodescubrimiento muuo y
procesos de aprendizaje (Carley y Christie 2000a).

S ha descubierto que los procesos de fomento del consensoy detoma de decisiones
pueden ser considerablementeavanzados através del nombramiento de equipos de
consgjeros independientes, seleccionados de una combinacion de expeatos
internacionalesy nacionales .

"Los gemplos enlos quelos procesos de toma de decisiones se han visto enriquecidos de este
modo incluyen |la EAE de las Cataratas Victoria, |a EAE de Ngamiland, d enriquecimiento
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La negociacion es
particularmente
importante para la
fijacion de blancos
Descentralizados

8.34 Negodaddny resolud 6n de conflicos
(a) Negociecidon

El objetivo de las negociaciones es abordar las compensaciones inherentes al
desarrollo sodenible, alcanzar compromisos en latoma de decisoneso ed ablecer
responsabilidades y planear objetivos. Esimportanteal nivel de esraegia global,
pero especiamenteen lafijacion de objetivos descentralizados. Los objeivos
surgi dos del acuerdo tienen may ores probabilidades de ser implementados que
aguellos que son impuestos.

En losPaises Bajos, se hahecho hincapiéen los process de negociacion para el
establecimiento de objetivos (Recuadro 8.12). En contraposicion, losobjetivos de
reciclaje del Reino Unido, losobjetivosrelaivos al didxido de carbono de Alemania
y losobjetivos de la CE reldivos a anhidrido sulfurosoy NO, seestablecieron sin
negociaciony, s bien los objetivos produjeron un fuerteimpaco politico, no sehan
llevado alapracica.

Reauadro 8.12: Establedmiento de objetivos en los Paises Baj os

Los Paises Bgos han preparado una seri e de Planes Naciond es de Politica Ambienta
(PNPA), d cuarto delos cudes se ha publicado a mediados de 2001 (véanse Recuadros
4.3y 4.5). Se pretende que los PNPA unan las politicas naciond es con los objetivos
locdes y estén desarrollados por € Ministerio de Vivienda Fomento y Medio Ambiente
(VROM). El ministerio trabgacon d gobierno provincid y municipa y con varios

“ grupos objetivo” (p. §. productores agricolas, fabricantes quimicos, sindicatos). Cada
grupo estaliderado por un comité de direccién, compuesto de representantes dd gobierno
y del grupo objetivo. Los objetivoslocd es |os establecen ofi cid es locd es baséndose en €
plan naciond. Las provincias estén obligadas a hacer esto; los municipiostienen d
incentivo delafinand acion adiciond dd gobierno centrd si lollevan acabo. Conla
industria, los PNPA han hecho hincapié en los acuerdos o pactos voluntarios (Recuadro
4.5) para asegurar acuerdos con d gobierno sobre objetivos medioambientdes. Los pactos
se negocian con las asodiaciones de comercio y |as variaciones locd es son gprobadas por
los miembros deladdegacién. El persond minigerid aceptaque @ precio que se hade
pagar por un dto grado de paticipacion y motivacion locd seraunacieta pédidade
control sobre ladireccion y las acciones de los PNPA. El ministerio hanegociado planes
de acci6n con todos los grupos objetivo de los PNPA.

“ H gobierno centrd I1egd a considerar alos grupos objetivoy alas autoridades regiondes
y locad es como socios importantes enla preparacion e implementacion de politices. Las
asociaciones y los pactos se convirtieron en importantes instrumentos de pditica
medioambientd. El Sguiente paso eraque & gobierno centrd incorporase la
desregulacion, flexibilizacion y descentraizacion en la politica medioambientd con €
objeto de implementar |a responsabilidad conjunta parala solucion de problemas

medi cambientd es. Esto representd un cambio en € papd dd gobierno centrd, que pasd
de sear regulador en las décadas delos 60 y 70 aser“ negociador”, socio contractud
ademés de regulador a findes de ladécada de los 80 y en la década de los 90”.

Fuente VROM (1997)

mediocambienta de la Estrategia de Energia Jordana, |os mecanismos para reforzar las
politicas y los planes de desarollo sostenible de Rusa, d forta ecimiento de todas las
instituciones impicadas en laimplementacion dd PNAA de Kenia
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“ Donde compiten o entran en conflicto los derechos, |as negociaciones regidas por
la buena fe ofrecen d Unico proceso através dd cual se pueden reconciliar de modo
legitimo losdistintos intereses... Donde no existe ningln proceso para € arhitraje de
buena fe entre los digintosintereses encontrados, a menudo es resultado esd
conflicto prolongado, laintensificacién y, final mente, las consecuencias de pérdida
unilateral en lasque losgrupos menos privilegiados se ven todavia mas
desfavorecidos...” (Comision Mundid dePresas, 2000).

L os resultadosnegociadoshan de implicar atodos los interesados con derechos
relacionados con un tema, tanto los que aceptan un riesgo como los gue lo sufren
(Recuadro 8.13). El proceso de negociacion apropiado dependera hagacierto punto
del tipo detema la escenapoliticay cultural y otras redricciones relacionadas con la
urgencia de lanecesidad y laposhilidad de impactosnegativos. Un proceso que es
demasiado complejo puede retrasar innecesariamentelas decisionesy priva alos
beneficiarios de los primeros frutos de lasopciones que se consideran.

Recuadro 8.13: Procesos de negod addn basados en | os derechosy | os
riesgos parala toma de ded sones sobre presas

En vista de laimportancia de | os temas re acionados con los derechos en relacion con las
presss, y lanaturdezay la magnitud de losriesgos potencid es para todos |os protagoni stas,
laComisién Mundid dePresas propuso que se desarroll ase un enfoque basado en d

reconoci miento de |os derechos y en la evad uacion de los riesgos (en paticular delos
derechos en riesgo) como una herramienta para guiar planes y tomas de deci siones futuros
(véase Recuadro 8.4). Esto también proporconaria un marco més efectivo paraintegrar los
temas econémicos, socdes y mediocambientad es en juego cuando se eva Uien las opciones de
desarrollo y se implementen los proyectos.

“Lanocién de riesgo afiade una dimensién importante alacomprension de cdmo y hasta qué
punto un proyecto puede tener un impacto en taes derechos. T radiciondmente, ladefinicion
deriesgo estabalimitadad capitd invertido y alos rendimientos esperados por los
promotores y losinversores empresarides. Estos corredores de riesgo voluntarios pueden
determinar @ nive y d tipode riesgo que desean correr y explicitamente definen sus limites
y su aceptabilidad. Pero también existe un grupo mucho mayor de corredores de riesgo
involuntarios, que ven quesus sugentos, su cdidad de viday su supevivencia misma estén
en juego, y quelos riesgos queles sonimpuestos estén gestionados por otros. Como de
costumbre, estos corredores de riesgo involuntarios tienen escasa o nulainfluencia sobre la
politicaglobd.

Como losderechos y los titulos estosriesgos han de ser identificados, aticuladosy
abordados. Esto supondrad reconocimiento forma de hecho de que los gobiernos olos
promotores no son |as Unicas partes que corren riesgos.

Un enfoque de derechos y riesgos para evduar las opciones y laimplementacion
proporcionara un marco efectivo para determinar quién tiene un lugar legitimo en lamesa de
negociacion y qué temas han de induirse en la agenda (Figura 8.2). Aunque este enfoque sea
més dificil en las fases inicides de laevduacion de opciones y d disefio dd proyecto, los
procesos de toma de decisiones globaes y transparentes van dirigidos a que los resultados
negoci ados | egitimen las fases posteriores del proyecto, ayudando por tanto aresolver los
numerosos y compl g os temas concernientes d agua, las presas 'y d desarroll0”.

Fuente Comison Mundid de Presas (2000)
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... ttilizando
reconocidos
procedimientos de
negociacion, donde
sea posible,...

...centrandola
atencion en
derechos y riesgos

Esde notar que hay muchos procedimientos internecionales para lanegociacion (p.
€. paaacordar taifas comerciales en la OMC, paraconvenciones internacionales de
NU) y procedimientoslocales (p. €. ©bre derechos laborales através de sindica osy
planes locales), pero muchosmenos anivel nacional, donde se han tomado decisones
por otros medios dominadospor €l gobierno. Es mas, los resultados negociadosno
sustituyen al gobierno en latomade decisones. De hecho, dependen acivameante de
gue el estado cumplacon su pgoel como planeador y posihilitador, y amenudo
financiador y organismo implementador de decisones de desarrollo. S una
negociacion tiene como resultado el acuerdo entrelas pates, el exado (como pate
afectada) solo hade refrendarlo.

La Comisidon Mundial de Presaspropone un proceso de hegociacion basado en
derechosy riesgos; véanse el Recuadro 8.13y laFigura 8.2.

Figura8.2: Proceso de negociaddn basado en derechos y riesgos
(Fuente: Comision Mundid sobrePresas, 2000)

Derechos Riesgos

l

El reconocimiento de los derechos y laevduacion de los riesgos llevan ala
identificacion de |as pates interesadas.

Foro esteblecido paralaevaduacion deles necesidadesy [ ) No hay
las opciones y la planificacion de los proyectos consenso
Y
- Revisiony
Mediacion y/o < mediacion
arbitrge fructuoso independientes
l Si no hay acuerdo se
\ 4 sdeccionaunaopcion de

proyecto dternativa,
arbitrge o revision
judicid

Se negocian acuerdos concr etos que forman
parte de las condiciones a cumplir por los
proyectos
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La secrearia de la ENDS(u otro facilitador designado) desempefiard un papel clave
en lanegociacion. En efedto, por 1o general tiene que adoptar unaposicion en
relacion con lanegociacion de una decisién. 9 enfocalas negociaciones como s
tuviesetodas lasrespuestasy s6lo buscase su ratificacion, podria salir sin acuerdo
alguno y con el enfado de losparticipantes, que se sentirian “ uilizados’, en el mejor
de los casos. En €l otro extremo, S se aruza de brazosy no toma una postura es poco
probable gue las partes lleguen a un acuerdo: hablarédn sin cesar, peo no convergiran
(Harter y Pou 1997; 9gurdson 1997; Katz 1997).

(b) Resolucién de conflictos

El nimero de posihilidades en las que todos salen ganando en el desarrollo sogenible

eslimitado, y sempre serequiere unaresolucion de los conflidos. Hasta la fecha, Es esendial
pocas edraegias han usado dichastémicas, pues prefieren concentrarseen resolver
posibilidades no contenciosas o en las que todos salen ganando. Sn embargo, a nivel conflictos,

local, donde puede que varios grupos dependan de un Unico recurso -como una zona particularmente,
pesquera, una cuencao un bosque- laresolucion de los conflictos es esencial . Por en & ambitolocal

gjemplo, amediados de los afios 90 en Columbia Britanica, Canada, un gran nimero
de grupos de interés negocié una egraegia para el uso de unterreno de laprovincia
Las cuestiones paralas que no se llegd a un consenso se revirtieron al gobierno para
gue tomara una decision. En Santa Lucia, la Zonade Manegjo Maino de Soufriere es
gestionadapor la comunidad local, pero los conflictos se delegan al gobierno para
que losresuelva (Brown 1997). El Recuadro 8.14 describe cdmo el Northern Lights
Ingituteresolvio con éito un conflicto paratraar lacuenca de un rio.

Reaadro8.14: Resoludén de un conflictoy mediaddn en la estrategia
dela cuenca de un rio, EE.UU.

Histéricamente, d uso dd aguadd rio Clark Fork, Montana, EEUU., hasido contencioso.
Rancheros, ecol ogistas, compafiias mineras, grupos de pesca recregtivay compafiias

el éctricas dependen dd rio pararedizar sus operaciones. Laenorme demanda de agua, sobre
todo en tiempos de sequia, hareducido dgunos aluentes a cauces secos. En otras partes,
estén cargados de sustancias quimicas que suponen una amenaza para | os intereses de dertos
usuaios. Los digintos grupos de irterés han estado, hasta recientemente, librando unas
batd|as cada vez mas enconadas en los tribundes y enlas asambless legislativas.

El Northern Lights Institute, un grupo que promueve @ uso delas técnicas de mediacion en
los conflictos de disputas medioambientdes, ofrecié un enfoque participativo, que cdifi co
de "ciudadania de la cuencadd rio" como una dternativamas sostenible d litigioy la
defensa El intento dd estado de reclamar los derechos a una parte de las aguas dd rio para
proteger los intereses pesqueros ofreci6 una oportunidad para probar este enfoque.

Northern Lights intentd responder ala pregunta: ¢podrian los ciudadanos locdes con
intereses conflictivos, junto con gestores dd agua federdes y estades, reunirse para
desarrollar una estrategi a de gestion de la cuenca que gpoyase tanto lairrigacion como la
proteccion del medio ambiente, y reducir d conflicto? Laincertidumbrey la"faiigadela
luchd' contribuyeron a facilitar lamediacion en @ conflicto. El instituto ha demostrado que
latoma de decisiones en colaboracion funciona especid ment e bien cuando todas las pates
creen que se trata de su Ultimo recurso; |a gente debe tener 1a sensaci 6n de que tiene poco
gue perder y td vez dgo que ganar.

Las primeras reuniones de | os diversos grupos trataron despacio € problema, dedicando
tiempo a conocerse unos a otros y sobre todo d rio. La dave fue aprender juntos a conocer
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e rio, mediante excursiones d terreno, donde se presentaban |as perspectivas de los distintos
grupos. Progresivamente, l1os "smbolosy demonios' que dominaban d debaey la
percepcion de los otros participantes dieron lugar aun mayor entendimiento. A patir de
acuerdos sobre puntos en comin, pud eron empezar a vislumbrarse acuerdos sobre
cuestiones mas contenciosas. Al find, seformé € Comité Directivo paralacuencadd rio
Clak Fork deintereses miltipges para preparar la estrat egiade lagestion dd agua € primer
plan sobre d agua basado en un consenso desarollado en Montana Resulté exitoso sobre
todo d abordar "la disparidad entre lalegislacion y la politica sobre d agua, y cdmo se uisa d
recurso en redidad"; es decir, abordd necesidades y situaciones redistas.

Fuente Maughan (1994)

Una caratterigica clave del Projet de société (proyecto de ociedad) canadiensefue
laresolucion del conflicto através de reuniones” caraa cara’, gue reunian alos
individuos (corretaje anivel personal por laMesa Redonda Nacional sobre el Medio
Ambiente y la Economia, el facilitador del proceso de la edraegia). Paraayudar alas
partesinteresadas a llegar a ©lucionesinnovadoras, el documeanto de la edraegia del
Projet desociété (1995) intentaquitar las"anteojeras' del prejuicio sectorial y de los
manda ostradicionales al proporcionar unastablas de* CHOICEWORK”
innovadoras sobre las neces dades humanas basicas, como €l aire, el agua, la comida
y lamovilidad. Un ejemplo de un cuadro de CHOICEWORK se ofreceen el Cuadro
8.2. Edos cuadrosintentan " comparar lapercepcion de los expertosy del publico de
varias cuestionesa fin de encontrar un méodo para savar ladisanciaentre los
expetosy el publico en general sobretoda una serie de cuestiones de sodenibilidad”.

Las tablas tanbién identifican areas de conflicto y niveles de consenso para modra
donde s puede realizar un progreso inmediato y dénde se necesta oltene mas
consens.

8.35 Coherencia de politicas un enfoque escalonado

9 el principio clave de“ integra el medio anbientey el desarrollo” es quiza el mas
relevante detodos losPrincipios de Rio (y de los Objetivos de Desarrollo del

Milenio) paaunaENDS se necesta invertir mas en los procedimientosparalograr
tal integracion (véase seccion 4.10). En su* lisgade control de la coherencia de las
politicas para lareduccion de lapobreza’, el CAD de la OCDE traatresté&minos
distintos que se usan para describir lo que hacen lamayoria de los gobiernos para
integrar mejor sus politicas (normalmenterespecto anuevaspoliticas méas que las
politicas exigates). Estas son; coordinacion, concordanciay, con menor frecuencia,
coheencia

8« CHOICEWORK” se define como dasifi car las opciones, sopesar |os prosy los contras, y
comenzar a adoptar las di ficiles soluciones transacciondes.
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Cuadro8.22 Cuadro CHOICEWORK paralamovlidad (Fuente Projet de société, 1995)

Error! Bookmark not Tiempo Costes: Beneficios Algunas consecuencias Sociedades Responsabi- Nivees
defined.Algunos Duracion | $ $ lidades de
gemplos de opcdones Impacto Ambientales | Ambientales consenso
guepadrian Sociales Sociales

considerarse

Reemplazar |as cuotas de | meses $ $ Aumentarialaeficienciay Concesionariosde | P ?
matriculacion de los afos ecee garantizaria que pagase d que coches

vehiculos: descuentos XX ss Sss contamina

paralos vehiculos

eficientes; tasas paralos

ineficentes

Negociar convenios con meses $$ $$ Mayor ocupacion de los Gentequeviga F ?
d sector delos seguros afios eee vehiculos; més puestos de parair atrdbgary | P

para facilitar que se XX Ss SSSSSS trabgo en laindustriade dquiler | sector delos B

compartan los coches y d de coches, unadistribucién més | seguros

seguro de pagar en los justa de | os costes de seguros

surtidores

Reducir € déficit através | meses $ RN Aprovechariala preocupacion Transporte publico | F ?
de aumentos de los décadas ecceee por d défi cit parareducir las eindustriade

impuestos especides para | XXXXXX Sss Ssss emisiones de CO, y respetar los | revision de coches

|os combustiblesfésiles compromisos de laCNUMAD

Clave

Tiempo: Tiempo quese tardariaen golicar lageccion. Duracion: Periodo durante d cud se notad impacto. | mpacto: x = bgo impacto; xxxxx = dtoimpacto. Coste $ =
bg o coste monetario; ese = coste ambientd medio; ssssss= coste socid dto Beneficios: $$$$$$ = dtos benefi cios monetarios; ese = benefi dos ambientd es medios; s=
beneficio socid bgo. Responsabilidades: F =federd; P = provincid; M = muricipd; E= empresarid; C = sodedad civil.

Fuente Projet de socié&é (1995)
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Pese a los progresos
hechos después de
Rio, existe una
ancha brecha entre
los documentosde
estrategia
publicados y los
resultados...

“La mayoriade los gohiernos, ysin dudatodoslos dela OCDE, tienen ingituciones
y mecani smos de gestion para la coordinacion de las politicas. Los funcionarios
estaran familiarizados con lamaquinaria entre los ministeriosy |os organismos en
la cual unaentidad con la principal responsabilidad paratomar una decisién sobre
una politicareunira a aros que podrian estar afectados por dla otener un interés
en dla, parallegar auna posura comdn. Dicha coordinacion a menudo implica
reducir una propuesta incial paraobtener consenso, segin @ minmo comdn
denominador.

La concordancia delas politicas tiene més que ver con d disefio yla aplicacion de
las politicas de varios ministerios u organismos para apoyar un objetivo gobal,
normal mente definido y articulado aun dto nive politico. Lareduccion dela
pobreza es uno de talesobjetivos. Laidea dave dela concordancia es evitar
aquelas politicas que suponen un conflicto paraalcanzar € ohetivo definido.

La coherencia de las politicas aspira ain masalto. También opera para dcanzar
objetivos definidos politicamente, pero miramas allade ladiminacion de
contradicciones en las politicasy aspiraa un proyecto mas creativo que utilice todas
las acciones de las politicas pertinentes paralograr un obetivo. Hace hincapié en la
idea de un valor acumulativo afladdo a partir de las contribuciones de distintas
comunidades de politicas, yendo mas dla dela mera consistencia paraalcanzar una
Vision mas positiva y fuerte de como se pueden lograr los objetivos” .

CAD OCDE (2001¢)

EL CAD de la OCDE pasa aofrecer unalista de lospasos a seguir paaintentar
alcanzar el objeivo “masalto” de coherencia, y otra de cuediones de politicapaa
guiar la bisqueda de coherencia (en ede caso, relacionada conaeamente con la
pobreza). Los mecanismosy las indalaciones que |os gobiernos suelen tener
establecidos para mejorar la coherencia pueden ser elementos clave paralas
estraegias. ° El CAD de la OCDE citael Reino Unido como el paismés avanzado
para garantizar la coherenciade las politicaspor suinterésen lareduccion de la
pobrezaen los paises en desarrollo. Lasiniciaivas del Reino Unido estén ilustradas
en el Recuadro 8.15.

Puede resultar (til desarrollar un marco para evaluar y planificar la coherenciapara el
desarrollo sodenible. La Shell Intemational Petroleum Company ha desarrollado un
diagnégtico para que 1o usen todas sus divisones (Tabla 8.3), afin de formular y
controlar planes anuales para integrar €l desarrollo sogenible al negocio (Figura 8.3).
Esosestén digponibles en su pagina web (www.shell.com).

8.36 Un reto: consolidar lasreacionesentre quienese aboran las
decisonesy quieneslastoman.

Este capitulo seha centrado en el disefio y el funcionamiento de los buenos proces
decisorios. Ahoraes conveniente referirnos alo que sucede y no sucede en la
pracica, afin de mograr de qué modo sepueden lograr las mejoras.

S han hecho muchos progresos desde la CNUMAD de Rio de Janeiro de 1992. La
mayoria de lashaciones han preparado documentos para gpoyar el desarrollo
sostenible. Algunas han publicado 1o que s6lo puede describirse como modelos
giemplaes de visones de futuro, egraegias, politicas, planes de accion, programas

° Dicho esto, buscar tan slo |a coherenciade las politicas no es una panacea. Debe
acompafiarse de un gercicio parddo rdacionado con |os mecanismos de gooyo. Asi, también
serequiere laintegracion de leyes y normativas, de medidas de aplicacion, de ingrumentos
econdmicos y deinicaivas de concienciaci on piblica (por menciona unos pocos).
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Reauadro 8.15: Promovwer la coherenda delas politicasen el Reino Unido

El Reino Unido hatomedo iniciaivasde gran dcance parapronover lamherenciadel as politicas

¢ El gobierno tuvo un daro compr omiso pol iti . Establ ecié un nuevo departamento i ndependi ente parael
desarrollo intemaciond (Department for Internaiond Development, DFID) y otorgd asu secretaioplena
condid 6n de ministro del Gabinee.

¢ Tras extensasdiscusiones entrel os departamentos gubemamental es, el Gobiemo dabord un Libro Blana
sobrelareducd on dela pabreza, lo present6 a Pal amento y e dio unaanpliadiwlgad on.

e Sededicaron reaursos alacoherenciadelaspdliticas. EI DFID garantizabala capad dad deanali zar
independi entemente o de encargar trebajos deinvestigacion obrelas i nplicaciones parael desarrollo de
cuegiones queno sean de desarrollo y debatirlas en el seno del Gobiemo. Cuaro seri esde cuesiones fueron
las que recibieron mas atendon: (i) d medio ambiente, (ii) el comercio, laagriaulturay lainversion, (iii) la
estabilidad politicay lamhesion socid, y (iv) laegabilidad econémicay financiera.

¢ Losmecaniamos parala cordinacion delas padliticasse reforzaron. Egoinduialacreacion anive
ministerid deun Grupo de Trabajo Interdepartamental sobred Desarrollo paratraar cuestiones
interrel ad onadas.

e EI DFID consolidd sus vincul as con organizad ones multil ateral es, como |a Organizad 6n Mundia dd
Comercio, |laUNCTAD y e Banco Mundial, quetraan con campos que necesitan unamayor coherenciade
las politi cas.

« El DFID pas6 adesarrollar |a capacidad de los paises en desarr dllo paraprepararsel as negod aciones
internadona es y patidpar en dlas.

Fuente: CAD OCDE (2001c)

Cuadro 8.3: Diagnéstico paralaalineaddn de los procesos comerdales conlos
prindpios del desarrollo sostenible

Desglosedela [Nivel 1Alineadén |Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Plena
tabla minima alinead6n
Grado de Latomade Latomadedecisiones |Latomadedecisiones [Latomade decisiones sg
integracion decisionessebasa  [tieneen cuenta incrpora basaenun proceo
prinordialmenteen |consideraciones consideraciones si gemétim quegediona
consideraciones economcasy econdmi cas, |las interrd aciones entre
financieras o medioambiental es mas [medicanbientales y las cuestiones
econdmi cas anplias sod a es, pero cada econdmicas,
el emento segegionade{medioambientales y
formaindependiente [sodaes
Alcancedd Locd, interno Algo dempromiso  |Programade Unaactividad de
compromi o interno y uso de conmpromiso bien conpromiso avanzado
asesores externos desarroll ado integradaen procesos
espeda e interfunciond es detoma
dedecisiones
Horizonte Predom nantemente a|Corto plazo con Prioridades acorto Prioridades acorto plazoj
temporal corto plazo reconocimento de plazo getionadas on [quepodhbiliten un

neces dades mas alargo,
plazo

contexto deneces dades
més alargo plazmo

crecimento devdor a
largo plazo

Una herramienta de autoeva uaci 6n consta de una serie de ded araciones que describen €
grado de dineacién de la estraegiay de los procesos de planificacion con 1os tres principios
dave dd desarrollo sostenible. Se podria afiadir mas informaci 6n; como por g emplo,
responsabilidades instituciondes en cada“ casilld’
Fuente: www. shell. com/royal -en/content
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Figura8.3: Planesanuales paraintegrar el desarrollo sostenible enlaactividad comerdal

Hoja deruta

1999 2000 2001 2002

2003 20004 2004+

Desarollo sostenible

Comprension  Investigacion

Pilage e implementaci én progresiva

Normas Empotramiento de politicas y procedimientos
Sistemas Integracion de principios de desarrollo sostenible
Objetivos Elaboracion y redizacién progresivade los KPI

(objetivos Shell)

] ] Procesos
Perfeccionamiento E) E) unificados
continuo En curso
Veificacion Enfoque en Enfoque en controles Estudios de nuevos méodos E) E)

detos de seguro

Informes Informes integrados g q

Informes Internet en tiempo’ E) E)

Red y locdes
Compromiso interno Sensibilizacion y creecion de Atribucién de Vivir losvaores E) E)
compromiso poder
Compromiso externo Didogo Cooperacion Cooperacion Transicion harala activided comercid
drigidapor las partes ineresadas v

Source : www.shd |.com/royd -en/content
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de concienciacion, etcéera. No obstatte, en realidad existe una gran disparidad entre
las palabras, las accionesy €l logro deresultados beneficiosos. Muchos individuos, y
los escépticosen particular, consideran que los documentos s6lo se suman a monton
de "tigres depapel" y que las palabras no son mas que puraredrica. El reo consige

no sOlo en reducir el abismo existete entre laspalabrasy las acciones, Sno en dar a
conocer qué iniciaivas edén funcionando y por qué.

Lasdigparidadesy contradicciones entre losprincipiosy lapracica, entrelas palabras
y las acciones, no se limiten a los paises reelmeante pobres o en transicion. T ambién
concienen a economias masricas donde, sorprendentemente, algunas politicas han
ido directamente en cortra de los consegjos de comités consultivos multisectoriales
designados por €l gobiemo;y donde, asmismo, sehan permitido ciertas accionessin
referencia alguna alas ENDSni alasEIA. Gobernar gplicando unaregla para unosy
no paractros no sblo es contraproducente reped o a las cuestiones que etén en
juego, sino que va en contra de la buenavoluntad de las patesinteresadas sobre la
que se basa el éxito delasiniciaivas de desarrollo sodenible.

De cara al futuro, debemosvolver ala distincion que se hahecho al inicio de la
seccion 8.3 entre " quienes elaboran las decisones' y "quieneslastoman”. Mientras
gue esindiscutible la necesidad de mejorar los procedimientosparaelabora las
decisones, losprocesos decisorios requieren tanta, S no masaencion. En ete
entido, es necesario buscar maneras eficaces de consolidar las relaciones entre
guienes elaboran las decisonesy quienes lastoman. Una vez mas, mientras que no
hay panaceas, sepuede conseguir mucho mediante los sguientestipos de iniciaivas.

» Emplear periciaen el desarrollo ingtitucional yla buena gobernanza para
trabajar con los CNDSy oon las Secretarias de Estra egias.

» Conferir a los CNDS lospoderes apropiados, de modo gue no sdlo seles
consderentiteres consultivos de los gobiernosy de sus gabinetes.

» Desarrollar una estrecha relacion entre el CNDSy el gabinete al reconocer que
el primero es un organismo no politico (y posiblementeel Unico) que proporciona
un foro imparcial paralaresolucion objetiva de complejos problemas
multisedoriales.

» Consolidar la relacion entre la Secretaria dela Egtrategia y el CNDS de modo
gue, conjuntamente, sean cgpaces de influir en (y cambiar) las organizaciones
unisectoriales.

* Aumentar losniveles de confianza y el entendimiento profesonal entre la
Scretariade la Edraegial CNDSYy las organizaciones sectoriales (en especial
las subsecretarias); por eiemplo, através de Oficiales de Enlace para el
Desarrollo Sostenible en cada unade las organizaciones setoriales.

» Aprovechar las habilidades deinvestigacion de politicas(expertos politicos e
historiadores, ademas de la serie habitual de aptitudes profesonales paaver qué
lecciones se pueden sacar de los acontecimientos pasadosy contemporaneos, asi
como los &itosy losfracas de paguet es de instrumentos concreos (como
sucede en los centros de defensa nacional).

» Exigir auditorias deconcordanciay coherencia detodas laspoliticas, todoslos

progranasy ingrumentos del gobierno, realizadas por Secretarias de E4raegias
y/o Comisiones de Auditoria, que deberian comunicar los resultados a gabinetea
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travésde losCNDS

» Trabajar con losmediosde comunicacién para asegurarse de que latrangmision
de los problemas se basa en hechosprecisos, en el andlissobjeivoy en un
debat e equilibrado.

8.4  Escoger instrumentos paraimplementar |as decisiones de
estratega

Losingrumanttos clave que pueden uilizarse en el proceso egraégico en si (a saber,
la participacion, el analiss, los sistemas de informacion, lacomunicacion, €c) se
traan en otros capitulos. Agui presantamos una gamamas amplia de instrumentos
para golicar el desarrollo sogenible: el medio por el cual se pueden alcanzar los
objetivos egra égicos. Cada uno de dichos instrumentos merece un "libro detexto" en
s, y un andliss detallado obre ellos queda fuera del alcance de eda guia estratégica.
Losingrumeantos gue se describen a continuacidén no pretenden representar un
conjunto exhaustivo, sino que dan unaidea de aguellos que estén disponiblesy se
pueden aplica.

8.41 Lagamadeinsrumentospara el desarrollo sostenible

Egtos indrumentos se pueden clasificar devariasmaneras. Dado gue el desarrollo
sostenible puede requerir cambios en lapropiedad, lasinversiones, laproducciony el
consumo, un enfoque consiste en reagrupar los instrumentos segin su funcion
econdmica; eso es, lagestion de laofeta, lagestion de lademanday la
redistribucion. Los instrumentostambién se pueden distinguir dependiendo de s
srven como medidas de persuasion ("incentivos') o como intervenciones deordeny
control ("cagigos').

El mé&odo que se usa a continuacion conssteen clasficar losingrumentos segin su
modo defuncionamiento, principalmeante porgue los distintosmodostienen ventgjas e
inconvenientes smilaes. Muchosindrumentos, nauralmente, patenecen avaias de
dichas categorias. Algunos de ellos on muy conocidos, mientras que otros han sido
concehidos expresamente para promover el desarrollo sogenibley podrian estar en
fase experimental.

(a) Indrumentos legidativos/requladoresjuridicos™

* Garantias congitucionales sobre el desarrollo gtenible y sus elementos(véase
Recuadro 8.3)

» Lasleyes, lasordenanzasmunicipalesy las normaivas edablecen criterios que
regulan la propiedad, laproduccion, el consumo, el comercio, laresponsabilidad
ambiental, laasociaciony loscontraos.

» Convenciones: acuerdosnacionales e internacionales sobre el comportamiento
social, ambiental y econémico.

Losingrumeatosjuridicostienen ventajas, puedo que pueden egablecer limites
absolutos y proporcionar unas sancionesclaras. ESo es deseable cuando predomina

10 \/éase |a secci6n 5.4.2, dondese explicacomo andizar d marco legd parad desarrollo
sostenible.
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un consenso claro en lasociedad sobre ciertos objetivos. T ambién tienen una funcion
educativa s se da a conoce lainformaciéon sobre losingrumentos juridicos. Sn
embargo, losindrumentos legales pueden quedarse anticuados répidamentefrente a
las aspiraciones cambiantes de la sociedad, 1os descubrimientoscientificos, las
posibilidades tecnoldgicas y las condiciones econdmicas; por ejemplo, lainflacion
puede reducir € poder de las multas. El enfoque "exigir, regular, litigar" puede
resultar muy costoso de gplicar, en términos econdémicos, por las hodilidades que ha
provocado, a fijar tecnologias anticuadas o inadecuadasy por la innovacion que
podriahaber frenado. Por otra parte, la normaiva sepuede "cgoturar” para servir alos
intereses de grupos poderos. Por Ultimo, la capacidad del sector publico parahacer
respear losindrumentosjuridicospodria ser débil.

b) Ingrumentos financieros/de mercado™

» Enfoquesbasados en el derecho a la propiedad (el que suelen preferir los
economigas); etreellos, permisos de contaminacion comerciables, concesones
para el ecoturismo, licencias de pesca comerciables, permitir demandas de
responsabilidad por dafiosmedioambientales.

» Enfoquesbasados en los precios que incluyan impueg ospor contaminacion,
pagos por laconservecion del medio anbiente (p. €. aagricultores), subastar
recursos publicos en lugar de venderlosa precios deerminados
adminigrativamente, tasas de usuarios, desgravacionesfiscales para fondos de
inversones socialmente responsables, planes de reembol de sefiales, fianzas de
cumplimiento.

» Reformade los subsidios nocivosparareducir ladegradacion ambienta, por
giemplo con laagricultura intensiva, y fomentar un uso mas eficaz de losrecursos
(basicamente lo contrario del enfoque basado en losprecios).

» Medidasde facilitacion para el mercado - entre ellas, requisitos de revelacion de
informacion, certificaciony eiquetado de productos, politicas de adquisicion.

La mayoria de los ingrumentos econdmicosfuncionan al influir en el

comportamiento através de sefiales de precios. Las vantajas de |os instrumentos
econdmicos se centran en su capacidad de beneficiarse de laexigenciade la
compeenciay de laeficiencia en el mercado. Pueden producir un resultado deseado a
un coge mucho mas bajo que la reglamentacion, al fomentar lainnovacion y una
mejoracongtante, encontrar luciones que se ajusten ala situacion local y reducir los
costesdel cumplimientoy laadminidracion por debajo de aquellos asociados con la
legidacion.

Por lo general, se reconocen dostipos de ahorro de costes dicacia"eg&ica’, por €l
hecho de gque quienes cumplen lanormaiva suelen ser aquellos a quienesles resulta
més barao, y dicacia"dindmica’, que se deriva de lainnovacién por parte de las
empresas parareducir alin méaslos costes del cumplimiento de lanormaiva. Los
costes de gplicar los ingrumentos basados en el mercado (IBM) no son
necesariamente inferiores a los de losind rumentos de orden y control (O& C)*2.

| amayoria de estos instrumentos se andizan con més detdle en @ Capitulo Nueve, pues
son fundament a es parala base financiera de una estrategi a de desarrollo sostenible.

Los indrumentos basados en € mercado y los de orden y control se basan en laley y
podrian requerir unalegislacion especifica Laprincipd diferenciaes quelos de O& C no
tienen en cuentalas diferencias en los costes de cumplimiento para los
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Como tales, acaban teniendo el €ecto beneficioso de incorporar los coges socialesy
ambientales a los precios de losproductosy los servicios. E40 también puede darse
en el cao de losingrumentos de O& C, pero la digtribucion de los costesy de los
beneficios suele ser menostransparatey, en general, menos eficaz Por consiguiente,
los 1BM también pueden ser un medio eficaz de obtener ingresosparala gestion
medioambiental y laspredaciones sociales. Sn embargo, se hecesita unacapeacidad
consderable para desarrollar y gplicar unosIBM eficaces. Introducir unos
instrumentos basados en el mercado sin una cuidadosa preparacion y negociacion
podria causar un gravetrastorno econdmico, tal vez favorecer alos grupos
econdmicos masricos gue tengan una mayor cgpacidad paraafrontar €l cambio. Los
instrumentosecondmicos que implican laimposicidn de cargas por un uso de los
recursos naurales que antes era "grais' podrian no ser fagtibles politicamentey ni
siquiera deseables cuando los grupos maspobres sevean considerablemente
afectados.

(c) Ingrumentos educativosinformaivos

* Informacion accesible sobre los recursos, las partes interesadas y su rendimiento,
problemas de gt enibilidad y oportunidades paramejorar €l rendimiento (p. €.
mercados entendidos).

» Informacién para el consumidor sobre los procesos de laproducciony el
contenido ambiental/social de losproductosy los servicios (estambién un
instrumento de mercado).

* Proyedospilotoy de invegigacion sobre cuestiones de desarrollo sogenible,
sobre todo cuando estén implicadas las pates interesadas.

* Proyecosde demogrecion, sobretodo s losllevan las"auténticas' partes
interesadas en verdaderos entornos comerciales.

» Campafias de concienciacion publica (p. g. através de los medios de
comunicacion), formaciony divulgacion de lasmejores normasy medios para
mejora la s enibilidad.

Las ventajas de losindrumentos educativos incluyen la cgpacidad de concienciar ala
gente, fomentar laautorregulacion y dar lugar a unapresion postivapor parte del
grupo paitario. También pueden reforzar otros insrumentos, al ayudar a comprender
lalégicay los beneficios de losmismos. Como lamayoria de instrumentos de
persuasion, los resultados de las iniciaivas de concienciacion publica estén
relacionados con la capacidad de sus disefiadores parahacer que estén de moday por
tantoresultenirresigibles. No obstante, por si solos, suelen carecer de unos " cadigos'
e "incentivos' adecuados, salvotal vez en las ociedades mas civicasy con atos
niveles educativos.

(d) Ingrumentos ingtitucionales

» Forosy fecilidades para el didogo.

»  Sociedades (publicas—privadas) y asociaciones (corporaivas o mixtas).

e dgemasde getion medioanbiental.

e Privaizacion parcial (de recursos, derechos, pretacion de servicios) a
organismos paraestatal es.

productores/consumidores, mientras que los IBMs estén disefiados para dcanzar unos

obj etivos ambientd es concretos a un coste minimo. Losde O& C suden hacer poco uso delos
incentivos del mercado (aunque se pueden usar castigos e incentivos simples), mientras que
los IBM se basan casi por completo en los precios e incentivos dd mercado paralograr sus
objetivos.
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» Plenaprivaizacion (de recursos, derechos, predacion de servicios) a empresas
privadas y comunidades.

» Descentralizacion de los derechosy responsabilidades.

e Cdbdigos de conducta por compaiiasindividualesy asociaciones;

» Acciones de los ciudadanos,

» Contraos/acuerdos sobre acceso, gestion, prestecion de servicios;

* Regimenes de propiedad comin.

Losingrumatosinsitucionalestienden a basarse en €l interéspropioy en la
innovacion que se puede generar en los enfoques para interesados mdtiples. Sn
embargo, 1o que se puede conseguir medianteel voluntariado es realmente limitado.
En parte, porque un autético cambio de comportamiento puede ser menos evidente
gue las palabras pronunciadas (sobretodo afalta de" castigos eincentivos'). Y en
parte porgue pueden resultar demasiado edresantes, al dejar aras al gobiernoy
provocar un clima denegligencia por parte del etado, en el que los grupos mas
débiles podrian volverse vulnerables.

8.42 Orientacion para la seleccion de insrumentos

Lavision delaedraegia, y los objetivos concreos de la misma, son losprincipales
criteriosparaseleccionar uningrumento 0 una serie de ingrumentos. Losmarcos de
toma de decisiones tratados en la seccion 8.2.2también pueden ayudar a seleccionar
los posiblesingrumentos. Los siguientes criterios podrian ayudar atomar una
decison final apartir de alternaivas gue han sido seleccionadas por satisfacer los
requistos arribamencionados.

1. Eficaciaalahorade producir resultados medioambientalesy socialesy/o de
abordar laraiz de losproblemas(alcance de la cobertura geogréfica, “ extenderse”
més alla de losresultados act uales, efeto multiplicador/de extenson y
consigenciaentre las fases de, por gjemplo, un ciclo de
produccion/procesamient o/uso/reciclgje).

2. Eficiencia (bgjos costesmarginalesen té&minos econdmioos, de informacion, de
recursos, detransaccionesy adminidraivos, incentivos paralainnovacion y las
mejoras, facilitar el entendimiento).

3. Mabilidad adminigtrativa (basarse en lo que ya existey funciona bien, donde hay
buenos precedentes, entendimiento y capacidad).

4. Equidad en ladigtribucion cogebeneficio (adiferentes niveles).
5. Aceptabilidad frente alos grupos que se veran afecados, y grado de controversia.

6. Su caracter oportuno y*“ mordacidad” ocon relacion a las grandes cuestiones
politicas’econdmicas/socialesy lapreocupacion de laspartes interesadas.

7. Nivel deriesgo e incertidumbre, sobretodo con relacion alas posibles
repercusiones negativas.

8. Fiabilidad y capacidad de reproduccién en diferentes gruposy regiones.

9. Innovacion y potencial deaprendizaje ego es, la cgpacidad de hacer progresos
mediantetedsy pruebas, y de uilizar dicho gprendizaje en el proceso de las
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politicas.

10. Credibilidad ante las partes interesadas en general (gque puede conseguirse
pretando aencién atodo lo anterior).

11. Equilibrio de los instrumentos empleados para abordar unanecesidad
determinada.

El dltimo criterio, €l equilibrio, es egpecialmente importante. Ninguna sociedad
responde bien alos ingrumentos basados Unicamente en la coaccion, la persuasion o
el incentivo. Se necesita un equilibrio para abordar una serie de motivaciones e
intereses de las patesinteresadas. Y losingrumentosen s necesitan integrarse para
asegurarse de que se refuerzan muuamente. De hecho, algunos pueden ser ineficaces
sin losdemas. 9n educacion, nadie conocerala legidacion, nila forma de cambiar el
comportamiento abajo coge. Sn instrumentos econdmicoso juridicos, laeducacion
s0lo puede concienciar ala gentey fomentar una auténtica presion para conseguir un
cambio practico. 9n una asignacion clara de laresponsabilidad y de los derechos de
la propiedad, o la publicacidn de lainformacion pertinente (p. €. sobre las
emisiones), muchos ingrumentos econdmicosno funcionarén. Los ingrumentos
deben considerarsey designarse colectivamente (e€0 es, como un paguete hecho a
medida) y no sblo individualmente. Hay que elegir un paguete especifico para cada
uno de losobjetivos de la edraegia. L ospaguetes deberian, dentro de lo posible,
congstir en medidas que, en el mejor de los cas, se compleanenteny serefuercen y,
por lo menos, sean suplematarias.
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