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IDH-Sustainable Trade Initiative'

La IDH the Sustainable Trade Initiative convoca
a empresas, organizaciones de la sociedad
civil, gobiernos y otros, en coaliciones publico-
privadas para impulsar la transformacion del
mercado sostenible en 18 sectores del comercio
internacional y 11 paisajes, que representan
areas de abastecimiento clave para productos
comercializados a nivel mundial. Juntos
promovemos el diseno conjunto, cofinanciacion y
prototipo de nuevos enfoques econdmicamente
viables, para lograr un crecimiento verde e
inclusivo a escala en los sectores y paisajes de
productos basicos.

Las iniciativas de paisaje IDH reconocen que los
diferentes usuarios de la tierra en una region, a
menudo dependen de los mismos recursos de
tierra, agua y bosque. Las decisiones tomadas
para aumentar la produccion en solo uno de
esos sectores sin una coordinacion efectiva
con otros usuarios, probablemente tendran
impactos negativos en la disponibilidad general
de los otros recursos. Dada la creciente presion
sobre los recursos naturales, existe un peligro
real de agotamiento y deforestacion por el uso
de los mismos. Con el fin de mitigar este riesgo,
IDH ha desarrollado su enfoque de Produccion,
Proteccion e Inclusion, para invertir en la gestion
de paisajes sostenibles.

IDH cuenta con el apoyo de multiples gobiernos
europeos, entre los que cuentan nuestros
donantes institucionales, como son: el Ministerio
de Relaciones Exteriores del Gobierno de
los Paises Bajos, la Secretaria de Estado de
Economia del Gobierno de Suiza, la Agencia
Danesa de Desarrollo Internacional y el Gobierno
de Noruega. Trabajamos en conjunto con mas de
500 empresas, organizaciones de la sociedad
civil, instituciones financieras, organizaciones de
productores y gobiernos de mas de 50 paises.

EcoAgriculture Partners?

EcoAgriculture Partners es una organizacion sin
fines de lucro pionera en avances en practicas
en la gestion integrada del paisaje y politicas
para apoyarla. Al facilitar el liderazgo compartido
y la toma de decisiones colaborativas por
parte de todos los actores interesados en un
determinado paisaje, EcoAgriculture Partners
capacita a las comunidades agricolas para
que manejen sus tierras y con ello mejoren sus
medios de vida, conserven la biodiversidad y los
servicios ecosistémicos, y produzcan de manera
sostenible cultivos, ganado, pescado y fibras.

A partir del analisis critico de politicas, mercados
y practicas de uso de la tierra, EcoAgriculture
Partners genera investigacion innovadora,
herramientas y metodologias que ayudan a los
administradores de paisajes y a disenadores de
politicas, a crear y mantener paisajes integrados
sustentables en todo el mundo. Un area clave
del trabajo de EcoAgriculture ha involucrado el
analisis y el apoyo a la participacion del sector
privado en iniciativas de paisajes integrados,
mas recientemente a través de nuestro liderazgo
colaborando en el tema de Negocios para
Paisajes Sustentables, asi como en la evaluacion
del desempeno de mecanismos de mercado
disenados para avanzar hacia una agricultura
sostenible.

La organizacion sirve como Secretaria para la
iniciativa global Landscapes for People, Food
and Nature (LPFN). Para mayor informacion,
visite ecoagriculture.org.
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Prefacio

En todo el mundo ha habido un notable incremento en el nimero de coaliciones para el paisaje, especialmente
en lugares donde la produccién agricola y los mercados estan creciendo rapidamente en y alrededor de activos
ambientales. Estos activos también son importantes para otras partes interesadas, para el suministro de agua,
conservacion de bosques, biodiversidad, turismo, medios de vida y la cultura local, asi como para la mitigacion
y adaptacion al cambio climatico. Los agronegocios y la industria alimentaria, asi como los agricultores,
estan cada vez mas interesados en estas coaliciones, como una forma de afrontar nuevas fuentes de riesgo
empresarial, relacionadas con la degradacion ecolédgica y los conflictos sociales en torno a los recursos
naturales, asi como para cumplir con los nuevos compromisos asumidos en relacién con la administracion
ambiental y la inclusién social.

Estas coaliciones publico-privadas-civicas a largo plazo son un enfoque prometedor e innovador para abordar
estos desafios, para ir mas alla de las limitaciones de la certificacion de productos y las regulaciones
gubernamentales. Pero estos enfoques también requieren abarcar nuevas formas de hacer negocios
accesibles para todas las partes involucradas. Se requiere liderazgo, poder de convocatoria y habilidades
como facilitador(a) de muy alto nivel, para manejar diversas visiones e intereses y mantener la coordinacion
y la colaboracion entre los socios. Sin embargo, mientras que muchos modelos organizacionales estan
emergiendo, ha habido poca evaluacion critica sobre cuales son las formas, procesos y herramientas mas
eficaces. En consecuencia, en la mayor parte de las coaliciones los miembros disponen de escasos recursos
para basar adecuadamente sus decisiones, por lo que se sienten con plena libertad para actuar a su manera,
por lo que a menudo se encuentran “reinventando la rueda”.

Durante 12 anos, EcoAgriculture Partners ha estado estudiando y aprendiendo de diversas experiencias
en la planificacion, implementacion y monitoreo de la gestion integrada del paisaje en todo el mundo. En
2014, acogimos con beneplacito la oportunidad de participar, como un socio aprendiz, en la planificacion y
lanzamiento de la Iniciativa para Paisajes Sostenibles (ISLA, por sus siglas en inglés) de IDH-the Sustainable
Trade Initistive. Hemos aprovechado nuestra propia experiencia de aprendizaje y la experiencia del personal
de IDH y sus socios, para producir un borrador de Guia para Convocantes dirigido a los gerentes de las seis
iniciativas de paisaje ISLA. Dicha guia fue aplicada y adaptada durante 2015-16 en contextos muy diversos.
En ese periodo, EcoAgriculture Partners también particip en coaliciones en paisajes en Africa Oriental,
Centroamérica, Brasil y el Sudeste Asiatico, reuniendo de esa manera nuevas herramientas practicas para
apoyar tales coaliciones. En 2015, EcoAgriculture Partners e IDH colaboraron con el Global Canopy Program,
The Nature Conservancy (TNC) y el Fondo Mundial para La Naturaleza (WWF, por sus siglas en inglés) para
producir The Little Sustainable Landscapes Book (EI Pequeno Libro sobre los Paisajes Sostenibles, traducido
al espanol por el CATIE (Centro Centro Agronémico Tropical de Investigacion y Ensenanza) en abril del 2017),
que representa una guia para explicar la gestion integrada del paisaje, la cual reforzd nuestro marco analitico
y amplié nuestra base de conocimiento de ejemplos en el campo.

Por Sara J. Scherr, Director General (CEO)
EcoAgriculture Partners
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La publicacion resultante, “Coaliciones publico-privado-civicas para paisajes sostenibles:
una guia practica para los convocantes”, representa el conocimiento de vanguardia sobre como
convocar coaliciones del paisaje. La guia no presenta un solo modelo, sino que extrae lecciones aprendidas
sobre cuando utilizar diferentes enfoques en diferentes contextos. El enfoque central es el de la gestion
colaborativa adaptativa, donde la retroalimentacion continua y el aprendizaje son esenciales. Los autores de
la Guia hicieron un gran esfuerzo para senalar formas de involucrar a los negocios con éxito en las coaliciones
del paisaje. Sin embargo, los casos, ejemplos y herramientas descritos son relevantes para involucrar a todo
tipo de actores/partes intensadas.

Aln estamos en los inicios de la formulacion de esta nueva estrategia de alianza que busca gestionar los
recursos naturales con el fin de satisfacer las necesidades legitimas de todas las partes interesadas en nuestros
paisajes. En este sentido, le damos la bienvenida a todos quienes quieran usar esta Guia y esperamos sus
comentarios sobre formas en las que esta podria ser fortalecida.
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Prologo

En 2014, IDH, the Sustainable Trade Initiative, recibié del gobierno holandés la misién de “Llevar al sector
privado a la agenda del paisaje”.

Hasta entonces, IDH habia trabajado con sus socios del sector privado y los ejecutores de ONG en programas
centrados en impulsar la transformacion del mercado en sectores como el café, el aceite de palma, la madera,
el cacao y el té. Nuestro trabajo se enfocd en lograr resultados en granjas y concesiones, asi como en el
cambio de direccion de la demanda del mercado. A través de estos programas, IDH y sus aliados aprendieron
que se pueden lograr grandes resultados para los agricultores, el medio ambiente y los consumidores. También
aprendimos que algunos asuntos, como la deforestacion, el manejo del agua y la planificacion del uso de la
tierra, necesitaban un enfoque que va mas alla de la puerta de la granja y mas alla de un solo producto.

El enfoque de paisajes ofrece justamente eso, un marco para que los socios de los sectores publico, privado
y de la sociedad civil, trabajen juntos con el fin de alcanzar una vision compartida de un crecimiento verde e
inclusivo para un conjunto de areas en las que todos se sientan conectados y/o dependan de ellas.

De esa manera, se inici6 el viaje de aprendizaje de IDH y sus aliados, formandose un equipo de personas
audaces y brillantes para asumir este desafio en seis paises piloto, con un paisaje en cada uno. Durante los
Gltimos 3 anos hemos moldeado y revisado nuestro enfoque muchas veces, sin dejar que nos afecten los
principios del “debe seguir”, pero si llevados por el pragmatismo, el aprendizaje en el trabajo y el tremendamente
valioso aporte de nuestros aliados.

Estamos orgullosos de compartir lo que hemos aprendido, de estar donde estamos ahora y de prever
como vamos a avanzar. El programa ha pasado de abarcar inicialmente seis paisajes en seis paises, a 11
paisajes en siete paises. Actualmente abarca programas relacionados con la deforestacion ocasionada por
las actividades para la obtencion de productos basicos como palma aceitera, soja, madera, y pulpa y papel.
En este sentido, nos enfocamos en implementar pactos para la produccién-proteccion-inclusion: inversion en
produccion sostenible, a cambio de un manejo sustentable de los recursos naturales. Una vez mas, hay mucho
que aprender.

Por: Daan Wensing (para Joost Oorthuizen)
IDH, the Sustainable Trade Initiative
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Si se mantiene la tendencia actual de crecimiento poblacional, se estima que con el fin de
alimentar a la creciente poblacion mundial en el aino 2050 se requerira, a nivel global, un aumento
en la produccién de alimentos, de un 70%, y en paises en vias de desarrollo el aumento de la produccién
podria ser de un 100% (Brunisma, 2009). Adicionalmente, en muchas areas esta aumentando el deterioro
medio ambiental, lo cual amenaza con reducir la productividad agricola (Nellenan et al., 2009). Ademas, la
pobreza rural sigue siendo una gran preocupacion, especialmente en el Africa sub Sahariana (IFAD, 2016a) y
Asia (IFAD, 2016b). Cada vez mas agricultores, agro procesadores, industrias extractivas, empresas energéticas
y la creciente poblacion, compiten por tierras y recursos hidricos, los cuales se tornan progresivamente mas
escasos, situacion que se ira agravando por el efecto del cambio climatico.

De este modo, los usuarios y administradores de la tierra a todo nivel estan tomando cada vez mas conciencia
de la necesidad de administrar cuidadosamente la tierra y los recursos hidricos, para asegurar el aumento en la
produccion de alimentos y al mismo tiempo apoyar servicios ecosistémicos cruciales, proteger la biodiversidad
y promover medios de vida rurales sostenibles. El logro de las metas econdmicas, ambientales y sociales a
largo plazo, dependen cada vez mas del desarrollo de un enfoque coordinado en la gestion de los recursos
naturales a una escala significativa (Thiaw et al., 2011). Elaborar estrategias y colaborar a escala del paisaje
ofrece, desde el inicio, la oportunidad de abordar diversos factores transversales entre los diferentes sectores
y las partes interesadas, lo cual deberia incrementar la probabilidad de obtener resultados exitosos.

A medida que toma impulso el uso del enfoque del paisaje, estan surgiendo muchas iniciativas con objetivos
similares que buscan orientacion sobre cdmo promover y coordinar eficazmente las inversiones en los sectores
privado, publico y civico, en el uso sostenible de los recursos naturales.

Esta seccion introductoria permite:

e |dentificar el objetivo y la audiencia para esta Guia Practica,

e Definir el concepto de paisaje y la gestion integral del paisaje tal como se utiliza en la Guia,

e llustrar “casos de negocios” para la participacion del sector privado en coaliciones en el paisaje,
e Explicar las fuentes de los casos usados en la guia y

e Describir la organizacion de la Guia en torno al ciclo de accion del paisaje.

.1 Objetivo y audiencia de esta guia practica

El objetivo de esta guia es compartir las experiencias de varias organizaciones en el desarrollo de iniciativas
de mdltiples actores con un fuerte compromiso del sector privado y sistemas de gobernanza efectivos que
promueven la gestion de la tierra y el agua de manera sostenible, no sélo para los agricultores sino también a
nivel del paisaje.

Una gestion eficaz del paisaje requiere del fuerte liderazgo de multiples individuos y organizaciones que puedan
reunir a diversos actores y ayudarlos a trabajar con una vision compartida. En esta guia practica, usamos el
término “convocante del paisaje” para describir ese rol, el cual puede ser desempenado por lideres del sector
privado, gubernamental y/o civico. El publico principal al que esta dirigido esta guia practica, son justamente
estos convocantes del paisaje.
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Esta guia contiene informacion sobre las estrategias que estos lideres convocantes del
paisaje estan desarrollando para planificar, implementar y monitorear las acciones de las
asociaciones/coaliciones de los muiltiples actores del paisaje. En ella se tocan particularmente detalles
sobre los retos mas complicados, tales como el abordar las diferentes perspectivas de los actores sobre el
paisaje, la coordinacién de acciones a multiples escalas y la alineacion de motivaciones empresariales con las
de otros actores.

.2 Hacia un paisaje sostenible: algunas definiciones

Avanzar hacia el logro de paisajes sostenibles implica mirar mas alla del alcance de un solo sector y grupo de
actores, y mas alla de la escala de una sola unidad de manejo de la tierra. Sélo asi se lograra satisfacer las
necesidades de los diversos sectores y partes interesadas.

En El Pequeno Libro sobre los Paisajes Sostenibles (edicion traducida al espanol en 2017, de la edicion
original en inglés de 2015), el paisaje es definido como: un sistema socioecolégico que consiste en
ecosistemas naturales, modificados 0 no por el ser humano y que son influenciados por diversas actividades
y procesos ecolégicos, historicos, econdmicos y socioculturales. Los arreglos espaciales y la gobernanza del
paisaje contribuyen a darles un caracter Gnico. Dentro de un paisaje pueden haber varios tipos de uso de
la tierra, como la agricultura, la mineria, la silvicultura, la conservacion de la biodiversidad y areas urbanas.
Los actores que gestionan este tipo de usos de la tierra generalmente tienen diferentes objetivos, como por
ejemplo, la conservacion de la biodiversidad, la produccion agricola o la seguridad de los medios de vida
(Denier et al., 2015).

Gestion/Manejo Integrada(o) del paisaje (GIP,MIP o ILM, por sus siglas en inglés) es un término utilizado
para describir el enfoque de gestion del paisaje con multiples actores. El nivel de cooperacion dentro de
la gestion integrada del paisaje varia desde el mas sencillo intercambio de informacion y consultas, hasta
modelos mas formales con toma de decisiones compartidas e implementacion conjunta. La estructura de
gobernanza, el tamano y el alcance, asi como el nimero y tipo de actores involucrados (por ejemplo: actores
representativos de los sectores privado, civico y gubernamental) varia en una gestion integrada del paisaje,
(Scherr et al., 2013).

Existen diferentes comunidades de practica que desarrollan particulares “puntos de entrada” para acciones
colaborativas en el paisaje, como por ejemplo el agua (gestion participativa de cuencas), la biodiversidad,
(corredores biolégicos), el clima (Territorios Climaticamente Inteligentes, TCl), la recuperacion de la tierra
(cuidado de las tierras), la restauracién de bosques (recuperacién del paisaje forestal), o las acciones
gubernamentales (sostenibilidad jurisdiccional). En esta guia, todos ellos son considerados como tipos de
gestion integrada del paisaje.
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1.3 Inversion del sector privado en coaliciones del paisaje

Hasta hace relativamente poco tiempo, la mayoria de las iniciativas y coaliciones integradas en el paisaje
alrededor del mundo involucraban principalmente organizaciones no gubernamentales, organizaciones de
productores, comunidades y gobiernos. La participacion de las empresas privadas ha sido modesta, ya sea
porque ellas no perciben un negocio sélido, o porque los socios de la alianza no saben como involucrarlas
efectivamente.

Pero esta situacion esta cambiando rapidamente (Scherr et al., préximo publicacién). En muchos paisajes, el
sector privado es un usuario predominante o administrador de los recursos naturales, direccionando de manera
directa o indirecta cambios en el uso de la tierra. Esto es especialmente cierto en paisajes donde la produccion
de bienes agricolas para la cadena de suministros nacional y mundial es la principal actividad econémica.
Dicha produccion genera un impacto fuera de la granja, ya sea cerca o lejos, con efectos importantes sobre la
salud y los medios de vida de las personas que viven en el paisaje y areas naturales, dentro y alrededor de las
zonas de produccion, asi como en la productividad general de la granja, o en la propia concesion. La poblacion
crece y el desarrollo econémico en paisajes agro-productivos podria conducir a una mayor competencia por el
agua y la tierra, aumentando la probabilidad de conflictos.

Muchas iniciativas de cadenas de suministro han apoyado con éxito el uso de mejores practicas de manejo de
la granja o mejores niveles de produccion, principalmente a través de la creacion y operacion de escuelas de
campo para productores, y mejoras en la certificacion y los estandares. Si bien estos sistemas proporcionan
a las empresas parametros para mejorar su desempeno social y ambiental, su impacto se limita a las
explotaciones o concesiones individuales (pequenos productores) y no abordan los retos en el paisaje mas
alla del lugar donde se obtiene la produccion.

Las companias estan reconociendo cada vez mas la existencia de mayores riesgos, como la competencia por
el agua, los retos para cumplir con los compromisos de deforestacion y la preocupacion por la reputacion de
sus “licencias para operar”. Enfrentar tales retos requiere el trabajar con un grupo de actores mas amplio
y otros asuntos fuera de las areas de abastecimiento inmediato o de produccion. Este reconocimiento esta
ocasionando un aumento del interés en los enfoques del paisaje, en combinacion con la intervencion de la
cadena de suministros (Figura 1). Es importante para las empresas demostrarle al cliente que ellos operan
bajo responsabilidad social y ambiental en las regiones en donde esta la fuente de su materia prima.

De tal manera, las companias pueden decidir participar en una alianza de multiples actores a nivel del paisaje,
donde éstos alinean y apoyan sus propios objetivos (Shames and Scherr, 2015). La inversion de las empresas
puede incluir la designacion de un empleado para un proceso de planificacion de multiples actores, asignacion
de recursos financieros para estudios conjuntos o recopilacion de datos, actividades tales como plantacion de
arboles, capacitacion, o cofinanciamiento de infraestructura critica.



“PUNTO DE ENTRADA” DEL SECTOR PRIVADO

La colaboracién de los mdltiples actores en el paisaje hace posible la reduccion de los riesgos en la produccion
y el abastecimiento, protege y mejora la reputaciéon de la empresa y la identidad de la marca, identifica los
riesgos compartidos y se reparten los costos, mejora la transparencia y la credibilidad, mejora las relaciones
con los mudiltiples actores del paisaje, incluyendo el gobierno y las comunidades, y se incrementan las
oportunidades para ampliar el alcance de las intervenciones hacia la sostenibilidad. Un enfoque del paisaje
es particularmente util cuando la magnitud del riesgo (o impactos actuales) es demasiado grande para que
cualquiera de los actores lo pueda abordar y se extienda mas alla del ambito de la granja (Figura 2).

Adicionalmente a la mitigacion del riesgo (es decir, los costos evitados), la participacion de empresas en el
paisaje puede abrir oportunidades tales como: compartir costos y movilizar recursos de manera conjunta
(combinar fuentes de financiamiento publico-privado), disminuir costos (por ejemplo: tomar agua mas limpia

y en consecuencia reducir los costos del filtrado) y la diferenciacion del mercado (es decir, ser visto como un

producto diferente y de vanguardia).

Por ejemplo:

¢ En Kenia, las empresas productoras de Té: Unilever y Finlays, estan motivadas por una necesidad que las
impulsa a trabajar en la busqueda de soluciones al problema de la pérdida de servicios ecosistémicos.
La deforestacion en el suroeste del complejo boscoso de Mau, genera un impacto negativo en los patro-
nes de lluvia y en el flujo de agua que surte a las plantaciones de Té aguas abajo.

e En Mato Grosso, Brasil, las compafias se ven motivadas e impulsadas por atender los riesgos comer-
ciales y de reputacion, asi como por la necesidad de cumplir con los requisitos legales del nuevo cédigo
forestal del pais.

* En el oeste de Kalimantan, Indonesia, el Mecanismo de Compensacion Mesa Redonda para el Aceite de
Palma Sustentable (RSPO, por sus siglas en inglés) que proporciona compensaciones por evitar la pérdi-
da de bosques relacionadas con las plantaciones de palma de aceite, se esta convirtiendo en una fuerza
impulsora potencial para que el sector privado participe con el enfoque de paisaje.

Deforestacion
libre de
compromiso

Riesgos
relacionados
con el agua

El interés en un
Desarrollo enfoque holistico
social/comunitario del paisaje puede
(compromisos de riesgo) crecer con el tiempo

Figura 1. El interés en los enfoques del paisaje se incrementa
con diversos riesgos y oportunidades




PAISAJE

Figura 2. Abordando el riesgo
en diferentes niveles del paisaje
Adaptado de Kissinger et al., 2012

Las coaliciones funcionan cuando cada sociotiene una
participacion material en el éxito. La gobernanzay la
gestion colaborativa a nivel del paisaje son complejas
y pueden involucrar altos costos de transaccion,
y toma relativamente largo tiempo para obtener
resultados tangibles. Por ello, antes de iniciar por su
cuenta o0 asociarse a una iniciativa a nivel de paisaje,
las empresas deben evaluar su rol cuidadosamente,
ya sea como lideres, socios activos, inversionistas, o
simplemente alineando sus actividades con iniciativas
de otros actores del paisaje. Las empresas con mayor
participacion son usualmente aquellas con activos
fijos en la zona, o aquellas que deben asegurarse un
suministro critico de materia prima que no puede ser
obtenida en otro lugar.

IDH encontré que los actores del sector privado
tienen la disposicion de participar en los procesos
del paisaje y que esta disposicion puede mejorar si
se atienden los aspectos siguientes:

e Senales por parte de los compradores y empre-
sas vecinas que indiguen que dicha iniciativa es
importante,

e Organizar reuniones practicas y de tipo empre-
sarial,

Riesgos de las
cadenas de
aprovisionamiento

FINCA/

INFRAESTRUCTURA

Riesgos en la finca
o infraestructura

Riesgos en otros
niveles del paisaje

e Crear oportunidades para mercadear su marca y
diferenciar su producto,

¢ Incluir actividades conjuntas de “victorias tem-
pranas “, como un dia de siembra de arboles,
mientras se desarrolla una accion a largo plazo.

Mas de 420 iniciativas de multiples actores a nivel
de paisaje han sido documentadas alrededor del
mundo y menos de la quinta parte de ellas involucra
empresas privadas (Estada-Carmona et al., 2014;
Garcia-Martin et al., 2016; Milder et al., 2014;
Zanzanainietal.,2015). Sin embargo, recientemente
muchas empresas lideres han comenzado a
colaborar con otros actores interesados en regiones
donde ellas tienen una participacion importante y
ven los proyectos de colaboracion a nivel de paisaje
como una herramienta para abordar riesgos y crear
nuevas oportunidades para el abastecimiento
sostenible de recursos. La gestion integrada del
paisaje atraera apoyo empresarial, o al menos la
alineacion de sus objetivos cuando ello resulte en
una clara mitigacion de riesgos y la creacion de
valor e inversiones financieras coordinadas (Scherr
et al., proximo a publicacion).
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.4 Antecedentes de esta guia practica

Esta Guia Practica es producto de las diversas experiencias de campo de la Initiative for Sustainable
Landscapes (ISLA) de IDH-la Iniciativa de Comercio Sostenible y de EcoAgriculture Partners. Esta Ultima
entidad e ISLA trabajaron juntos en colaboracién con otros socios, para elaborar El Pequeno Libro sobre los
Paisajes Sostenibles (publicado en el 2015 en inglés y en 2017 en espanol) como el manual inicial sobre la
gestion integrada del paisaje (Denier et al., 2015). Un primer borrador de la guia fue probado por ISLA a lo
largo del 2015 a través de un proyecto piloto en seis paisajes, mediante un trabajo de innovacion, promocion
y comunicacion a nivel global.

EXPERIENCIA DE LA INICIATIVA DE IDH PARA LA SOSTENIBILIDAD DEL PAISAJE (ISLA)

La iniciativa ISLA de IDH comenzé en el 2014, con el fin de fomentar el compromiso innovador de los mdltiples
actores en apoyo a la sostenibilidad a largo plazo de once paisajes agricolas (Figura 3). En este sentido,
los elementos claves del enfoque ISLA son el impulsar y equilibrar los intereses de los actores, incluyendo
representantes de empresas, gobierno y de la sociedad civil, entre otros, asi como desarrollar los aspectos
sobre los negocios y la inversion.

ISLA convoca a socios relevantes, incluyendo explicitamente a aquellas companias que impactan en el paisaje
produciendo o extrayendo productos del mismo. Luego promueve reuniones sobre posibles intervenciones en el
paisaje reconociendo los costos y beneficios de diferentes escenarios para las partes interesadas. ISLA también
cofinancia, junto con otras partes interesadas, las intervenciones posibles que son ampliamente identificadas
y apoyadas a través del dialogo de los mdltiples actores. Dado que el compromiso y el cofinanciamiento de

18 CADENAS DE
APROVISIONAMIENTO 11 PAISAJES I& the sustainable

trade initiative

40 millones de Euros
anualmente en :
inversiones de capital

Financiado por la

“Ayuda al Desarrollo”
de Holandesa, Suiza,
Dinamarca y Noruega

Convocar -
Cofinanciar - Aprender

Figura 3 Iniciativa de IDH para Paisajes Sostenibles (Initiative for Sustainable Landscape,
ISLA por sus siglas en inglés)




CASO |

Motivacion para la accion de
multiples actores del paisaje en
el bioma conocido como Cerrado,
I EN]

En 2013, la ONG, Union Internacional para
la Conservacion de la Naturaleza (UICN),
Nespresso, y una ONG local, el Instituto de
Investigaciones Ecologicas, trabajaron en
conjunto en un proyecto para la identificacion
del impacto ecoldgico y dependencia de la
cadena de produccion de café en el bioma
conocido como Cerrado, en el estado de Minas
Gerais, en Brasil. Luego de la evaluacion, se
pudo ver claramente que el principal problema
0 impacto estuvo asociado con la capacidad del
ecosistema de proveer agua limpia, o que no
s6lo afectaba la cadena de valor del café, sino
también al paisaje como un todo, incluyendo las
comunidades rurales y sus diversas actividades
econdmicas. UICN uso la metodologia de Revision
de Servicios Ecosistémicos Corporativos, para
comprometer a Nespresso y evaluar los riesgos

y oportunidades del paisaje. Adicionalmente,
fue utilizada la Herramienta de Evaluacion de
Riesgos y Oportunidades de la Biodiversidad
(Biodiversity Risk and Opportunity Assessment
Tool (BROA)) para desarrollar planes de accion,
qgue incluian la participacion de otros actores
locales en actividades colaborativas.

El suministro de agua dulce por parte del
ecosistema fue fundamental para todas las
partes interesadas y por ello fue un objetivo
alrededor del cual se organiz6 el consorcio.
UICN quiso que las empresas pensaran
“mas alla del cumplimiento” y que vieran
los beneficios que un enfoque mas amplio
tendria en términos de mitigar el riesgo y de
la sostenibilidad de sus operaciones. Tomoé
casi dos anos poner el consorcio en marcha y
avanzar en las actividades de colaboracion, pero
desde entonces ha servido como un catalizador
valioso de las acciones en la region, mejorando
el manejo de la tierra y el agua. En este ejemplo
resalta tanto el valor que tuvo la herramienta
(particularmente de evaluacion cuantitativa) en
comprometer a los actores del sector privado,
asi como la necesidad de ser paciente en un
compromiso que es a largo plazo.




una empresa son elementos importantes, dicha iniciativa también involucra al gobierno
directamente como ejecutores del proyecto y trabaja para fortalecer su apoyo a la misma.

Un borrador inicial de la guia practica fue probado por los convocantes en proyectos de ISLA. En la guia se
incluyen ejemplos de proyectos de ISLA en el Suroeste del Bosque de MAU, Kenia; Mato Grosso, Brasil; y el
Valle Central del Rift; Etiopia.

EXPERIENCIA DE ECOAGRICULTURE PARTNERS

Eco-Agriculture Partners es un reconocido centro internacional especializado en la gestion integrada del paisaje.
Doce anos de experiencia apoyando iniciativas y asociaciones en paisajes nos han dado una comprension
comparativa del contexto alrededor del mundo, disponiendo de herramientas para los convocantes y
conexiones en las diversas redes de aprendizaje. Ecoagriculture Partners asume un enfoque participativo para
el mejoramiento de la gestion del paisaje y tiene experiencia capacitando lideres en Africa Oriental, América
Latina y Estados Unidos de Norteamérica. En el 2015, EcoAgriculture Partners dirigio la Alianza para la Gestion
de Sostenibilidad del Paisaje, trabajando con empresas y socias alrededor del mundo para hacer un balance
de la participacion empresarial en la gestion integrada del paisaje y las lecciones aprendidas. Los principales
resultados de dicho trabajo han sido incorporado en esta guia.

En esta Guia se incluyen ejemplos de iniciativas de paisaje en las que EcoAgriculture Partners ha colaborado,
donde actores del sector privado jugaron un papel activo, tales como: Imarisha Naivasha, en Kenia; Mbeya,
en el Corredor de Crecimiento Agricola del Sur de Tanzania (SAGCOT, por sus siglas en inglés), Condado de
Laikipia, Kenia; Paisaje de Lari, Kenia. Adicionalmente, la Guia resalta la experiencia de la iniciativa Landscapes
for People, Food, and Nature, incluyendo La Unidn Internacional para la Conservacion de la Naturaleza (UICN)
en el ecosistema conocido como Cerrado, en Brasil y el bosque o “Mata Atlantica”, también en Brasil, Fauna &
Flora International (FFI) en Lombok, Indonesia, el Centro Mundial de Agro silvicultura (ICRAF, por sus siglas en
inglés) en Indonesia, y Rainforest Alliance.

1.5 Organizacion de la guia practica en torno al ciclo de accion del paisaje

El proceso de desarrollo y liderazgo de las coaliciones del paisaje pueden tomar varias formas y mucho
se ha aprendido de experiencias alrededor del mundo sobre como hacer que estas iniciativas funcionen.
Los autores de El Pequeno Libro sobre los Paisajes Sostenibles identifican 5 elementos claves en el ciclo
de accion del paisaje (Figura 4). Tal y como los autores describen, “los actores interesados en el paisaje
inicialmente se retinen para un dialogo de cooperacion y accion en una plataforma de multiples actores. Ellos
emprenden un proceso sistematico de intercambio de informacion y discuten las perspectivas para alcanzar
un entendimiento compartido sobre las condiciones del paisaje, con sus retos y oportunidades. Esto permite
que con la planificacion colaborativa, se acuerde y se desarrolle un plan de accién. Las partes interesadas
implementan el plan poniendo atencion en mantener los compromisos de colaboracién acordados. Las partes
interesadas también realizan posteriormente estudios de monitoreo para ir adaptando el manejo y la rendicion
de cuentas, lo cual alimenta las siguientes rondas de didlogo, intercambio de conocimientos y el disefio de
nuevas acciones colaborativas” (Denier et al., 2015:59).
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CICLO DE ACCION EN EL PAISAJE

El resto de la guia practica esta organi-
zada en torno a estos cinco elementos,

Cada seccion introduce el elemento respectivo, discute los enfoques practicos para el proceso, ilustra puntos
claves con ejemplos de asociaciones de paisaje en curso, introduce herramientas Utiles y sugiere algunos
“consejos y artificios” para acciones efectivas. Sugerimos que la Guia Practica sea usada para ayudar a planificar
y organizar una iniciativa efectiva en el paisaje o para fortalecer una iniciativa ya existente. Primeramente, es
importante el familiarizarse con la toda la guia, de esta forma un convocante del paisaje puede anticipar como
la informacion en las diferentes secciones puede ser valiosa para avanzar en el ciclo de accion del paisaje. El
organizador también podra referirse a una seccién en particular de la Guia para ideas especificas sobre como

Seccion 2: Construir una coalicion
de mdltiples actores;

Seccion 3: Desarrollar un
entendimiento compartido del
paisaje;

Seccion 4: Participar en la
planificacion colaborativa;
Seccion 5: Implementar
intervenciones efectivas; y
Seccion 6: Monitoreo y evaluacion
de los resultados.

Plataforma
de Miiltiples
Actores

. Entendimiento
Monitoreo Compartido

Implementacion Planificacion
Efectiva Colaborativa

Figura 4 Ciclo de accion en el paisaje
Adaptado de Denier et al., 2015

avanzar en una determinada iniciativa del paisaje a través de las correspondientes fases del ciclo.
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Un elemento fundamental del enfoque del paisaje es el proceso de creacion de una coalicion
o alianza de multiples actores. Esto puede incluir el fortalecimiento de coaliciones que ya existen
o la asistencia para desarrollar nuevas coaliciones que a largo plazo den viabilidad a los procesos de
gobernanza con multiples actores del paisaje.

Esta seccion abarca:

¢ Una estrategia integral para la creacion de la coalicion,

* Identificar y mapear a los actores,

¢ Comprometer a los principales actores o partes interesadas, y
e Definir los limites del paisaje.

2.1 Estrategia integral

Existen varias vias para desarrollar una coalicion de multiples actores para la gestion del paisaje. Algunas
son creadas a partir de pequenas pero exitosas coaliciones locales, con capacidad de desarrollar nuevas
coaliciones que le permitan desarrollar acciones a escala del paisaje, y poder, de esta forma, alcanzar objetivos
mas ambiciosos. Este es el caso del proyecto del paisaje integrado de la Costa Norte de Honduras, que esta
siendo apoyado por la ONG internacional Solidaridad, desarrollado a partir de una iniciativa de sustentabilidad
con la palma aceitera. Otros son facilitados por catalizadores externos, que ayudan a movilizar el interés de
actores internos para cooperar en retos y oportunidades compartidos, como es el caso de ISLA (ver Caso 2,
gue incluye un ejemplo del Valle Central del Rift en Etiopia). También hay casos que inician con redes de trabajo
entre diversas iniciativas locales que tienen objetivos similares y fortalezas y contribuciones complementarias,
gue eventualmente desarrollan un sistema compartido de gobernanza, como es el caso de Brazil “s Atlantic
Forest Restoration PACT (ver Caso 3).

El enfoque depende de la naturaleza del reto, de las instituciones existentes y de la posicidon de quienes
lideran la estrategia del paisaje. La fuerza y la motivacion de los sectores publico, privado y civico para iniciar
y comprometerse con la coalicion, el nivel de financiamiento disponible para el desafio y la creatividad e
influencia de los lideres que emergen para desarrollar la alianza, son factores importantes en la definicion del
camino a seguir.

Reconocer y crear un liderazgo efectivo para una alianza de mdultiples actores es el pilar fundamental de
cualquier estrategia. En una coalicion del paisaje, se necesitan multiples roles de liderazgo incluyendo las
siguientes capacidades: 1) desarrollar el complejo analisis social y ecolégico de la situacion, 2) reconocer
el valor que tienen las multiples perspectivas de los actores,3) captar innovaciones de diversas fuentes (por
ejemplo: de las empresas y de la comunidad), y 4) disenar y facilitar procesos en donde participen multiples
partes interesadas. Todos los lideres de los diferentes grupos de actores se deben involucrar y no sélo los de la
organizacion convocante. Los lideres eficaces son aquellos que trabajan juntos para definir y compartir los roles
citados, segln las necesidades y las competencias respectivas. Construir esta forma de liderazgo compartido
a través de los diferentes grupos de actores y organizaciones, se beneficia de aquellas inversiones que se
puedan hacer en el fortalecimiento de las capacidades de liderazgo, lo que permite a los lideres compartir el
conocimiento relevante y en conjunto perfeccionar sus habilidades.
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CASO 2.

El proceso de ISLA para crear
coaliciones del paisaje con el
sector privado

El programa de ISLA fue disenado para fortalecer
las coaliciones ya existentes en el paisaje, o para
ayudar a desarrollar nuevas coaliciones, que apo-
yaran a largo plazo arreglos de gobernanza viables
de multiples actores del paisaje. Cuando el progra-
ma empezo, algunos paisajes ya tenian coalicio-
nes del paisaje funcionando y esto contribuyo a
incrementar el compromiso del sector privado con
la coalicion. En otros lugares, sin embargo, la coa-
licion de multiples actores del paisaje ya incluia al
sector privado desde el comienzo, puesto que la
misma habia surgido como producto de preocupa-
ciones por la productividad.

En ambos casos, el enfoque ISLA incluye 4 fases
principales: 1) crear la coalicion con el aporte de
expertos en temas clave del paisaje 2) decidir y
establecer el compromiso para acciones espe-
cificas en conjunto; 3) fortalecer la gobernanza
publica-privada y 4) mejorar la inversion en el
paisaje (Figura 5).

Dentro del proceso de ISLA, los diversos actores
interpretan roles diferentes. Inicialmente los di-
rectores y convocantes ayudan a organizar a los
actores y conducen las actividades generales de
gestion del proyecto. La plataforma de muiltiples
actores llega a acuerdos en temas puntuales,
establece una vision de futuro para el paisaje e
identifica acciones clave. La propia coalicion o
en alianzas con socios de implementacion, eje-
cutan las acciones que fueron concebidas por la
coalicion. Estas acciones pueden incluir la inver-
sion en activos fisicos, la conservacion del suelo
o la siembra de arboles, asi como ampliar las ac-
ciones para mejorar la politica y la inversion en
el ambiente.

IDH tiene el rol de reclutar a los directores y convo-
cantes de ISLA, convocando a la coalicion y movili-
zando los fondos. Las coaliciones implementan la
blsqueda y el desarrollo de productos de conoci-
miento y divulgan, comparten y difunden esos ha-
llazgos (Cuadro 1). Desde el inicio, ISLA considera
una estrategia de salida para asegurar la soste-
nibilidad institucional de la iniciativa del paisaje.

Por ejemplo, en el 2015, en el Valle Central del
Rift en Etiopia, ISLA desarrollo la coalicion del pai-
saje con organizaciones publicas, privadas y civi-
cas, mediante un mapeo rapido de los actores re-
levantes y convocandolos a que compartieran sus
temas de interés. La coalicion consistioé en acto-
res con empresas que se comprometieron a par-
ticipar en las intervenciones del paisaje y en los
didlogos a nivel de politicas para mejorar el ma-
nejo del suelo y del agua, asi como de los medios
de vida en la region. Esto incluy6é organizaciones
como Rift Valley Lakes Basin Authority, Ethiopian
Horticulture Development Agency y Ethiopian
Horticulture Producers & Exporters Association.

IDH utilizé un informe de alcance y otros analisis
sobre el estado actual del ambiente en la region,
que fueron encargados y presentados por insti-
tuciones locales de conocimiento, organizacio-
nes de la sociedad civil y consultores, para ayu-
dar a proponer casos de negocios que llevarian
a los actores interesados a unirse a la coalicion.
Durante el primer ano de programa, IDH paulati-
namente busco generar confianza y colaboracion
entre los actores, mediante la realizacion de re-
uniones bilaterales con actores/socios, reunio-
nes habituales con los actores de la coalicion,
desarrollo de actividades conjuntas (es decir, a
proyectos de “victorias tempranas” de pequena
escala), asi como a través de la publicacion de
boletines trimestrales para todos los actores.




CASO 2 CONTINUACION
El proceso de ISLA para crear coaliciones del paisaje con el sector privado

1 2 Acciones conjuntas

Crear la
coalicion CONVERGENCIA FINANCIAMIENTO

- -
ol
Entendimiento
de expertos en EN ENDIMIENTO e
ASPECTOS CLAVE en el paisaje

Figura 5. El proceso de ISLA para el desarrollo institucional del paisaje

Cuadro I. Roles de varios actores en el proceso de ISLA

TITULO FUNCION

ISLA gerente/convocante | ¢ Convocary gestionar el paisaje

e Acordar sobre temas claves, vision, acciones conjuntas y su financiamiento

e En algunos casos, influenciar, presionar de forma conjunta (lobby) por
cambios en las politicas

ISLA coalicion de
multiples actores

Miembros de la
coalicion y socios de ¢ Implementar acciones tal y como han sido disenadas por la coalicion
implementacion

* Reclutar, contratar y supervisar a ISLA convocante calificado y de confianza

e Convocar a la coalicion, aunque no liderarla

IDH » Ayudar en la movilizacion de fondos

* Monitorear el progreso y el impacto hacia las metas del programa del
paisaje

e Implementar la investigacion

e Proveer apoyo especifico, por ejemplo, para monitorear las medidas de
impacto

¢ Desarrollar productos de conocimiento de forma conjunta

Socios del conocimiento

Aliados de divulgacion * Compartir, difundir aprendizajes, herramientas y enfoques




CASO 3
Pacto de restauracion del
bosque atlantico en Brasil

Debido a su extraordinaria diversidad biolégica, el
bosque Atlantico de Brasil es una de las regiones
de mayor prioridad en el tema de las conservacion
mundial. El bosque suministra servicios ambien-
tales cruciales. Sin embargo, menos del 15% del
bosque original permanece intacto, por lo tanto la
restauracion a gran escala del bosque y los eco-
sistema es necesaria para mantener la biodiversi-
dad y los servicios ecosistémicos, asi como lograr
las metas a largo plazo de diversos actores en la
region, incluyendo: mejorar el abastecimiento de
agua, controlar las inundaciones, cumplir con las
normas del Codigo Forestal, mejorar el ingreso y
crear cientos de empleos verdes a través de la re-
cuperacion de la cadena de suministro.

El Atlantic Forest Restoration Pact (PACT) fue for-
malmente establecido en 2009 como una red
de ONG nacionales e internacionales, institutos
de investigacion, agencias gubernamentales y
empresas privadas, para coordinar e integrar,
las actividades y los recursos aportados por las
diversas partes interesadas con el proposito de
recuperar 15 millones de hectareas de suelo y
bosque degradados, para el ano 2050.

La alianza PACT fue encabezada por un peque-
no grupo de ONG ambientalistas, incluyendo The
Nature Conservancy y la UICN, que facilitaron la
convocatoria de un grupo de organizaciones con-
servacionistas, empresas privadas, gobierno, in-
vestigadores y duenos de tierra, alrededor de la
meta compartida de “traer de vuelta el Bosque
Atlantico desde el borde de la extincion”. Bajo el
liderazgo de este pequeno grupo, una vision fue
desarrollada con una serie de prioridades, estra-
tegias, y la generacion de productos claves para

apoyar el Pacto de Restauracion. Se establecie-
ron entonces grupos de trabajo conformados por
personal de diversas instituciones, con el fin de
realizar las actividades prioritarias y generar los
primeros resultados del PACT. Todo ello ayudé a
establecer un record de credibilidad. Con el fin de
conseguir socios adicionales y apoyo financiero,
el PACT prepardé una campana de comunicacion
sobre los beneficios futuros de la restauracion y
los resultados deseados.

Aun cuando la participacion de los socios en la
plataforma del PACT es voluntaria, gestionar com-
promisos firmados de diversos actores para asu-
mir una gama de funciones ayuda a asegurar el
funcionamiento del mismo y a medir la responsa-
bilidad entre los socios. Los actores en PACT ac-
tualmente incluyen mas de 270 organizaciones
firmantes, campesinos y comunidades organiza-
das, que colectivamente promueven, facilitan y
llevan a cabo proyectos de restauracion a través
de 17 estados Brasileros (Buck et al., en prensa).




2.2 ldentificar y mapear a los actores interesados

Identificar a los actores interesados es el primer paso para la creacion de la coalicion de mdltiples actores.
Es un proceso en curso a lo largo de toda la iniciativa. Las partes interesadas pueden incluir varias agencias
gubernamentales, productores y la comunidad organizada, empresas agropecuarias, y otras empresas que

participan en el paisaje, asi como ONG (Figura 6). Pueden incluir actores que operan a diferentes escalas
(nacional/internacional, estadal/paisaje, local).

Diferentes tipos de actores pueden relacionarse con la iniciativa de diferentes maneras.

e Actores primarios, influyen directamente en la gestion de los recursos naturales o en las practicas
empresariales y/o se ven directamente afectados por las decisiones de gestion de los recursos o de
practicas empresariales. Estos actores pueden operar en el campo, estado/paisaje, o a nivel nacional/
internacional.

e Actores secundarios, son menos influyentes o0 menos afectados por las decisiones de la gestion de
recursos naturales o practicas empresariales, pero pueden tener algo valioso que ofrecer al proceso de
mdltiples actores, en términos de experiencia, recursos financieros o conexiones de red.

Para determinar si un actor es primario o secundario, se deben considerar las siguientes preguntas:
e ¢Como afectan ellos los cambios en el paisaje?

e ¢Cual es su trayectoria con otros actores claves?

e ¢Cual seria su interés en unirse a la coalicion?

e ¢Qué podrian traer a la mesa?
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Figura 6. Posibles tipos de actores

Diferentes tipos de actores pueden relacionarse
con la iniciativa de diferentes maneras.




El paso siguiente después de identificar a las partes interesadas es
analizarlosy clasificarlos seglin su participacion en el proceso, actividad
gue usualmente es referida como analisis de los actores (Brouwer et
al., 2015). El analisis de los actores puede ayudar a los lideres de
la coalicion del paisaje a entender los niveles en los cuales operan
las distintas partes interesadas, qué grado de influencia tienen y cuan
probable es que se vean afectados por intervenciones del paisaje.
Como se muestra en la Figura 7, los actores que tienen mas influencia
e interés son candidatos ideales para participar en la coalicion.

A

A ]
Alta Importancia Alta Importancia
Baja Influencia Alta Influencia

las “victimas” aquellos que pueden
marcar la diferencia

D Cc

Nivel de importancia

Baja Importancia
EIER i VERIE]
“los espectadores”

Baja Importancia
Alta Influencia
“los irresponsables”

>

Nivel de influencia

Figura 7. Matriz de importancia/influencia
Adaptada de: Centro de Desarrollo e Innovacion de la Universidad de Wageningen, 2012

En la iniciativa del paisaje es importante considerar el rol de aquellos
grupos de actores marginados, que incluyen mujeres, jovenes, grupos
culturalmente vulnerables o comunidades pobres. Ellos pueden ser
percibidos como carentes de las habilidades, organizacién o recursos
para ejercer un alto nivel de influencia durante el proceso inicial de
colaboracion en el paisaje. Sin embargo, muchos grupos que son vistos
como sin poder pueden en realidad influenciar la forma en la que los
recursos son usados y manejados de manera importante. Por ejemplo,
familias de bajos ingresos pueden acceder a recursos de tierras publicas
o0 protegidas para satisfacer sus necesidades de alimentos y combustible.

El comprometer econémica y politicamente a grupos marginados
puede ser un tema sensible. En este sentido, es importante para
los lideres de la coalicion del paisaje, entender el contexto politico,
historico y cultural al momento de decidir de cdmo y cuando involucrar
a dichos grupos. Consultar con los lideres y con quienes abogan por
€s0s grupos es esencial para el desarrollo de una estrategia viable
para la participacion.
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CAS0 4

Construyendo a

partir de iniciativas
existentes en Lambok,
Indonesia

En asociacion con empresas,
gobierno y la sociedad civil, Fauna
& Flora International (FFI) y te
British American Tobacco Biodi-
versity Partnership promovieron
formas integradas para gestionar
las cuencas hidrograficas para
mejorar la biodiversidad, apoyan-
do la agricultura y mejorando los
medios de vida locales en Lom-
bok, Indonesia. Después de cuatro
anos de trabajar en varias activi-
dades relacionadas a la gestion
de cuencas hidrograficas, FFl fue
invitado por el jefe de la Agencia
del Gobierno Central de Gestion
de Cuencas Hidrograficas para
actuar como facilitador lider en
el proceso de desarrollo del plan
de manejo de la cuenca hidrogra-
fica de Renggung. Este mandato
implicaba reunir e involucrar a
multiples actores para desarrollar
un plan para todo el paisaje. Un
aspecto clave del enfoque amplio
aplicado por FFl fue demostrar la
implementacion de la gestion de
cuencas hidrograficas mediante
el fortalecimiento de los bosques
administrados por la comunidad
localizadas aguas arriba y que es-
tan actualmente bajo el programa
social de silvicultura del gobierno
Indonesio, en Lombok. FFI detect6
que la mejor oportunidad para el
éxito, la traccion, replicacion y lar-
ga duracion, fue encontrar y cons-
truir sinergias con los programas,
iniciativas y procesos existen-
tes, especialmente con
el gobierno.




Durante el proceso de analisis de las partes interesadas, también es importante identificar a las coaliciones
existentes que podrian proveer una base de accion o una estructura de alianza sobre la cual construir (ver Caso
4). Analizar las brechas entre las partes interesadas, con una influencia visible y posible interés en la coalicion
del paisaje, puede ayudar a esclarecer el rol y mandato de estas coaliciones existentes y las estrategias para
construirlas dentro del sistema mas amplio de gobernanza del paisaje.

2.3 Comprometer a los actores relevantes

Parte del trabajo de los convocantes de la coalicion del paisaje es determinar cuales actores comprometer
y desarrollar una estrategia para involucrarlos. Determinar cudles actores necesitan ser involucrados va a
depender del tema que esté siendo tratado. Por esa razon, usualmente es importante empezar el proceso de
creacion de la coalicion con reuniones bilaterales con los actores mas relevantes, para identificar cuales temas
claves ellos creen que necesitan ser tratados y luego identificar y movilizar a los actores relevantes que son
necesarios en la construccion de una coalicion mas amplia. Entonces, el convocante esta bien posicionado
para proponer una estrategia para involucrar a las partes interesadas, que sea consistente con los intereses
de dichas partes y que a su vez permita construir sobre cualquier actividad de participacion ya existente.

La estrategia para la participacion de las partes interesadas debe:

e |dentificar los puntos de entrada légicos para los actores clave,

e |dentificar las necesidades de inversion para preparar y permitir a los actores participar, y

e Especificar actividades disenadas para construir confianza y atender las preocupaciones de las partes
interesadas.

COMPROMETER AL SECTOR PRIVADO
Lo critico para comprometer al sector privado (y otras partes interesadas) en el paisaje, es demostrar porqué la
accion colectiva es necesaria y como ésta puede crear valores compartidos por todas las partes interesadas.
Mientras que la propuesta de valor para cada actor esta basada en su evaluacion individual de riesgos y
oportunidades, lo cual define el alcance y la magnitud de su compromiso, los convocantes deben presentar
una vision atractiva para la accion.

Cuando se trata de movilizar a los socios del sector privado en la coalicion del paisaje, puede ser importante
para el convocante considerar cuidadosamente: 1) el tipo de negocio (es decir, suministro de productos del
paisaje, o produccion directamente en el paisaje y 2) la escala del negocio y su propiedad (es decir, si es
una empresa local, pequena, o mediana, una subsidiaria de una compania mas grande, o una corporacion
multinacional). Diferentes impulsores o “puntos de entrada” pueden ser importantes para que diferentes tipos
de empresas comprometan recursos para el paisaje. En alguna medida, el tipo de negocio también define el
rol que la empresa puede jugar en la coalicion del paisaje (Cuadro 2).

La iniciativa Landscapes for People, Food and Nature (LPFN) ha creado una guia con recomendaciones para
ayudar a comprometer a los lideres de negocios en las iniciativas del paisaje (Gross and Wertz, 2015). Es
importante resaltar que la coalicion del paisaje estd organizada para enfrentar desafios en un “espacio
pre competitivo”, de manera que las empresas aseguren que no se violaran leyes anti monopolio, teniendo
discusiones de acuerdos o0 acciones concertadas que pudieran restringir la competencia.




CASO 5

Establecer el caso de negocios
para la accion del paisaje en

el Suroeste del bosque Mau,
en Kenia

Kericho, en el paisaje del Suroesete del Bosque
Mau en Kenia, es una de las regiones mas gran-
des de produccion de té en dicho pais. Grandes
companias como Unilever y Finalys producen
una significativa cantidad de té en esta region.
Sin embargo, la deforestacion esta causando
cambios en los patrones de lluvia y en el micro-
clima, lo cual esta afectando negativamente los
rendimientos del té. Estos cambios también es-
tan causando problemas a otros actores de la
region, que incluye a las plantas hidroeléctricas
y a los pequenos agricultores. Para revertir esta
tendencia, las partes interesadas necesitan tra-
bajar juntas para apartarse del modelo actual.

IDH, junto con los asesores de negocios de la em-
presa de servicios financieros KPMG, desarrolla-
ron un modelo de inversion para el paisaje que
cuantifico los costos y beneficios de diferentes
escenarios de inversion para cinco grupos princi-
pales de actores: 1) las fincas de t€, 2) los peque-
nos productores, 3) las comunidades vecinas, 4)
la compania hidroeléctrica y 5) el gobierno. Los
resultaros proyectaron retornos positivos para
todos los actores, en un escenario donde las in-
versiones tenian el menor impacto en el bosque.

No obstante, determinar un caso positivo de ne-
gocios no es suficiente para garantizar que las
empresas acuerden actuar en el paisaje. Los
cambios en el paisaje toman mucho tiempo y
el escenario de largo plazo de crecimiento ver-
de compite con oportunidades que tiene retor-
nos mayores en periodos mas cortos de tiempo.
Para ayudar a superar estos desafios, IDH inici6
una coalicién de paisaje que genero la vision de
“Construyendo Nuestro Futuro Préspero”, que
fue desarrollada aprovechando el liderazgo de
algunos actores privados claves en el sector del
té. La coalicién del paisaje involucra a actores
gubernamentales, de la sociedad civil, de la co-
munidad y de organizaciones del conocimiento
como aliados para abordar riesgos criticos com-
partidos relacionados con la deforestacion, asi
como para el desarrollo de oportunidades por
un crecimiento sostenible de la economia de la
region.




Cuadro 2. Los roles potenciales e impulsores de varios tipos de negocios en la coalicion del paisaje

TIPO DE EMPRESA ROLES POTENCIALES

* Colaborar en estructurar compromisos de compradores

IMPULSORES

Riesgos de

Internacional

Titular de la
concesion

Productores a gran
escala en el paisaje

Pequenos y medianos
comerciantes

y productores
organizados en
asociaciones

Pequenos y medianos
comerciantes no
organizados

(por ejemplo, cadenas de suministros sin deforestacion)
Asegurar el suministro preferencialmente de paisajes
certificados como sostenibles

Liderar, unirse o apoyar iniciativas que promueven la
sostenibilidad en el paisaje y abordan riesgos clave para
la sostenibilidad

Como parte de la coalicion cofinanciar intervenciones e
influenciar/presionar para que se den cambios en las
politicas (lobby)

Iniciar y demostrar arreglos de gobernanza publico-
privado (jurisdiccional) a largo plazo

Liderar, unirse o apoyar la coalicion del paisaje
Presionar/influenciar cambios en las politicas (lobby)
Organizar la implementacion de las intervenciones

Unirse y apoyar a la coalicion del paisaje iniciada por
otros, ejerciendo roles especificos y contribuciones en
especie

INVOLUCRAR AL SECTOR PUBLICO

reputacion
Requisitos del
comprador

Licencia para
operar
Cumplimiento
legal
Productividad a
largo plazo
Disminucion de
costos
Movilizacion de

cofinanciamiento,

mejoras en

la legislacion,
mejoras en las
relaciones con
los actores

Usualmente, en la coalicion del paisaje, el sector publico juega un rol importante a nivel local, estadal, regional,
y/0 nacional. Debido a que los gobiernos tienden a estar organizados en torno a sectores, es importante asegurar
que multiples agencias gubernamentales estén incluidas en la coalicion y que los temas de coordinacion entre los
organismos sean abordados. Cuando se trata de comprometer al sector publico en la coalicion, los convocantes
necesitan entender los incentivos de las diferentes entidades del Estado, buscando fortalecer sus respectivos
mandatos, proporcionando una vision atractiva para las acciones del Estado y desarrollando relaciones
preexistentes. En el cuadro 3 se indican algunas consideraciones adicionales para comprometer al sector publico.

Los puntos de entrada mas comunes para involucrar a entidades gubernamentales en la plataforma de

multiples actores, incluyen:

* Mejorar o asegurar los ingresos gubernamentales, garantizando la productividad a largo plazo y posibles
ingresos a corto plazo, asi como el mayor cumplimento de las leyes ambientales, el pago de impuestos y

el pago por servicios ambientales,
e Alcanzar objetivos en politica interna, como los establecidos en las estrategias de crecimiento verde,
cambio climatico, y/o en los compromisos de reducir la deforestacion,
e Hacer al paisaje, 0 a la jurisdiccion, atractivos para las empresas de abastecimiento global y los
inversionistas con agenda verde, y
e Consideraciones electorales y oportunidades para que los lideres politicos muestren éxitos.
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Para el programa ISLA fue un desafio involucrar al gobierno, debido principalmente a que las estructuras
gubernamentales cuentan con muchas instancias responsables de diferentes aspectos del paisaje y a que la
coordinacién entre dichas instancias es usualmente limitada. Para superar estos desafios, los convocantes de
la alianza del paisaje consideraron cuidadosamente cuales instituciones gubernamentales e individuos iban
a invitar a la mesa de discusiones. Basados en la comprension de la forma en la que funcionan los incentivos
de las diferentes instancias gubernamentales, ellos también prepararon un “discurso” bien estructurado
que incluy6 evidencias de que el enfoque del paisaje puede funcionar. Para la mayoria de los paisajes ISLA,

movilizar al gobierno fue mas efectivo cuando se usaron las relaciones personales existentes para identificar y
acercarse a lideres en las agencias gubernamentales de interés para el paisaje.

Por ejemplo, en respuesta a las demandas de accién de parte de ONG y el sector privado, en el estado de
Mato Grosso, Brasil, el gobierno convocé a las partes interesadas de los sectores publico, privado y civico,
a desarrollar un plan estadal de crecimiento verde que podria evitar que se emitan 6 giga toneladas de CO,
para el 2030, mientras se duplica la produccion agricola. Este proceso resulté en la estrategia de “Producir,
Conservar e Incluir”, que el gobierno presentd durante la vigésimo primera Conferencia de las Partes de la

Cuadro 3. Involucrar al sector publico en coaliciones del paisaje

FACTORES QUE AFECTAN
EL COMPROMISO

e Contexto muy J
especifico
e Depende del marco

IDEAS PARA AFRONTAR LOS DESAFi0S

DESAFi0S

En el marco institucional ]
no hay un “lugar” donde el
enfoque integrado encaje .

Entender los incentivos para las
diferentes entidades del estado

Proveer una buena narrativa, una vision

institucional del
gobierno

* Depende de la cultura
y el equilibrio de
poder, si el gobierno
es jerarquico o
descentralizado y del
grado de coordinacion
entre sus diferentes
entidades

Limitado conocimiento del
enfoque de paisaje

Lidiar con cambios en el
liderazgo gubernamental
(cambios del personal,
elecciones)

Posibles resultados fiscales
negativos relacionados con
la conservacion de recursos
naturales

Exista una cultura hacia la
blsqueda de ingresos
Toma de decisiones de
niveles superiores a niveles
inferiores

Falta de interés a nivel
politico en los servicios
ecosistémicos
Coordinacion de acciones
entre multiples jurisdicciones

convincente, crear una sensacion de
urgencia/dinamismo y aportar evidencias
de que el enfoque de paisaje puede
funcionar

Fortalecer las relaciones existentes
(personales/profesionales)

Conectarse a, y fortalecer, objetivos

y compromisos gubernamentales
existentes

Comenzar por obtener aceptacion

y compromiso a nivel nacional, desde las
altas esferas hasta la base del gobierno
Apoyar estudios técnicos para la
identificacion de la “racionalidad
econdmica” de la participacion del
gobierno en las iniciativas

Demostrar los beneficios electorales de
una agenda verde

Enfatizar oportunidades para movilizar
finanzas para asuntos climaticos

Tener socios importantes en el sector
privado que comuniquen el mensaje
Establecer mecanismos de coordinacion
entre jurisdicciones

Generar beneficios fiscales positivos
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Los gobiernos locales suelen ser importantes socios en la coalicion del paisaje por su
participacion directa en las actividades de la misma. A veces, el paisaje abarca la jurisdiccion
entera de un gobierno local, como es el caso de la iniciativa del paisaje en el condado de Laikipia,
Kenia. Sin embargo, mas a menudo varios gobiernos locales son aliados en la coalicién, como es el caso
de Imarisha Naivasha Initiative, en la cuenca del lago Naivasha, Kenia, donde los limites del paisaje cruzan
tres jurisdicciones de gobiernos locales. En cualquier caso, un fuerte liderazgo publico con el compromiso
de coordinar politicas y acciones a lo largo de los sectores y jurisdicciones, es un valioso activo, para lograr
los beneficios del enfoque de desarrollo integrado del paisaje, en la coalicion. Identificar y promover a estos
lideres, es una inversion valiosa en tiempo y esfuerzo.

INVOLUCRAR A LA SOCIEDAD CIVIL

La sociedad civil incluye ONG y otras instituciones, tales como grupos indigenas, universidades, organizaciones
de usuarios de recursos naturales y organizaciones de defensa social y ambiental a nivel local, nacional e
internacional, entre otros. Todos estos actores pueden desempenar varios papeles en la coalicion del paisaje
y estan motivados por una variedad de factores. Por lo tanto, involucrarlos efectivamente requiere de una
estrategia deliberada (Cuadro 4). En este sentido, es importante tratar de involucrar un espectro amplio de
representantes de la sociedad civil con capacidad de aportar experiencias y conocimientos. Aprovechar ese
conocimiento puede ser esencial para desarrollar enfoques innovadores y especificos para el contexto del
paisaje.

La coalicion del programa ISLA generalmente incluye representantes de la sociedad civil. Sin embargo, el
programa ha sido cuidadoso en no asumir que los grupos de la sociedad civil representan las necesidades y
deseos de las comunidades locales del paisaje. Estas comunidades a menudo se unen a la coalicién con su
propia representacion, delegando en representantes de grupos locales de usuarios de recursos.

2.4 Definir los limites del paisaje para la alianza

Como se observd en la seccion 1, el paisaje es un sistema socio ecolégico que consiste en ecosistemas
naturales y/o modificados por el hombre, que estan influenciados por distintos procesos y actividades
ecolégicas, historicas, econémicas y socio-culturales (Scherr et al., 2013). El definir los limites especificos del
paisaje, que pretende influir el grupo de interesados, puede ser un desafio.

De acuerdo con el ElI Pequeno Libro sobre los Paisajes Sostenibles, Un paisaje puede ser definido por los
actores a una escala que sea lo suficientemente pequena para ser manejable, o lo suficientemente grande
como para desempenar multiples funciones para actores con intereses diferentes. En la gestion del paisaje los
limites son puestos por los actores involucrados y puede corresponder a una combinacion de limites naturales
(por ejemplo, una cuenca), caracteristicas del territorio, areas sociales definidas como territorios indigenas, y/o
limites jurisdiccionales y administrativos (por ejemplo un condado o distrito). Los limites del paisaje pueden
incluso trascender varios paises (Denier et al., 2015) (Figura 8).
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La seleccion de limites especificos depende de la necesidad y de los objetivos de la

coalicion. Por ejemplo, algunas iniciativas del paisaje requieren de la autoridad regulatoria del

Estado, asi que los limites politicos (jurisdiccionales) son importantes de tomar en cuenta. En otros paisajes
las fuentes de agua para la produccion agricola se sobreponen a los limites politicos y el paisaje necesita
ser definido por los limites de la cuenca (ver Caso 6). Por otra parte, en algunos paisajes se define el limite
en dentro del area de produccion de un producto principal, como es el caso de la vainilla, en la Sustainable

Initiative in Madagascar (IDH, 2016).

ElprogramalSLAcomenzdconlaidentificacion de espaciosdondelosactores compartianriesgosyoportunidades.
Por esta razdn, los convocantes del paisaje enfocados en identificar estos riesgos y oportunidades junto a las
partes interesadas y entonces determinaron la escala apropiada de accion que se necesitaba para abordarlos.
Este proceso resultd en la definicion colaborativa de los limites del paisaje, basados en los puntos claves que

los actores buscaban abordar.

Cuadro 4. Papeles potenciales y manejo de varios tipos de grupos de la sociedad civil en la coalicion del paisaje

TIPOS DE GRUPOS

DE LA SOCIEDAD
CiviL

Organizaciones
indigenas

ROLES POTENCIALES

Demostrar la viabilidad de
practicas tradicionales

Tomar decisiones en relacion a las
intervenciones

Implementar las intervenciones

IMPULSORES

Tener acceso mas seguro al agua, energia
y productos silvestres

Reducir el conflicto entre los usuarios de la
tierra y del agua

Mejorar la seguridad y resiliencia de los
medios de vida

Universidades
e institutos de
investigacion

Proveer servicios de capacitacion
y extension

Investigar sobre sistemas,
practicas y politicas innovadoras
del uso de la tierra

Fortalecer el conocimiento, las
capacidades y herramientas para
la gestion integrada del paisaje

Enfocarse en estrategias integradas de
comunicacion financiadas

Acceder a medios para implementar
investigacion aplicada, practica y
multidisciplinaria

Oportunidad para que profesores y
estudiantes se involucren en iniciativas
estimuladoras e innovadoras de
vanguardia del desarrollo sostenible

Organizaciones
locales de usuarios
de recursos
naturales

Tomar decisiones sobre las
intervenciones

Implementar las intervenciones

Monitoreo local de los indicadores
medioambientales

Mejorar la gestion de los recursos
naturales

Reducir los conflictos sobre los recursos
naturales

Organizaciones de
defensa social y
medioambiental
(local, nacional e
internacional)

Comunicar y promover
Hacer monitoreo y reportar
impactos

Movilizar a los actores

Manifestar inquietudes
relacionadas con el ambiente

Mejorar el desarrollo humano (salud,
educacion y bienestar)

Mejorar la gestion de los recursos
naturales
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2.5 Convocatoria

Movilizar a una coalicion del paisaje a
través de un proceso de convocatoria,
negociacion, seleccion e implementacion
de intervenciones, es complicado y requiere
de un equipo de convocantes y facilitadores
calificados. Aunque las habilidades
requeridas en este sentido son Unicas y
especializadas, ellas pueden adquirirse
con la practica y el entrenamiento. Puede
ser (til contratar a un facilitador profesional
que ayude a iniciar una coalicion del
paisaje bajo términos que incluyan crear
capacidades de los lideres de la coalicion
para la cual se realiza la facilitacion.
Las habilidades valiosas para convocar
y facilitar una iniciativa de paisaje se
destacan a partir del proximo parrafo. Los
recursos que se usaran para reconocer
y obtener estas habilidades incluyen el
documento en linea Multi-Stakeholder
Partnership Guide (Beouwer et al., 2015)
y Systems Research for Agriculture Guide,
capitulo 2 (Drinkwater et al., 2016), entre
otros.

Throughout the rest of the guide we
highlight useful things to remember and
try in the Tips and Tricks sections.
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Consejos y artificios

Seleccionar a las personas por su interés, la pasion
y/0 la experiencia que puedan traer a la mesa,
no s6lo por la organizacion que representan.

Buscar diferencias substanciales de status o
poder entre los miembros de la coalicion.

Usar referencias del grupo inicial, o los actores
influyentes, para ayudar a expandir la coalicion

Empezar con un grupo pequeno y motivado para
decidir el enfoque (inicial) y mantener la energia.

Considerar empezar la coalicion con actores
que tienen niveles similares de comprension
sobre los temas claves del paisaje y que sean
sensibles al lenguaje y a las barreras culturales,
incluyendo formas de superar dichas barreras.

Mantener reuniones bilaterales con cada actor,
antes de reunirlo con los demas, esto con el fin de
crear confianza y efectividad en los encuentros.

Entender la motivacion los actores que
potencialmente podrian unirse a la coalicion y
asegurarse de movilizar los actores innovadores,
aquellos que pueden “cambiar el juego”.

No adivinar cuales son los intereses
de las partes interesadas, preguntarles
directamente y en el momento apropiado.

Ser sensible a las estructuras y relaciones
existentes y asegurase que las personas
entiendan sus competencias y ambiciones.

Antes de dar inicio a la coalicion de mdiltiples
actores en un paisaje determinado, se debe tomar
el tiempo para entender el contexto local, hacer
una evaluacion exhaustiva de las actividades
previas y de la tasa de éxito, localizar a los

actores claves y desarrollar las herramientas que
le permita verificar el nivel de compromiso mas
alla de las expresiones verbales de interés.

Siempre comprometa a todas las partes
interesadas que son importantes para su estrategia
del paisaje, antes de que se tomen decisiones
finales. Nunca deje a un actor importante fuera, aun
cuando pueda verse desinteresado al inicio. Sise
necesita llamar, se llama, si se necesita visitar, se
visita. Esté seguro de que todos los actores seran
parte de todo el proceso o usted puede enfrentar
problemas en el camino, por la falta de acuerdos

en cuanto a prioridades, metas e intervenciones.




CONVOCATORIA VS FACILITACION

La convocatoria es el proceso de reunir a las partes interesadas
y movilizarlas hacia el logro de resultados de interés comun. Un
convocante efectivo necesita tener en su localidad de trabajo
suficiente legitimidad que le permita reunir a actores locales
relevantes. La facilitacion es el proceso de guiar al grupo de actores
hacia una conclusion exitosa y un facilitador efectivo necesita
tener la habilidad de guiar y llevar al grupo de forma colaborativa, a
través de varios procesos. La persona facilitadora podria no tener
ni necesitar la legitimidad local de un convocante.

Adicionalmente, con el fin de crear iniciativas de mdltiples actores
en el paisaje, a menudo se necesitan dos tipos de facilitacion:
1) facilitacion de contenido y 2) facilitacion de procesos. En la
facilitacion de contenidos, el facilitador ayuda a guiar el asunto
“qué” esta siendo discutido, eso incluye definir los temas a ser
discutidos, los problemas a ser solucionados y/o las decisiones a
ser tomadas. En este caso, el facilitador puede ser un reconocido
experto en contenidos que contribuye con informacion o datos
relevantes para ayudar a guiar el grupo en una direccion especifica.

En la facilitacion de procesos, los facilitadores ayudan a guiar la
forma “como” los tépicos/asuntos son discutidos. Esto usualmente
incluye el establecer reglas, normas y directrices, y dirigir las
dinamicas del grupo. Un buen facilitador de procesos mejora las
dinamicas colaborativas de los grupos y ayuda a los actores a
desarrollar confianza y una vision compartida del futuro. A veces,
un facilitador puede desempenar ambos roles. Sin embargo,
tener mas de un facilitador puede ser muy valioso, especialmente
cuando se pone en marcha una nueva iniciativa o se reconfigura
una ya existente.

il 1ol

JURISDICCION CUENCA CONCESION PRODUCTO
HIDROGRAFICA

Figura 8. Diferentes criterios para definir los limites del paisaje
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Consejos y artificios

Adoptar un enfoque pragmatico.
Utilizar limites que tengan sentido
acordes con las principales
preocupaciones de las partes
interesadas. Por ejemplo,

cuando la principal inquietud

de los actores interesadas es la
provision de agua, los mas logico
podria ser usar los limites de

las cuencas, como es el caso de
Imarisha Naivasha Initiative (ver
Caso b).

Ser flexible. Puede ser ventajoso
usar limites difusos y lo
suficientemente flexibles que
pueden ser adaptados segln
sea necesario, para satisfacer
cambios segun las oportunidades
y riesgos que los actores puedan
estar enfrentando. En el caso de
FFI (ver Caso 6), el limite inicial
era un area de captacion que
permitia que las actividades
fueran coordinadas con un
programa de gobierno en cuencas
prioritarias. Sin embargo, con
el paso del tiempo los limites
de la iniciativa evolucionaron
para incluir areas en donde los
interese y los riesgos de nuevos
socios pudieran ser
considerados.

COMUNIDAD
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CASO 6

Limites de la cuenca en la
iniciativa Imarisha Naivasha,
Lago Naivasha, en Kenia

La cuenca de agua del lago Naivasha, en el
Valle Rift en Kenia, es un sitio RAMSAR, un
area importante para las aves y esta en la
lista tentativa del Patrimonio Mundial de Ila
UNESCO. La evolucion de esta iniciativa de
paisaje integrado empez6 hace veinte anos,
con la identificacion de riesgos en la agricultura
de tala y quema, en las tierras altas de las
Montanas de Aberdare, seguido por el rapido
crecimiento de la industria flores de corte en la
cuenca baja alrededor de Lake Naivasha. Los
actores identificaron la necesidad de colaborar
con el fin de lograr afectar la calidad del agua y
la conservacion de los bosques. Sin embargo, la
sequia de 2008-2009 fue un momento decisivo
gue mostré6 a toda la gama de actores en la
cuenca hidrografica, lo expuesto que estaban
al riesgo ambiental. Esta experiencia motivo
una gran coherencia alrededor de la necesidad
de desarrollar una gestion integrada entre
los diferentes sectores, lo que dio origen a la
Iniciativa Imarisha Naivasha como respuesta
a esta necesidad. Imarisha Naivasha es una
alianza publico-privada, con una Junta que
representa a todas las partes interesadas. La
Junta y la Secretaria de Imarisha Naivasha estan
adscritas al gobierno, a través del Ministerio del
Ambiente, Agua y Recursos Naturales de Kenia e
incluye representantes gubernamentales de tres
condados.




Reclutar convocantes y facilitadores calificados es esencial para el
desarrollo de la coalicion del paisaje. En algunos casos, una sola
persona puede desempenar ambos roles, el de convocatoriay el de
facilitacion, pero frecuentemente estos roles los desempenan dos
0 mas personas diferentes, que trabajan en conjunto como equipo
para liderar y gestionar la correspondiente coalicion del paisaje.

ISLA encontr6 que la combinacién de habilidades y redes de
contactos que eran necesarias para desempenar cada uno de estos
roles eficazmente, eran dificiles de hallar en una sola persona. Por
esa razon, muchos de los equipos del paisaje de ISLA estuvieron
compuestos por un director de proyecto sénior, quien facilitaba
el proceso, y un convocante del paisaje sénior, que convocaba el
proceso. Sin embargo, ISLA espera con el tiempo que la estructura
de gobernanza de la coalicion se institucionalice mas y que no
siga dependiendo de un organizador o facilitador financiado por
proyectos externos (ver seccion 5.2).

En la experiencia de Ecoagriculture Partners, las funciones de los
convocantes y facilitadores no han sido claramente diferenciadas.
A menudo, la organizacion se asocia con los convocantes, quienes
son lideres legitimos de organizaciones locales de la sociedad civil,
o publicas, para ayudar a desarrollar sus capacidades de facilitacién
de contenidos y de procesos. En este sentido, Ecoagriculture ha
encontrado que los sectores publicoycivico quedirigen lasiniciativas
del paisaje tienden a surgir bajo el liderazgo de profesionales
de recursos naturales, quienes son expertos en contenidos y
procesos de facilitacion, y que buscan ampliar y perfeccionar
sus habilidades en dichas areas. Para ello, la organizacion ofrece
cursos de liderazgo del paisaje y produce curricula de capacitacion
que se enfocan en fortalecer habilidades en cuanto al proceso de
facilitacion, para crear coaliciones colaborativas de aprendizaje y
en los procesos de toma de decisiones en la gestion del paisaje
(Buck and Scherr, 2009).

CREAR CONFIANZA ENTRE LOS ACTORES

Convocar y facilitar la coalicion de multiples actores interesados
requiere de la confianza de los mismos. Un lider del paisaje
puede ayudar a generar confianza desarrollando una muy bien
pensada estrategia para la participacién, que haga un esfuerzo
intencional en promover la confianza entre los actores. Cuando los
actores externos relativamente poderosos son los convocantes, es
especialmente importante que altos estandares de transparencia,
integridad y responsabilidad sean mantenidos, para que los otros
actores sigan sintiéndose empoderados por el proceso.
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Consejos y artificios

Para los facilitadores:
Establezca reglas basicas para
el dialogo, que asegure la partici-
pacion igualitaria y honesta de las
partes interesadas.

Busque consensos a lo largo del
camino. Escuche, aclare y priori-
ce lo que se ha dicho para crear
consenso en puntos de comun
acuerdo.

Escuche como un aliado. Dejar a
un lado las prioridades personales
y organizacionales, enfocarse en lo
que se ha dicho y confirmar lo que
ha escuchado por la mejora del
grupo.

Para los convocantes:

Sea neutral ante los temas contro-
versiales de paisaje, por mas dificil
que sea, porque esto puede ayudar
a crear confianza entre los actores,
quienes pueden tener diversas
motivaciones para participar.

Sea flexible y paciente. Mientras
usted pueda tener ideas sobre lo
que usted intenta lograr de forma
colaborativa en el paisaje, es im-
portante desarrollar de una mane-
ra colaborativa los detalles de los
objetivos del paisaje en el tiempo.

Enfatice la importancia de la
colaboracion, la responsabilidad
compartida y las acciones en con-
junto. Porque las coaliciones publi-
co-privadas-civicas que requieren
el compromiso proactivo de todos
los sectores y socios, ho son muy
comunes. Muchos actores inicial-
mente ven la coalicion del paisaje
COmMo proyectos convencionales
manejados por ONG, y esperan
que las ONG realicen el
trabajo desde el
inicio hasta el
fin.




También es importante enfatizar la neutralidad cuando se crean coaliciones del paisaje
equitativas. Los lideres del paisaje deben tratar de crear un espacio neutral en el que las partes
interesadas se sientan valoradas y respetadas, y en el que ellas puedan acordar un grupo de valores
fundamentales. La informacion traida al proceso debe ser colectada a través de fuentes fiables, o provista por
expertos que todos los actores estan de acuerdo que son creibles y neutrales.

Las destrezas de los convocantes del paisaje son importantes para generar confianza y compromiso, 10s
actores internos y externos al proceso del paisaje pueden valorar dichas destrezas de manera diferente.
Por ejemplo, los actores internos (aquellos que participan directamente en reuniones, dialogos, visitas, etc.)
pueden valorar la destreza en la gestion, mientras que los actores externos (por ejemplo, gobiernos nacionales,
empresas internacionales y contribuyentes fuera del paisaje) pueden valorar las destrezas técnicas. En todo
caso, generar confianza tanto externa como internamente sera importante para el logro de las metas de la
coalicion.

Ofrecer oportunidades para una colaboracion productiva, como recopilar/compartir datos, ejercicios de
entrenamiento, o intervenciones pequenas o de corto plazo, es otra buena estrategia para crear confianza (ver
Caso 7). Los actores que tienen experiencias positivas o experiencias de “victorias tempranas” desde el inicio,
son mas propensos a depositar su confianza en otros cuando hay mucho mas en juego. Los convocantes del
paisaje pueden invitar a “campeones” de otros paisajes para que compartan sus experiencias de como la
confianza fue generada entre los actores, incluyendo en los casos donde las empresas de productos basicos
que impulsan el proceso.

ORGANIZAR REUNIONES QUE INCENTIVEN LA CONFIANZA'Y LA PARTICIPACION

La secuencia, la ubicacion y la forma de las reuniones de la coalicién son fundamentales para su éxito, ya que

pueden afectar el dialogo de una manera significativa. Consideraciones importantes al respecto incluyen:

e |dentificar una locacién central donde todas las partes interesadas puedan viajar facilmente,

e |dentificar un lugar de reuniones que tenga un espacio adecuado (a veces es conveniente disponer de
varios salones para reuniones separadas), por la acustica y el soporte técnico (por ejemplo, computado-
ras, proyectores, si son necesarios),

e Programar los horarios de las reuniones que se adapten mejor al tiempo disponible de los actores (es
decir, mujeres, agricultores, usuarios dependientes del transporte publico, etc.),

e Proveer traduccion, si fuese necesario, para que todos puedan tener voz,

* Proveer la agenda por adelantado y un proceso para mejorarla,

* Proveer sesiones informativas previas para grupos de interesados con pocos recursos, con el fin de que
puedan estar tan preparados como los otros grupos, y

e Asegurar que los individuos seleccionados como representantes de los grupos de interesados, son efecti-
vamente apoyados por sus miembros y que estos se comprometen a informar a sus miembros.

Adicionalmente a las reuniones formales, las reuniones informales (tales como: visitas de intercambio, cenas
y excursiones de campo), son esenciales para generar relaciones fuertes y conexion con el lugar.
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Consejos y artificios

* Proveer material de dibujo, como
rotafolios o pizarras, para que los
participantes puedan presentar
graficamente sus ideas.

¢ Proveer mapas detallados o fotos
aéreas del paisaje, para que las
personas puedan orientarse y mostrar
en donde trabajan.

e Desarrollar juegos como
“rompehielos” para incentivar a
los participantes a conocerse entre
ellos, asi como proveer etiquetas
de identificacion personal con sus
nombres en letra grande.

e Usar rituales culturalmente
apropiados que puedan animar
o elevar el humor y fomentar el
companerismo entre el grupo de
interesados.

e Ser sensible a la cultura y al poder al
momento de establecer el orden de los
oradores.

¢ Llevar minutas de las reuniones de
manera que puedan ser aceptadas
por todos y brinden antecedentes a
nuevos representantes de las partes
interesadas.
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CASO7

Confidencialidad como una
herramienta interna para
generar confianza en la accion
colaborativa

En Lombok, Indonesia, la alianza Fauna & Flora
International (FFI), con PT Export Leaf Indonesia
(una compania que opera en el British American
Tobacco Group), mostrd6 como los diferentes
actores pueden generar confianza y trabajo para
abordar objetivos compartidos del paisaje en
la produccion agricola y la conservacion de la
biodiversidad. El elemento mas importante para
generar confianza ente FFly una empresa grande,
fue la evaluacion de riesgos conjuntos que realizo
la FFl usando la herramienta Biodiversity Risk
and Opportunity Assessment (BROA). Uno de los
riesgos que la evaluacion identificé fue el uso de
la madera de combustible no sustentable y sin
licencia que ingresé a la cadena de suministros
de los PT Leaf’s farmers, y que representd un
riesgo mayor para la compania. Se utilizo el
BROA como una plataforma neutral para reunir
a las partes interesadas y la compania fue capaz
de desarrollar un plan de accion colaborativo
que elimind esta madera de la cadena de
suministros. El plan fue mantenido confidencial
durante su creacion. La respuesta de las partes
interesadas en manejar ese tema delicado de
forma colaborativa, fomenté la confianza en
todos, lo que resulté en una relacion productiva
que avanzd para hacer frente a este y otros
riesgos que fueron identificados.




3. DESARROLLA
UN ENTENDIMIENTO
COMPARTIDO DEL PAISAJE




Antes de proponer una intervencion especifica en el paisaje, es importante para las partes
interesadas desarrollar un entendimiento compartido de los factores que amenazan y/o causan el
deterioro de los recursos naturales en el paisaje, asi como de los bienes y oportunidades existentes. Esto
incluye la identificacion de problemas claves y sus causas fundamentales. También es esencial comprender las
interacciones e interdependencias entre los diferentes usos y usuarios de la tierra en el paisaje. No es necesario que
todos los actores estén totalmente de acuerdo con los analisis, pero necesitan estar de acuerdo con los principales
patrones de uso de los recursos, cuales problemas son importantes y cuales son las principales limitaciones.

Este proceso puede ayudar a los actores a distinguir entre sus “intereses” (es decir, el problema central que
les afecta, como es el caso de los agricultores que desean proteger su ganado de los depredadores silvestres)
y su “posicion” (es decir, la solucion particular que tienen en mente para proteger sus intereses como por
ejemplo, la construccion de una cerca para controlar el paso de animales silvestres). Una vez que las partes
interesadas comprendan mejor la dinamica del paisaje y las perspectivas de otros actores, podran identificar
con mayor facilidad soluciones alternativas que permitan el logro de sus propios intereses y, al mismo tiempo,
beneficiar a otros (por ejemplo, el uso de perros guardianes de manera que se pueda mantener la conectividad
del corredor de la vida silvestre).

Esta seccion cubre:
e Identificacion de aspectos clave en el paisaje y sus causas fundamentales, y
e Herramientas que apoyan el analisis de problemas y oportunidades.

3.1ldentificaciondeaspectosclavesenelpaisajeysuscausasfundamentales

Con base en su propia y amplia experiencia, toda persona que vive, trabaja, administra una empresa, o gestiona
un gobierno local en un paisaje, seguramente tiene un amplio conocimiento sobre el mismo, y puntos de vista
claros sobre los problemas que en él existen y sus soluciones. A pesar de ello, rara vez alguna persona u
organizacion tiene una vision que abarque todo el conjunto de problemas, y mucho menos una comprensién
general de todos los factores que afectan negativamente la sostenibilidad. Por esa razon, los convocantes
del paisaje necesitan realizar las debidas diligencias para recopilar la perspectiva de los mdltiples actores y
producir asi una valiosa representacion de los grandes problemas, riesgos y factores que influyen en el paisaje.

La forma especifica como se recopile y sintetice la informacion sera determinada por cada contexto. Sin
embargo, mediante la integracion de informacion proveniente de dos fuentes: 1) las percepciones de las partes
interesadas y 2) la contribucion de los expertos, la coalicion de convocantes del paisaje puede facilitar la
identificacion de los problemas claves y sus causas fundamentales, asi como de los atributos y oportunidades
presentes en el paisaje (Figura 9).

EXAMINANDO LAS PERCEPCIONES DE LAS PARTES INTERESADAS

Estudios e informes de factibilidad pueden ser usados como plataforma para llevar adelante las conversaciones
preliminares con las partes interesadas acerca de los problemas claves y las oportunidades en el paisaje. La
informacion de estos estudios y cualquier data recogida a lo largo del proceso, necesitara ser interpretada y
analizada desde diferentes perspectivas. Es importante consultar con muchos y diversos actores, porque cada
actor entiende y experimenta las situaciones de manera diferente, y tiene ideas diversas acerca de la forma
como se pueden abordar los problemas y aprovechar las oportunidades.
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Figura 9. Diferentes fuentes de informacion para el desarrollo de un entendimiento compartido del paisaje
Source: Adapted from Kissinger et al. 2012

Cuadro 5. Ejemplo de una evaluacidn realizada por las partes interesadas con el fin de valorar los riesgos
y oportunidades en el paisaje

RIESGO U OPORTUNIDAD RIESGO U MAGNITUD URGENCIA | GOBERNABILIDAD

IDENTIFICADA POR LAS PARTES (1.5.1=baja, | (1-5, 1=baja,| (L5, 1=baja,
INTERESADAS OPORTUNIDAD B alta) B alta) 2 alta)

Compaiia hidroeléctrica:

disminucion del caudal de agua el el E e > S S

Compaiia de té: cambios en el
microclima para la producciony |Seguridad del agua 3 4 2
disponibilidad de agua para riego

Gobierno: cambios en el agua
para uso municipal y comercial
en el distrito (ni el precio ni

la regulacion son suficientes
para cambiar las practicas
individuales)

Seguridad del agua 3 3 4

Agricultores: cambios en los
rendimientos de la produccion
debido a la sequia y a la baja
disponibilidad de agua para riego,
y recursos hidricos insuficientes
para el uso en los hogares.

Seguridad del agua 5 5 2
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Es importante reconocer que las diferencias de
percepcion entre los actores pueden deberse: 1)
a diferencias en su apreciacion de los hechos (por
ejemplo: ¢Son las practicas de los agricultores
realmente responsables de la sedimentacion aguas
abajo o lo son las deficiencias en la construccion de
las carreteras?), 2) a diferencias en su posicion dentro
del sistema social y econdémico (por ejemplo: los
empleadores pueden considerar los salarios locales
muy altos en relacion a sus costos de produccion,
mientras que los trabajadores pueden considerar los
salarios demasiado bajos en relacion con el costo de
la vida), o 3) a diferencias de valores (por ejemplo:
los indigenas pueden valorar altamente tener
poblaciones saludables de plantas nativas, mientras
que a los inmigrantes recientes no les importa mucho
si las mismas estan desapareciendo del paisaje). Las
diferencias de las perspectivas debido a su posicion
o sus valores, probablemente no se veran afectadas
por las evidencias que sean presentadas, pero puede
ayudar a las pates interesadas a comprender por
qué otros sostienen ciertas opiniones y, por lo tanto,
facilitar las negociaciones posteriores.

;PODEMOS VER EL BOSQUE MAS
ALLA DE LOS ARBOLES?

Las diferencias de percepcion
entre los actores interesados
pueden deberse a diferencias en
su apreciacion de los hechos, a
diferencias en su posicion dentro
del sistema social y econémico, o
a diferencias de valores.

La coalicion de convocantes del paisaje puede usar
la Cuadro 5 como modelo para ayudar a identificar
los riesgosy oportunidades que enfrentan de manera
individual un sujeto de las partes interesadas. Esta
herramienta estimula al usuario a considerar la
magnitud del riesgo o la oportunidad, su urgencia y
el grado de control que las partes interesadas tienen
sobre el proceso. El riesgo se evallia con una escala
del uno al cinco, donde el uno representa un bajo
grado de importancia, urgencia o control, y el cinco
representa un alto grado de importancia, urgencia
o control. Al discutir esta informacién en un dialogo
abierto, la coalicion puede comenzar a comprender
cuales riesgos y oportunidades son compartidos por

cada parte interesada y cuales deben ser priorizados
al momento de seleccionar y disenar un conjunto de
medidas de intervencion del paisaje. Por ejemplo: la
informacién presentada en el Cuadro 5 destaca que
la seguridad del agua es un riesgo que es compartido
por muchos actores del paisaje y que muchos de
ellos sienten que la magnitud del riesgo es grande,
siendo necesario abordar ese riesgo urgentemente.
El Cuadro 5 también muestra que muchos actores no
sienten que tienen suficiente poder para controlar la
seguridad del agua individualmente, lo cual podria
ser una motivaciéon importante para desarrollar las
soluciones de manera colectiva.

Las partes interesadas también pueden identificar
areas geograficas especificas donde el cambio es
necesario para satisfacer diversas necesidades del
paisaje. El mapeo participativo puede ser una técnica
de visualizacion especialmente valiosa, ayudando a
las partes interesadas a compartir sus respectivas
opiniones sobre el cambio deseado (Boedhihartono,
2012).

SOLICITAR LA CONTRIBUCION DE LOS EXPERTOS

La contribucién de los expertos es (til para la identi-
ficacién de los problemas clave y las oportunidades
que ofrece el paisaje. La participacion de expertos
respetados por todos los actores, es especialmente
valiosa para ayudar a focalizar y validar las discusio-
nes de la plataforma sobre las causas fundamentales
y los factores que influencian el cambio. Los expertos
pueden aportar informacion a través de estudios pro-
fundos, o mediante el uso del método de consulta
de expertos “Delphi”, que ayuda a generar opiniones
expertas y juicios sobre lo que el futuro le pueda de-
parar a un paisaje en particular. Adicionalmente, es
importante consultar los planes de gestion o de de-
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sarrollo que estén vigentes para el paisaje,
independientemente de que los mismos
estén siendo implementados activamente
0 Nno, ya que conocer de dichos planes'y vin-
cularse a los mismos puede incrementar la
aceptacion politica de la iniciativa.

Si después de una revision inicial de los es-
tudios existentes y de las opiniones de los
actores, sigue habiendo desacuerdos signi-
ficativos sobre los hechos basicos que son
importantes para seguir avanzando, un es-
tudio adicional puede ser solicitado por los
expertos con las partes interesadas, apor-
tando informacion en la definicion de objeti-
vos e indicadores. De esta manera aumenta
la posibilidad de que las partes interesadas
encuentren los resultados creibles.

3.2 Herramientas que
apoyan el analisis de
problemas y oportunidades

Muchas herramientas pueden ayudar en el
proceso de analizar los problemas clave del
paisaje y ayudar a las partes interesadas a
llegar a un entendimiento compartido de los
mismos. Algunas herramientas son disena-
das para proveer a las partes interesadas de
una evaluacion inicial del paisaje, asi como
para ayudar en su supervision y evaluacion
continua. Estas herramientas pueden osci-
lar desde evaluaciones complejas de los ser-
vicios ecosistemicos, biodiversidad, funcién
hidrologica o el analsis econdémico, hasta he-
rramientas sencillas que captan informacion
acerca de multiples problemas relacionados
con la gestion del paisaje.

Entre las herramientas senaladas a conti-
nuacion, se incluyen: herramientas para
la construccion de escenarios, de apoyo a
procesos de negociacion, para la evalua-
cion de las fichas de puntaje del desempe-
no del paisaje y el analisis espacial. Este
tipo de herramientas, al igual que asesoria
de como escogerlas y usarlas durante el ci-
clo de accion del paisaje, son elaboradas
en el centro en linea Landscape Measures
Resource Center (LMRC), (2017a).

adipiscing
labore et
liam, quis
ut aliquip
e dolor in
im dolore
occaecat
Jui officia

5 error sit
Jdantium,
> ab illo
itae vitae
dluptatem

sed quia
. ut labore
tem.

adipiscing
labore et
liam, quis
ut aliquip
e dolor in
im dolore
occaecat
Jui officia
Juis aute
velit esse
pteur sint
culpa qui

quia voluptas sit aspernatur aut odit aut fugit, sed
quia consequuntur magni dolores eos qui ratione
voluptatem sequi nesciunt.

Consejos y Artificios

Mantener en circulacion las listas de los
problemas, riesgos y los factores que influencian

el cambio que fueran identificados por las partes
interesadas. Cuando los gerentes se relinen con
las partes interesadas, se pueden cotejar las listas
y confirmar que los puntos de vista expuestos

por las partes interesadas fueron captados.

Asegilirese de consultar acerca de los diferentes

tipos de riesgos y oportunidades que influyen en las
operaciones de las empresas y las capacidades de las
partes interesadas para lograr objetivos no econémicos.

No se preocupe si la comprension de los problemas por
parte de las partes interesadas cambia con el tiempo.
El proceso de identificacion del punto de entrada, el
encontrar sus causas fundamentales y el construir

una plataforma de multiples actores es a menudo un
proceso que se repite. Esto se debe a que, en la medida
que el grupo desarrolla una mejor comprension de las
causas fundamentales de un hecho clave, usualmente
tiende a agregar nuevos miembros a la coalicion, con

el objeto de abordar el problema de manera efectiva.

Tenga cuidado al inicio. Los gerentes deben ser
cautelosos, particularmente en las etapas iniciales,
antes de conocer cuales temas son sensibles para los
diferentes grupos. Los gerentes deben ser claros con los
miembros de la coalicion, respecto a que el proceso de
definicion de los problemas clave y las oportunidades
es a menudo repetitivo y continuara siéndolo, mientras
en la coalicion se relinen, aprenden y crecen juntos.

Organice visitas de campo que involucre a diversas
partes interesadas (por ejemplo: sectores publico,
privado y civico) para ayudar a alcanzar una
comprension comun de los problemas e identificar
sinergias y oportunidades de colaboracion.

Sea espacialmente especifico, conozca cuales
usuarios y usos de la tierra son en realidad
importantes para abordar los problemas. A veces los
problemas parecen grandes desde la perspectiva

de las partes interesadas, pero de hecho pueden
estar restringidos a pequenas areas y son mucho
mas faciles de resolver de lo que se cree.

Las empresas privadas que pueden ser reacias a
compartir informacién sobre propiedad, pueden ser
alentadas a compartir datos resumidos de forma
confidencial en un documento colaborativo.
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HERRAMIENTAS PARA LA CONSTRUCCION DE ESCENARIOS

Los escenarios son historias o descripciones de como podria ser
el futuro. Ellos son diferentes de los modelos y las predicciones,
porque exploran un rango de posibles eventos futuros y no solo
lo que las partes interesadas esperan del futuro. El desarrollo de
escenarios es una forma sistematica de pensar creativamente
sobre eventos y resultados futuros que son dinamicos, complejos
e inciertos.

Los escenarios tienen una variedad de propdsitos, incluyendo el de
ayudar a darle forma a una vision compartida sobre un futuro ideal,
explorando lo que podria suceder en el futuro, determinando que
caminos pueden permitir que esa vision futura pueda realizarse,
y comparando y evaluando diversas opciones de intervencion.
Desarrollar “escenarios exploratorios”, que representan diferentes
futuros posibles, basados en diferentes supuestos de tendencias
en el paisaje (por ejemplo: alto vs. bajo crecimiento demografico,
crecimiento de la produccion de mercancias vs. turismo), puede
ayudar a identificar problemas y contribuir a la elaboracion de los
programas en torno a una visiobn comun que une los intereses de
las partes interesadas.

Las herramientas de creacion de escenarios varian en complejidad,
desde herramientas cualitativasrelativamente simples queayudana
obtenerdelas partesinteresadas percepciones durante las sesiones
de facilitacion, a herramientas cuantitativas mas complejas, que
incorporan modelos matematicos. Wollenberg, Edmunds y Buck,
2000, desarrollaron una guia denominada, Anticipando el cambio:
guia para Uso de Escenarios como Instrumento para el Manejo
Forestal Adaptable, que describe muchos métodos participativos
para desarrollar escenarios cualitativos acerca del futuro.

Emplear un proceso participativo con mdltiples partes interesadas
para desarrollar escenarios puede ayudar a estimular el
debate, facilitar el intercambio de conocimientos y desarrollar
un entendimiento compartido acerca de los problemas vy
oportunidades. También puede ayudar a articular sus expectativas
sobre el futuro, a alterar supuestos comunes sobre trayectorias
futuras, y estimular una vision comdn sobre objetivos y metas para
dar forma a un nuevo paisaje.

HERRAMIENTAS DE APOYO PARA LAS NEGOCIACIONES

Conflictos y compensaciones entre el uso de los recursos naturales
y los usuarios son una consideracién importante e inevitable al
decidir sobre las estrategias en el paisaje. Una gran oportunidad
para las partes interesadas del paisaje es identificar las formas
de reducir las compensaciones, resarcir a los ‘perdedores’, e
identificar y disenar las intervenciones que generan sinergias entre
los diferentes intereses (seccion 4). Explorando los conflictos y las
compensaciones de una manera transparente, légica y sensible,
se puede ayudar a las partes interesadas a crear confianza entre
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CASO 8

Uso de la herramienta
Land-use Profitability
Assessment

(LUPA) para apoyar
negociaciones en la
Provincia de Jambi,
en Indonesia

La herramienta Land-use
Profitability Assessment (LUPA),
del World Agroforestry Centre es
un marco, que se utiliza a nivel
del paisaje, para la evaluacion
econémica de los sistemas de
uso de la tierra. LUPA estima el
valor monetario (rentabilidad)
para cada superficie del terreno
como resultado de las invertir

de pequenos agricultores y/o
operadores a gran escala. La
Figura 10 muestra los resultados
de un caso de aplicacion de
LUPA conducido por The World
Agroforestry Centre en un distrito
de la Provincia de Jambi. El
analisis muestra claramente que
la palma aceitera es el sistema
de uso de la tierra mas rentable
para operaciones a escalas
grande y pequena. Sin embargo
esta rentabilidad disminuye en
las tierras de turba (Rahmanulloh
et al., 2013).
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ellos y en las decisiones que tomen como coalicion. Debido a que las herramientas de negociacion pueden
ser mas adecuadas para un contexto de gobernanza que para otro, la mejor estrategia es leer sobre varias
herramientas y seleccionar la que parezca mas adecuada al contexto politico del paisaje de su interés. Se
recomienda empezar con herramientas que hayan sido probadas en paisajes similares.

Por ejemplo, the Landscape Investment Model desarrollado por la consultora de negocios KPMG para IDH
y puesto a prueba en el sudoeste del bosque Mau en Kenia (ver Caso 5) ayud6 a las partes interesadas a
comprender cédmo los cambios en la calidad y disponibilidad de los servicios de los ecosistemas les afectd
financieramente. La discusion de los hallazgos ayudé a la coalicion a alcanzar una comprension comun de los
problemas claves.

The World Agroforestry Centre (ICRAF) ha compilado un kit de herramientas de apoyo a las negociaciones
para el aprendizaje del paisaje (Negotiation Support Tool kit for Learning Landscapes) con herramientas que
han sido probadas y refinadas durante los afios de experiencia de ICRAF’s dirigiendo procesos con multiples
partes interesadas en el sudeste asiatico. El kit de herramientas es (til para una serie de necesidades
diferentes e incluye evaluaciones participativas del paisaje, evaluaciones rapidas del mercado, matrices de
compensaciones, modelos computables para evaluar condiciones ecoldgicas a nivel de paisaje y evaluaciones
rapidas sobre derechos y gobernabilidad. Por ejemplo, el analisis de rentabilidad del uso de la tierra (Land-use
Profitability Assessment, LUPA por sus siglas en inglés), ha sido usado para ayudar a apoyar las negociaciones
en la Provincia de Jambi, Indonesia (ver Caso 8).
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CAS09.

Aplicacion de la herramienta
“Fichas de puntaje de desempeiio
del paisaje” en el paisaje Lari,

en Kenia

El paisaje Lari esta situado en las laderas de las
montanas de Aberdare, Kikuyu, aproximadamen-
te a 20 kilémetros al norte de Nairobi en Kenia.
En 2007, EcoAgriculture Partners conjuntamente
con Kijabe Environment Volunteers (KENVO) ayu-
daron a transformar el programa a su forma ac-
tual, inicialmente orientado principalmente a la
conservacion del bosque, hacia un paisaje mul-
tifuncional mas integrado. KENVO comenz6 este
proceso desarrollando una evaluacion estratégi-
ca del paisaje y un dialogo con las partes intere-
sadas, con el objeto de identificar acciones prio-
ritarias que pudiesen incrementar las sinergias
y reducir las compensaciones entre la conserva-
cion de los recursos naturales y la biodiversidad,
la produccion agricola y los medios de vida lo-
cales. Para ayudar a estructurar el dialogo, ellos
utilizaron las “Ficha de puntaje del desempeno
del paisaje”, una herramienta de 20 preguntas
disenadas para evaluar el estado de desempeno
del paisaje a través de cuatro dimensiones: con-
servacion ecoldgica, produccion agricola, seguri-
dad de los medios de vida y capacidad institucio-
nal para la gestion integrada del paisaje.

A través de su liderazgo, KENVO primeramente
convocod a un taller con representantes de los
principales grupos de las partes interesadas de
los sectores publico, privado y civico. Luego, a
través de un proceso de facilitacion, se les pidid
a los participantes que dieran una puntuacion
entre 1y 5 a cada criterio, basados en su mejor

juicio sobre qué tan bien, o qué tan mal se esta
desempenando el paisaje. Las puntuaciones de
todos los participantes en la actividad se combi-
naron para dar una imagen del desempeno del
paisaje para cada una de las cuatro dimensio-
nes y para el paisaje como un todo. Los resul-
tados se mostraron utilizando un diagrama de
radar (Figura 11).

Posteriormente, el equipo lider facilitd una
discusion sobre los resultados obtenidos a
través de las cuatro dimensiones del diagrama,
lo que ayud6 a que los participantes tuvieran
una mejor comprension de las fortalezas y
debilidades del paisaje y de lo que se podria
hacer para mejorar su desempeno. Por ejemplo,
los resultados mostraron que el paisaje tenia
un bajo desempeno en las dimensiones de
medios de vida, produccién e instituciones en
comparacion con la dimension de conservacion.
Esto ayudd a las partes interesadas a decidir
qgue era importante poner mas énfasis en las
actividades que podrian mejorar la produccion
y los medios de vida, como es el desarrollo de
mercados para pequenos agricultores y las
oportunidades de agro ecoturismo, sin poner en
riesgo el valor de lo alcanzado en términos de
conservacion.




VALORACION DE SISTEMAS DE PUNTUACION PARA EVALUAR EL PAISAJE
Las herramientas de puntuacion para evaluar el desempeno del paisaje pueden ser especialmente
efectivas para poner de relieve las diferentes perspectivas de las partes interesadas, evaluar los problemas
clave y el grado de consenso que se tiene en torno a los mismos. Estas herramientas pueden ayudar a
profundizar la comprension de las partes interesadas sobre el paisaje y facilitar las negociaciones en torno a
las aspiraciones futuras que para él se tengan. Dos ejemplos de estas herramientas son: 1) la “Ficha de puntaje
del desempeno del paisaje” (Landscape Performance Scorecard) y 2) la “Planificacion monitoreo y evaluacion
participativa, de plataformas de miultiples actores en iniciativas integradas del paisaje” (Participatory Planning,
Monitoring and Evaluation of Multi-Stakeholder Platforms in Integrated Landscape Initiatives).

La herramienta “Ficha de puntaje del desempeno del paisaje” fue disenada por EcoAgriculture Partnersy la
Universidad de Cornell, para evaluar el desempeiio del paisaje en base a cuatro metas: 1) produccion agricola,
2) conservacion de biodiversidad y servicios ecosistémicos, 3) bienestar y medios de vida sostenibles y 4)
capacidad institucional para la gestion del paisaje (Buck et al., 2006) (ver Caso 9).

El segundo ejemplo, disenado por Tropenbos y EcoAgriculture Partners (2016), es un conjunto de tres
herramientas que ayudan a planificar, dar seguimiento y evaluar el desempeno de las plataformas de multiples
actores, para avanzar en una iniciativa de manejo integrado de paisaje. La primera herramienta es una ficha

de puntaje simple que ayuda a las partes interesadas a mirar hacia adelante, pensar en las aspiraciones
colectivas e identificar prioridades para una futura colaboracion en el paisaje. La segunda herramienta es una
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Instituciones Produccion

Medios de vida

Figura 11. Diagrama de radar para el paisaje de Lari
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ficha de puntaje simple que puede ser utilizada para evaluar los
procesos internos dentro de una plataforma existente de multiples
actores (por ejemplo: representacion, participacion y equidad,
rendicion de cuentas y transparencia, confianza, compromiso, etc.)
e identificar las areas para posibles mejoras. La tercera es una
ficha de puntaje simple que puede utilizarse para mirar hacia atras
e identificar los principales resultados de la plataforma existente y
compararlos con los objetivos originales (Kusters et al., 2016).

Tanto la Ficha de puntaje del desempeno del paisaje, como la
herramienta para evaluar el desempeno de la plataforma de
mdultiples actores, pueden ser usadas en el seguimiento de los
cambios del paisaje en el tiempo.

HERRAMIENTAS DE ANALISIS ESPACIAL

Las herramientas de analisis espacial ayudan a medir como los
fenémenos varian a través del paisaje y a determinar patrones en el
mismo (por ejemplo, la localizacion y distribucién de caracteristicas
ambientales, actividades agricolas y condiciones socioeconémicas,
entre otras). El patréon de un paisaje esta generalmente integrado
por la composicion del paisaje (por ejemplo: los tipos y proporciones
relativas de los diferentes usos de la tierra) y su estructura (por
ejemplo: la disposicion espacial de los diferentes usos de la tierra).
Entender tanto el patron actual del paisaje, como los cambios a
través del tiempo, es importante para identificar los problemas
clave y las tendencias e impulsores del cambio. Mostrar esta
informacién visualmente puede ser una forma poderosa de ayudar
a las partes interesadas a llegar a una comprension compartida
del paisaje, siendo también Util para dar seguimiento a cambios
futuros.

Se dispone de una variedad de herramientas para obtenery analizar
lainformacion espacial sobre la estructuray composicion del paisaje,
y estas herramientas varian considerablemente en complejidad. Es
importante ser estratégico al seleccionar las herramientas mas
apropiadas para generar la informacion requerida, haciéndolo con
base en los recursos y capacidades disponibles. Por ejemplo, datos
espaciales preexistentes pueden obtenerse de otras organizaciones,
tales como, universidades, ONG, agencias gubernamentales, entre
otras, por descargas de software libres (por ejemplo, Google Earth),
comprando datos de deteccion remota y/o generando sus propios
datos a través de la supervision en el terreno, usando el sistema
global de posicionamiento (GPS). Esta informacion espacial puede
ser descargada en mapas y analizada utilizando una variedad de
programas de sistemas de informacion geografica (SIG). Algunas
herramientas pueden combinar elementos de escenarios basados
en el tiempo, con la planificacion espacial para predecir el impacto
de las acciones en el tiempo y en el espacio.
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Consejos y artificios

Piense en maneras creativas y
convincentes para compartir los
resultados de las evaluaciones
con las partes interesadas. Las
herramientas de evaluacion
ayudan a generar confianza y
abrir lineas de comunicacion
entre ellas. Mapas y graficos
que han sido cuidadosamente
preparados tienen el potencial
de promover cambios radicales:
“cambian el juego”.

Piense estratégicamente

sobre el tipo de informacion que
necesita antes de seleccionar
una herramienta para la
recoleccion y/o andlisis de datos.
Para la informacioén espacial

es especialmente importante
tener en cuenta la resolucion
espacial y temporal de los datos.
Muchas herramientas pueden
ser excesivamente complejas

o requieren mucha mas
informacion que la que realmente
necesitan las partes interesadas.

Visite el Centro de Recursos
y Medidas del Paisaje (LMRC)
(landscapemeasures.info) para
obtener mas herramientas y
guias practicas para evaluar
y monitorear su paisaje. La
Iniciativa Landscapes for
People, Food and Nature (LPFN)
también mantiene una serie
de herramientas que han sido
compartidas por los lideres del
paisaje alrededor del mundo
(peoplefoodandnature.org/
learning-network/find-tools).
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El Landscape Measures Resource Center (LMRC) ofrece informacion amigable para los
usuarios sobre como analizar patrones del paisaje. Willemen et al.,(2014) desarrollé una Guia de
Planificacion y Monitoreo Espacial (Spatial Planning and Monitoring Guide), que introduce una serie de
herramientas espaciales y como pueden ser utilizadas en una iniciativa del paisaje para avanzar en el dialogo,
asi como para planificar las intervenciones, supervisar los resultados y establecer nuevas metas.

3.3 Sintetizar e interpretar la informacion

Después de haber recopilado la informacion de las partes interesadas y de fuentes expertas usando las
herramientas descritas (y otras), se puede sintetizar en un cuadro las condiciones, riesgos, oportunidades
y factores mas importantes que afectan al paisaje para luego presentarsela a las partes interesadas. Con
este fin se pueden utilizar una variedad de formatos, incluyendo informes escritos y mapas espacialmente
explicitos. Es aconsejable que la informacién sea lo mas inteligible y accesible posible para, asegurar que
todos los actores puedan desempenar un papel en su interpretacion. Por ejemplo, en el condado de Laikipia, en
Kenia, EcoAgriculture Partners e ICRAF estan colaborando con el gobierno del condado para crear un entorno
interactivo y espacialmente explicito, donde los datos sobre el uso de la tierra, la productividad agricola, el
agua, la educacion y la salud, pueden ser visualizados y consultados simultaneamente. El registro va a ayudar
a las partes interesadas a visualizar la informacion entre sectores y desarrollar una comprension espacial mas
completa de los riesgos, oportunidades y generadores de cambio dentro del condado.

Facilitar un taller o foro donde la informacion es presentada, interpretada y discutida colectivamente, puede
ser un medio importante para asegurar la transparencia y desarrollar un entendimiento compartido de los
principales problemas y oportunidades en el paisaje. Sin embargo, es importante tener en cuenta de que
pueden haber variaciones significativas entre las perspectivas de los diversos actores y expertos.

Parte del valor de un proceso de multiples actores es tener una amplia gama de perspectivas que puede
ayudar a aclarar, por ejemplo, las “causas fundamentales” de la degradacion de los recursos del suelo y
del agua y de los activos, asi como las oportunidades para la restauracion. Mientras se llega a un consenso
es importante establecer la confianza y la colaboracion entre las partes interesadas, aunque en realidad
esto puede ser dificil de lograr. Incluso, si no se puede llegar a un consenso sobre todos los problemas y
oportunidades, una coalicion exitosa de muiltiples actores puede avanzar hacia una accion colaborativa en
torno a los problemas y oportunidades que son compartidos y suficientemente comprendidos por los actores.
Por ejemplo, en el caso del programa ISLA, el “punto de entrada” para cada paisaje se identificé a partir de
un problema que fue percibido como importante por todas las partes interesadas, como lo es la escasez de
agua. Los administradores del paisaje fueron capaces de facilitar este proceso colaborativo de identificacion
de problemas a través de discusiones transparentes basadas en informacion verificable.
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4. PLANIFICACION
COLABORATIVA
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Una vez que la coalicion ha alcanzado un entendimiento comuin acerca de los retos y
oportunidades que se presentan en el paisaje, ella se debe enfocar en la definicion de objetivos para
alcanzar los cambios deseados y en movilizar a los actores interesados en implementar de forma conjunta las
acciones prioritarias.

Esta seccion cubre:

e Definicion de objetivos y metas,

e |dentificacion de posibles intervenciones,

e Planes de accion y

e Gestion de financiamiento para apoyar acciones en el paisaje.

4.1 Definicion de objetivos y metas

La definicion de objetivos y metas inicia con el establecimiento de una vision clara y compartida del paisaje, lo
que involucra una discusion amplia acerca del futuro deseado para un area especifica, en la que usualmente
se abordan aspectos como: usos de la tierra, desarrollo econdmico, ambiente, bienestar social y salud publica.
El proceso de establecer una vision con esas caracteristicas, a menudo se basa en el método de planificacion
por escenarios futuros, el cual busca sacar a las partes interesadas de suposiciones preconcebidas que
tienen sobre el futuro y ayudarlas a visualizar y evaluar diferentes trayectorias de desarrollo basadas en una
variedad de imagenes y/o parametros. El proceso de establecimiento de la vision les permite anticipar los
costos y beneficios probables de diferentes estrategias de desarrollo alternativas, unir escenarios y llegar a un
consenso en torno a la direccion futura deseada para el paisaje correspondiente.

Una vez que las partes interesadas establecen una vision coherente y compartida del paisaje, la coalicion puede
comenzar a identificar cuales cambios se necesitarian para alcanzar esa vision. Estos cambios deseados
pueden entonces ser formulados como objetivos de la iniciativa del paisaje. En general, los objetivos para el
cambio del paisaje estan enmarcados en términos de sostenibilidad, resiliencia, conservacion o restauracion
de ecosistemas, seguridad de los medios de vida, y seguridad alimentaria y nutricional, entre otros.

Cuadro 6. Criterios SMART+C para desarrollar objetivos

CRITERIOS  CONSIDERACIONES

Especifico Los objetivos indican qué se alcanzara, cuanto y cuando
Medible La informacién acerca de los objetivos se puede monitorear y evaluar

Alcanzable Los objetivos son alcanzables teniendo en cuenta las capacidades y recursos de la
coalicion

Relevante Los objetivos estan directamente relacionados con los intereses de las partes
interesadas y encajan con la vision de la coalicion

Acotado en el tiempo | La coalicion tiene un calendario establecido para alcanzar los objetivos
Retador Los objetivos impulsan a los miembros de la coalicién a generar un impacto
significativo en la gestion sostenible de la tierra y el agua en su respectivo paisaje

Adaptado de Rozner, 2013.
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Por ejemplo, en el paisaje ISLA, en Kenia, las partes interesadas desarrollaron una vision para un “paisaje
saludable, funcional y productivo del suroeste del bosque de Mau, como parte integral del Complejo Forestal
de Mau, para la posteridad y las futuras generaciones” y la meta de “restaurar y conservar 60.000 hectareas
del suroeste del Bosque de Mau para el 2030, a través de soluciones innovadoras y sostenibles para afrontar
la deforestacion y la degradacion del bosque, abordando aspectos como los medios de vida, el agua y la
energia sostenible. Es decir, el manejo holistico del paisaje”, ello con el fin de guiar sus acciones colaborativas.

Los objetivos especificos para alcanzar los cambios deseados deben ser medibles, relevantes y acotados en el
tiempo. Los criterios SMART+C presentados en el cuadro 6 puede ayudar al momento de establecer los objetivos.

4.2 ldentificacion de posibles intervenciones

Después de establecer los objetivos especificos para el cambio, la coalicion puede pasar a identificar las
posibles intervenciones. El primer paso es determinar el tipo de innovaciones técnicas e institucionales que
pueden ayudar a alcanzar los objetivos planteados por la coalicion. En este sentido, se debe tener presente
que las iniciativas de gestion del paisaje tienen por objeto mejorar: 1) los beneficios que provee el paisaje, 2)
la gobernanza de apoyo y 3) las estructuras de mercado.

Las intervenciones pueden ir desde cambios en las practicas agricolas, reforestacion, nuevas estructuras
de gobierno, oportunidades de mercadeo, corredores de transporte, y/o politicas energéticas, hasta una
combinacion de éstas y muchas otras. Se trata de un proceso creativo que se basa en los aportes de las
partes interesadas y de los expertos. Un proceso que idealmente es facilitado por un equipo de especialistas
en los temas y procesos de interés.

Cuadro 7. Ejemplos de intervenciones a nivel del paisaje que contribuyen con miiltiples resultados y beneficios para el mismo

Practicas de conservacion en cultivos y ganaderia que aumentan la fertilidad del suelo, la retencion de
agua, el secuestro de carbono y otros servicios ecosistémicos a nivel del paisaje, a la vez que reducen los
requerimientos de agua y energia, asi como los contaminantes generados

Practicas de conservacion de la biodiversidad, como por ejemplo: corredores de conservacion y zonas de
amortiguacion, entre otros, que no solo mejoran los habitats y reducen las interacciones negativas entre
la vida silvestre, las actividades agricolas y otras actividades humanas, sino que también promueven la
sostenibilidad de los medios de vida locales

Enfoques de mercado y de mercadeo que premian a los agricultores por practicas de produccion
ecologicamente sostenibles

Mecanismos institucionales y de politicas que proveen incentivos y apoyo a enfoques de inversion
colaborativa entre los sectores publico, privado y civico para la restauracion de los servicios ecosistémicos,
la planificacion y gestion integradas, la mejora de la seguridad de la tenencia de la tierra y otros valores
compartidos

Practicas de entrenamiento, extension y fortalecimiento de capacidades que refuercen los conocimientos y
las habilidades para planificar, implementar y monitorear la gestion integrada de paisajes, o cualquiera de
los cuatro grupos de actividades de intervencion (ver Cuadro 9)

Fuente: McNeely y Scherr, 2003




Durante la identificacion de las intervenciones es importante tomar en cuenta que los
representantes empresariales necesitaran tiempo para generar el apoyo necesario dentro de
sus empresas, entre personas que no han participado directamente en el dialogo. Con este fin, podrian
recibir apoyo de los convocantes de la coalicion al momento de presentar el caso y/o compartir los resultados
del dialogo.

ANALISIS DE SINERGIAS Y COMPENSACIONES DE LAS POSIBLES INTERVENCIONES

La coalicion puede comenzar a evaluar posibles intervenciones analizando los impactos potenciales (positivos
y negativos) que estas puedan tener en grupos de actores relevantes. Discusiones colaborativas con las partes
interesadas y los expertos pueden ayudar a identificar posibles sinergias o conflictos resultantes del cambio
planteado para el paisaje.

Las intervenciones a nivel de paisaje que tengan efectos positivos en mdltiples objetivos del mismo, promueven
sinergias. Por ejemplo, el establecimiento de franjas de vegetacion herbacea con el fin de prevenir la erosion,
a su vez proveen forraje que puede ser cosechado para la produccién ganadera. En el Cuadro 7 se sefalan
algunos ejemplos de intervenciones en el paisaje que pueden contribuir a maltiples beneficios para el paisaje.
Las intervenciones que tienen efectos negativos sobre algunos de los objetivos del paisaje e impactos
positivos en otros, resultan en compensaciones, como por ejemplo: la construccion de carreteras para mejorar
el acceso a los mercados, que reducen la conectividad ecoldgica entre areas naturales, y, por lo tanto, afectan
negativamente el objetivo de conservacion de la biodiversidad.

Esimportante que todos los miembros de la coalicidon del paisaje evallen el como las sinergias y compensaciones
afectaran a los diferentes grupos de beneficiarios. A menudo, con el objeto de mejorar las sinergias y de
reducir las compensaciones, es posible modificar el diseno de la intervencion, sus componentes, la ubicacion
o configuracion espacial, su gestion y la coordinacion con otras actividades relacionadas. Sobre la base de la
evaluacion de impacto conjunta, los participantes deciden sobre el mejor conjunto de posibles intervenciones
en el paisaje y su ubicacion.

PRIORIZACION DE LAS INTERVENCIONES

Una coalicion del paisaje no puede invertir al mismo tiempo en todas las intervenciones que se consideren
valiosas, por lo que es importante priorizar, identificando las oportunidades mas estratégicas que realmente
permitan “cambiar radicalmente las reglas actuales del juego” en el paisaje. Dichas oportunidades pueden
encontrarse donde se alinean los riesgos u oportunidades de miltiples actores, o donde se puedan movilizar
de manera conjunta redes de expertos y actores interesados en diseminar las intervenciones que funcionan.
Una coalicion del paisaje también necesita evaluar los costos (tiempo y dinero), asi como la disponibilidad de
los materiales requeridos.

COALICIONES PUBLICA-PRIVADA- CIVICAS, PARA PAISAJES SOSTENIBLES 52




Almomento de seleccionar intervenciones prioritarias,
también es importante pensar en logros inmediatos
o “victorias tempranas”, asi como también en la
distribucion equitativa de los beneficios entre los
diferentes grupos de interesados. El llevar a cabo un
analisis riguroso de las sinergias y los compromisos o
de los “ganadores y perdedores” de cada intervencion
potencial, puede ayudar a determinar los impactos
qgue las mismas tendran entre los diferentes grupos
de actores. Este analisis también puede ayudar
a identificar areas potencialmente problematicas
y oportunidades para mejorar el diseno de las
intervenciones, asi como a alcanzar una amplia
aprobacion por parte de los actores interesados. Las
intervenciones potenciales pueden ser evaluadas
a través del modelaje, la practica y el monitoreo de
proyectos piloto. Una vez mas, al momento de evaluar
los impactos de las intervenciones propuestas,
deben tomarse en cuenta tanto la contribucion de los
expertos como la opinion de las partes interesadas.

La alianza del paisaje puede establecer criterios para
evaluar posibles intervenciones futuras en el paisaje
y difundir ampliamente esos criterios entre los
actores interesados en el paisaje. Como ejemplo, en
el Cuadro 8 se destacan los criterios de la iniciativa
ISLA para seleccionar intervenciones prioritarias para
la cofinanciacion.

Si bien cada paisaje tiene condiciones Unicas, los
lideres del paisaje deben tratar de llegar a un acuerdo
sobre el desarrollo de una o dos intervenciones entre
las de mayor prioridad, formulando simultaneamente
una serie de pequenas intervenciones. Es probable
que las intervenciones prioritarias requieran de una

accion conjunta por parte de multiples actores, de
diversas fuentes de financiamiento y que tarden
varios anos en madurar para obtener los primeros
resultados. En la medida de lo posible, la coalicion
del paisaje también debe proporcionar una
plataforma que permita reconocer, apoyar y coordinar
intervenciones de menor magnitud. Es decir, aquellas
que requieren menos tiempo y/0 Menos recursos,
que afectan un area geografica mas reducida del
paisaje y que son lideradas por actores individuales
0 por grupos de actores.

En el caso de lainiciativa ISLA, se desarrollaron cuatro
grupos de acciones conjuntas prioritarias. Estas
incluyen: 1) acciones de gobernanza que ayudan a
fortalecer y hacer cumplir politicas y regulaciones,
como por ejemplo: la planificacion del uso de la
tierra y la mejora de la coherencia de las politicas
entre sectores, 2) acciones financieras que ayuden
a desarrollar y hacer pruebas piloto de esquemas de
incentivos y estructuras de inversion; 3) acciones de
financiamiento que ayuden a mejorar los mercados
en el paisaje, como por ejemplo, pruebas piloto de
marcas de paisajes, alineacion de incentivos de
mercado o desarrollo de areas verificadas para el
suministro de productos, y 4) acciones de campo que
ayuden a desarrollar las capacidades sobre el terreno
de los actores interesados con el fin de desarrollar
negocios ecologicos, adoptar mejores practicas,
mejorar la infraestructura fisica y restaurar los
servicios ecosistémicos. En el Cuadro 9 se presentan
los cuatro grupos de intervenciones para la accion
conjunta, y el Caso 10 ilustra la experiencia en el
Valle Central del Rift, en Etiopia.



CASO 10

Seleccion de intervenciones
en el Gran Valle Central

del Rift, en Etiopia

En el 2015, la iniciativa ISLA convocd por primera
vez en Etiopia a actores publicos, privados y de la
sociedad civil del Valle Central del Rift. En ese mo-
mento también se encargaron estudios de linea
base del medio ambiente en la region. Los resul-
tados de dichos estudios fueron presentados a la
coalicion por expertos locales (socios del conoci-
miento) y organizaciones de la sociedad civil. En
los mismos se identificaron problemas tematicos
de gestion del recurso agua (calidad y cantidad),
la necesidad de mejorar el uso de agroquimicos
(desde una perspectiva ambiental, sanitaria y
econémica) y de mejorar el manejo de la tierra,
con el fin de superar la degradacion generada por
la deforestacion, la mineria de arena y las prac-
ticas agricolas insuficientes. A través de una se-
rie de reuniones, las partes interesadas pudieron
relacionarse y discutir los temas del paisaje que
fueron presentados. En ese entonces, los actores
acordaron la realizacion y presentacion de un es-
tudio de seguimiento dirigido a identificar los de-
safios y oportunidades, al igual que una lista de
intervenciones que podrian implementarse en el
corto, mediano y largo plazo, proceso que fue en-
cargado por IDH.

Una larga lista de retos e intervenciones poten-
ciales fue entonces presentada a los actores in-
teresados, quienes validaron cuales actividades
podrian tener “victorias tempranas” y cuales, por
el contrario, podrian resultar en victorias tardias
(o “frutos dificiles de cosechar”). Las intervencio-
nes seleccionadas incluyeron actividades de refo-
restacion, manejo de desechos sélidos fuera de la
finca, y la adopcion de esquemas globales de cer-
tificacion de buenas practicas agricolas para pe-
quenos agricultores. La implementacion de estas
intervenciones se produjo después de la aproba-
cion de las respectivas propuestas de proyectos,
después de que se hiciera el desglose presu-
puestarios, y después que fueran seleccionados
y acordados los Indicadores de Desempeno Clave
(KPI, por sus siglas en inglés) por parte de todos
los socios de la coalicion. Al finalizar este proceso
y dependiendo de la complejidad del proyecto, a
partir de la propuesta inicial se desarrollaron pla-
nes de accion mensuales o trimestrales, para que
las tareas especificas y los recursos financieros
requeridos pudieran estar claramente definidos




Cuadro 9. Grupo de posibles intervenciones identificados
através de la Iniciativa ISLA

GRUPO DE

INTERVENCION

Fortalecimiento
e influencia en
politicas

EJEMPLOS DE POSIBLES INTERVENCIONES

» Fortalecer y apoyar la implementacion de politi-

cas y regulaciones

Mejorar los procesos de planificacion y toma
de decisiones publico-privadas, asi como los de
implementacion de dichas decisiones, en torno
a la planificacion del uso de la tierra y al uso
de los servicios ecosistémicos. Por ejemplo: la
asignacion del uso del agua

Habilitar mecanismos para contrarrestar y
reducir la deforestacion, incluyendo compensa-
ciones. Por ejemplo, mediante servicios finan-
cieros, camaras de compensacion o bancos de
tierras, entre otros

Desarrollar politicas relacionadas con el pago por
el uso del agua y/u otros servicios ecosistémicos
Movilizar a los gobiernos para ampliar la escala
de las acciones que han sido probadas exitosa-
mente. Por ejemplo: cosecha de agua de lluvia,
incluir la forestacion en programas de “alimen-
tos por trabajo”

Alineacion

de incentivos
financieros,
desarrollo

de agendas
de inversion
conjunta

Desarrollar planes de inversion a nivel de paisa-
je que incluyan la estructura y las necesidades
financieras

Movilizar finanzas verdes

Desarrollar programas pilotos de esquemas de
incentivos financieros y estructuras de financia-
miento, incluyendo lineas de crédito privadas (por
ejemplo: micro finanzas, lineas de crédito verdes,
etc.), publico-privados (por ejemplo: el Fondo de
BioCarbono manejado por el Banco Mundial,
bonos verdes) y esquemas liderados por el sector
gubernamental (por ejemplo: incentivos fiscales y
reforma presupuestaria)

Influir en los
mercados y las
finanzas

Movilizar el compromiso a largo plazo de los
compradores

Desarrollar mecanismos de verificacion y de
garantias de areas de abastecimiento

Acciones
conjuntas a
nivel de campo

Desarrollar una “validacion del concepto” de las
acciones a implementar a mayor escala

Fortalecer las capacidades de agricultores y
comunidades

Desarrollar y aplicar tecnologia innovadora. Por
ejemplo, agronomia, agroforesteria, etc.

Desarrollar infraestructura verde. Por ejemplo:

cosecha de agua de lluvia, cercas vivas, bloqueo
de canales, reforestacion, restauracion, corredo-
res ecoldgicos, etc.

Consejos y artificios

e Habilitar a los miembros de la
coalicion para que tomen el lide-
razgo en el proceso de planifica-
cion y establecimiento de obje-
tivos. A menudo, los actores del
sector privado pueden contribuir
en gran medida incorporando
su cultura de fijacion de metas y
rendicion de cuentas

e Comunicar externamente las
metas, por ejemplo: a través de
comunicados y conferencias de
prensay de sitios web. Esto con
el fin de aumentar la apropiacion
y la motivacion sobre el proceso

e Seleccionar un portafolio mixto de
intervenciones. El cual considere
la combinacion en complejidad y
riesgo (algunos faciles, algunos
dificiles), la combinacion de accio-
nes de corto, mediano y largo pla-
Zo (algunas “victorias tempranas”
pueden ayudar a mantener el
interés de las partes interesadas)
y la diversidad de enfoques (por
ejemplo: en politicas, finanzas y
acciones en el terreno)

* Procurar intervenciones que abor-
den muiltiples objetivos del paisa-
je. El diseno de las intervenciones
se puede mejorar aprovechando
los aportes que pueden ofrecer
los diversos actores interesados

e Establecer un acuerdo sobre
una o dos intervenciones prio-
ritarias importantes, mientras
se va desarrollando una gama
de intervenciones pequenas y
distribuidas.

e Formar grupos de trabajo alrede-

dor de cada intervencion, con el

fin de enfocar y dirigir las
acciones.



4.3 Formulacion
del plan de accion

La formulacion de un plan de accion es un
proceso que puede ayudar a avanzar a las
coaliciones, desde el punto en el que se tie-
nen intereses alineados en la misma direc-
cion, a uno en el que se acuerdan acciones
especificas. El plan de accién proporciona una
hoja de ruta para alcanzar los objetivos y los
estandares, para mantener a los actores res-
ponsables de sus acciones. Por ejemplo, en
Mbeya, Tanzania, el uso de mapas permitid
a las partes interesadas identificar las areas
prioritarias para las intervenciones y desarro-
llar un plan de accién (ver Caso 11).

Un plan de accion debe indicar:

e Cual intervencién o cambio va a ocurrir
y qué impacto tendra,

e Quién lo llevara a cabo y quién hara
responsables a los encargados de
llevarlo a cabo,

e Cuando ocurrird, y por cuanto tiempo,

e Qué recursos son necesarios para llevar
a cabo la intervencion, incluyendo,
recursos directos como capital humano
y financiero, o en especies, entre otros,

e Comunicacién (quién debe saber qué)
para que la intervencién tenga éxito, y

e Como rendiran informes los actores
responsables acerca de los avances

4.4 Movilizacion de
financiamiento para
intervenciones en el paisaje

Gestionar apoyo para las intervenciones acor-
dadas en el paisaje requiere procurar financia-
miento de un amplio espectro de instituciones
financieras, incluyendo entidades publicas,
privadas y de la sociedad civil. Para ello es
necesario influir en los flujos existentes de fi-
nanciamiento y alinearlos con los objetivos del
paisaje, asi como adaptar y desarrollar meca-
nismos innovadores que puedan vincular dife-
rentes sectores, o ir mas alla de los enfoques
sectoriales tipicos para el financiamiento.
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CASOII

Priorizacion de las intervenciones
que estan permitiendo avances
en el crecimiento verde en
Mbeya, Tanzania

Mbeya es una ciudad localizada en el extremo
occidental de la zona conocida como el “Corre-
dor de Crecimiento Agricola del Sur de Tanzania
(SAGCOT por sus siglas en inglés)”. Mbeya se en-
cuentra en una de las areas identificadas como
prioritarias por la asociacion publico-privada que
lidera la formulacion de una estrategia para SA-
GCOT. EcoAgriculture Partners lider6 un proce-
so con la participacion de mdultiples actores en
Mbeya con el fin de: 1) incrementar la alfabetiza-
cion espacial® entre los grupos de actores loca-
les, 2) identificar los temas prioritarios que ellos
consideraban que la estrategia deberia abordar
en Mbeya, y 3) identificar innovaciones y areas
donde estas eran o podrian ser implementadas.

Estas actividades se basaron en ejercicios de
mapeo participativo y discusiones de grupo. Los
participantes utilizaron mapas de tamano de un
cartel estandar, marcadores no-permanentes y
banderas adhesivas para marcar aquellas areas
en donde se estaban implementando practicas in-
novadoras, o en las que habia preocupacion. Esta
informacion fue ingresada en la aplicacion “Mis
mapas”, de Google, para que los participantes
pudieran visualizar los comentarios de cada uno
de los grupos de discusion y pudieran seguir agre-
gando informacion de discusiones posteriores.
Después de los ejercicios de mapeo, los partici-
pantes se dividieron en equipos de accion inno-
vadora relacionadas con un area clave de interés,
con el fin de priorizar las intervenciones y elaborar
un plan de accion para implementar dichas inno-
vaciones, como por ejemplo: cosecha de agua de
lluvia y riego (EcoAgriculture Partners, 2013).




COMBINAR ACTIVOS Y PERMITIR INVERSIONES

Los enfoques de paisaje exitosos requieren de una combinacion apropiada de inversiones en activos tangibles

y de la creacion de un ambiente habilitador.

e Las inversiones en activos crean un valor tangible que se devuelve al inversionista o al administrador
de la tierra, idealmente con un beneficio. Las categorias de inversion en activos para la gestion integrada
del paisaje (ILM, por sus siglas en inglés) incluyen: 1) practicas de produccién agricola que contribuyen a
multiples objetivos del paisaje, 2) conservacion o produccion en granjas, 3) restauracion o proteccion de
activos naturales en tierras publicas o privadas, 4) empresas ecolégica y socialmente responsables, y 5)
infraestructura ecolégica a gran escala.

¢ Las inversiones habilitadoras son aquellas que sientan las bases politico-institucionales para la
inversion en activos, al generar incentivos para invertir en actividades particulares, en un marco en el
que generalmente no hay expectativas de recompensas financieras inmediatas. Para la ILM, se trata
de inversiones que buscan facilitar la participacion y cooperacion de los actores interesados, formular
marcos juridicos y reglamentos adecuados, generar conocimientos y capacidades para planificar y
gestionar a escala del paisaje; asi como desarrollar mecanismos de incentivos (Shames et al., 2014).

Las preferencias de los actores financieros difieren al momento de suministrar fondos para activos versus
actividades habilitantes, por lo tanto, es importante determinar cual actor sera el mas adecuado para financiar
una determinada intervencion. También es importante asegurar que exista una buena coordinacion en el tiempo
y en el espacio, entre las inversiones dirigidas a financiar activos y las dirigidas a actividades habilitantes. La
Figura 12 muestra las necesidades de inversion y las fuentes de financiamiento a lo largo del tiempo para una
iniciativa tipica de manejo integrado de paisaje. Si bien el equilibrio entre las necesidades de inversion inicial
y las de largo plazo es diferente para cada iniciativa de paisaje, en general se requiere que las inversiones
habilitantes sean las primeras y que continten en el tiempo, mientras que las inversiones de activos pueden
concretarse en etapas posteriores.

A menudo las fuentes filantrépicas, el sector publico nacional y, en algunos casos, los fondos del gobierno
local, sufragan inversiones habilitantes, incluyendo actividades de coordinacion de las partes interesadas, las
pruebas de concepto y la creacion de capacidades. En algunos casos, las inversiones en activos comerciales se
realizan durante los primeros anos, normalmente en forma de financiamiento para el desarrollo de coaliciones y
pruebas piloto. Generalmente, una vez que las iniciativas alcanzan los cinco anos, sus fuentes de financiamiento
comienzan a diversificarse. En esta etapa, las iniciativas pueden comenzar a captar inversiones en activos de
empresas que buscan cumplir con sus compromisos de responsabilidad corporativa y mitigar riesgos, tanto
operativos, como a su reputacion, o de bancos nacionales dispuestos a ofrecer capital por debajo del valor de
mercado. Mecanismos financieros innovadores que suelen financiar inversiones en activos, como por ejemplo, el
pago por servicios ecosistémicos (PES, por sus siglas en inglés), facilidades de préstamos cataliticos e inversiones
de capital privado, generalmente ocurren en etapas posteriores de la iniciativa (Shames et al., 2014).




Por ejemplo, la experiencia del bosque o Mata Atlantica de Brasil, Pacto para la Restauracion del Bosque Atlantico
(PACT, por su siglas en inglés), muestra que la misma ha sido financiada a lo largo de su existencia a través de
una diversidad de fuentes de financiamiento. Incluyendo fondos provenientes de canones de agua cobradas a los
usuarios y contaminadores, compensacion ambiental y mitigacion del impacto de proyectos de infraestructura, el
Fondo de Conservacion de la Mata Atlantica, el crédito de bancos locales y el PSE (Kissinger, 2014).

El financiamiento de los planes de accion a nivel del paisaje plantea una serie de desafios comunes:
e Las estrategias de financiamiento para llevar adelante actividades piloto no suelen ser adecuadas para

financiar la misma accién a una escala mayor,

Dificultades de financiamiento entre sectores,

Las instituciones financieras no estan familiarizadas con este tipo de inversiones y ademas no existe un
historial probado, y

La mayoria de los inversionistas requieren tener retornos en el corto plazo, entre otros (Shames et al., 2015).

COFINANCIAMIENTO POR PARTE DE LOS SOCIOS

Ademas de equilibrar activos y procurar inversiones de diferentes fuentes, también es importante equilibrar
el financiamiento entre las organizaciones asociadas. En este sentido, el cofinanciamiento puede adoptar
diversas formas:

Actividades/
inversiones
Capital paciente*
(fundaciones, individuos)
Fuentes de Instituci f : Bancos domésticos
. = nstituciones financieras (préstamos) Retornos
inversion para el desarrollo
(deuda/equidad)
Presupuestos gubernamentales
INVERSION HABILITANTE
Nivel de Acciones privadas
inversion/ - -
retorno Pago por servicios ecosistémicos (carbono,

agua) y proteccion de la biodiversidad
ANOS
Figura 12. Necesidades de inversion y actores financieros en el tiempo, de una Iniciativa Integrada de

Paisaje (ILI, por sus siglas en inglés).
Adaptado de Shames et al., 2014
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CASO 12

Estrategias de financiamiento
para la Iniciativa Imarisha
Naivasha, en Kenia

Imarisha Naivasha desempena un papel formal
en la facilitacion y consolidacion de diferentes
oportunidades de inversion a nivel del paisaje.
Cuenta con un presupuesto operativo anual de
alrededor de USD 400.000, el cual es financiado
mediante coaliciones publico-privadas con empre-
sas internacionales de floricultura y horticultura,
el Gobierno de Kenia y socios para el desarrollo.
Estos recursos se consolidan en el fondo fiducia-
rio de Imarisha Naivasha y son usados para finan-
ciar proyectos de desarrollo que se alinean con
su Plan de Accion para el Desarrollo Sostenible y
para cubrir gastos operativos recurrentes.

Adicionalmente, un monto significativo de los
fondos para cubrir actividades en la Cuenca no
fluye directamente a través del fondo fiduciario
Imarisha Naivasha, pero las actividades son coor-
dinadas por dicha entidad con el fin de asegurar
gue estén alineados con los objetivos del Plan de
Accion para el Desarrollo Sostenible. Por ejemplo,
los miembros del Grupo de Productores del Lago
Naivasha contribuyen con financiamiento para un
programa de pagos por servicios ecosistémicos,
el cual compensa a pequenos agricultores de la
cuenca alta para abordar aspectos relacionados
con la erosion del suelo. En este sentido, Imari-
sha Naivasha funciona como un facilitador de la
inversion en el paisaje, atrayendo y consolidando
fondos de diversas fuentes, asi como supervisan-
doy coordinando las inversiones de otros inversio-
nistas externos (Heiner et al., 2016).

Consejos y artificios

Involucrar a expertos en finanzas desde el
principio. Incluir en la coalicién de actores
del paisaje a expertos en finanzas y repre-
sentantes de instituciones financieras im-
portantes y localmente activas, puede traer
valor agregado a la misma. Los expertos en
finanzas especializados pueden ayudar a
los actores interesados a desarrollar planes
de negocios rigurosos que sean de interés
para posibles fuentes de financiamiento.

Desarrollar una estrategia de financia-
miento a largo plazo. El desarrollo de una
estrategia de financiamiento para el plan de
accion colaborativo, puede ayudar a coor-
dinar diversas fuentes de financiamiento a
largo plazo.

Diversificar. Para financiar las actividades
de la coalicion, se debe encontrar financia-
miento de diversas fuentes.

Promover la continuidad. Es necesario
planear una estrategia que dé continuidad
al trabajo de la coalicion y que la haga finan-
cieramente capaz de disenar intervenciones
gue se sustentan reciprocamente y que
aprovechen la confianza y la capacidad que
existe entre sus miembros,

Comprender los diversos roles. No todas
las intervenciones en paisajes sostenibles
van a ser impulsadas por las ganancias que
puedan generar. El sector privado se com-
pone de multiples segmentos que tienen
diferentes motivaciones y habilidades. Hay
que entender a cada segmento y tratarlo de
acuerdo a sus motivaciones y habilidades.
También es importante tener una idea clara
de dénde se necesitan los fondos de los
donantes.

Desarrollar la capacidad de gestion
financiera. Las oportunidades de inversion
comercialmente viables para los pequenos
agricultores pueden ser dificil de acceder.
Por lo tanto, es importante desarrollar
servicios y productos de asistencia técnica
dedicados y vinculados a la identificacion

y escalonamiento de oportunidades de
mercado.




e Recursos humanos. Por ejemplo: tiempo para participar en reuniones de la coalicion, apoyo
administrativo para la misma, movilizacion de personal para la capacitacion de pequenos agricultores,
para la plantacion de arboles u otras acciones en el paisaje,

e Apoyo fisico. Por ejemplo: provisién de espacio para convocar a la coalicion, suministros, patrocinio de
alimentos para reuniones o eventos, apoyo logistico (incluyendo disponibilidad de vehiculos o aviones
para acciones en el paisaje),

e Conocimiento y apoyo técnico. Por ejemplo: suministro de materiales o capacitacién, compartir datos
sobre los patrones de lluvias con organizaciones de investigacion, y

e Apoyo financiero directo. Por ejemplo: para financiar actividades, intervenciones, contratar a largo plazo a
un facilitador para la coalicion, entre otros).

En algunos casos, los miembros fundadores de la coalicion financian de forma conjunta las inversiones iniciales.
Por ejemplo, con la iniciativa Imarisha Naivasha, minoristas del Reino Unido, incluyendo ASDA, Tesco, Marks y
Spencer, Sainsbury’s, el Grupo de Productores del Lago Naivasha y el Gobierno de Kenia, cofinanciaron de forma
conjunta la finalizacién del Plan de Accion para el Desarrollo Sostenible de la iniciativa y proporcionaron los primeros
fondos para apoyar las operaciones de la plataforma de gobernanza con mdltiples actores (ver Caso 12).

En otros casos, una sola entidad es responsable de iniciar o escalar la iniciativa y actia como el principal
ente financiador. Por ejemplo, en el caso de ISLA, la iniciativa IDH proporcion6 el apoyo financiero inicial para
convocar y facilitar las coaliciones, asi como para implementar las primeras intervenciones que habian sido
consideradas prioritarias. Fondos adicionales de donantes y/o fundaciones pueden ser gestionados a medida
gue se implementa la iniciativa, al igual que cofinanciamiento por parte de los miembros de la coalicion.
Estos ultimos pueden incluir contribuciones financieras o en especie, siendo estas Ultimas especialmente
importantes para asegurar la sostenibilidad de la iniciativa.

Ademas de la cofinanciacion por parte de los miembros de la coalicion, existen muchas otras fuentes de apoyo
financiero para las intervenciones en el paisaje. Las mismas varian ampliamente segln el contexto, por lo que
lo mejor que una coalicion puede hacer es preparar un plan financiero que asegure que tiene los recursos para
llevar a cabo las intervenciones que elige y, de no ser asi, establecer un plan claro de movilizacion de recursos de
cofinanciacion. Al igual que un plan de accién, un plan financiero debe ser claro e integral y ofrecer estrategias
variadas que permitan alcanzar los objetivos financieros planteados. También debe contemplar mecanismos de
reporte que permitan a la coalicion presentar sus resultados financiero, actuales y previstos, de forma transparente.

Las inversiones integradas en el paisaje requieren cierto grado de planificacion estratégica o coordinacion
a través de una plataforma de mudltiples actores del paisaje y/o un facilitador de la inversién en el paisaje.
El facilitador de inversiones en el paisaje puede ayudar a atraer activos e inversiones con el fin de apoyar la
implementacion de los planes acordados para el paisaje, dirigir el financiamiento existente hacia actividades
alineadas con el plan e identificar ocasiones favorables para consolidar diferentes oportunidades de
inversion. Este rol puede ser desempenado por un miembro de la coalicidn o por un ente contratado

por la misma, incluyendo una ONG, agencia gubernamental, asociacion empresarial

o grupo de agricultores u organizacion comunitaria. El papel a desempenar puede

ser formal o informal, y puede ser ejercido por una sola institucion,

0 por una coalicion de actores (Shames and Scherr, 2015).

Un ejemplo de un facilitador de inversiones en el

paisaje es el Programa Imarisha Naivasha en

Kenia (ver Caso 12).



5. IMPLEMENTACION DE FORMA
EFECTIVA DE INTERVENCIONES
~ ANIVEL DE PAISAJE




La implementacion efectiva de intervenciones a nivel del paisaje exige que todas las partes
interesadas desempenen un papel activo. Debido a que las iniciativas de paisaje operan dentro
de una escala generacional de tiempo y a que pueden enfrentar condiciones cambiantes (por ejemplo:
cambios sociales, ambientales, econémicos e institucionales), se podria dar el caso de que algunas acciones
no produzcan resultados positivos en muchos anos. Por estas razones, la implementacion exitosa de planes
de accioén colaborativos requiere mantener la atencion y el impulso de los actores interesados (por ejemplo:
fortaleciendo los lazos y compromisos entre ellos y a través de estrategias de comunicacion efectivas).

Los lideres de la coalicion del paisaje pueden ayudar a asegurar que ello ocurra a través del establecimiento
de estructuras o sistemas que faciliten la coordinacion de forma regular entre los actores interesados y la
resolucion de conflictos, asi como métodos para dar seguimiento a la efectividad de las acciones planeadas.
De esta forma, cuando eventualmente surjan nuevos problemas u oportunidades, los planes pueden ser
adaptados a las condiciones cambiantes y el apoyo politico se puede mantener.

Esta seccion cubre:
e Gestion basada en una implementacion efectiva, e
e Institucionalizar un sistema de gobernanza con muiltiples actores.

5.1 Gestion para en una implementacion efectiva

Algunas formas Utiles y practicas que pueden ser usadas por los convocantes para habilitar una implementacion
mas efectiva incluyen: 1) enfocarse en “victorias tempranas”, 2) desarrollar estrategias de comunicacion
solidas, 3) involucrar a socios de investigacion, 4) convocar a reuniones regularmente y que estén bien
facilitadas, y 5) mantener un liderazgo fuerte.

ENFOCARSE EN “VICTORIAS TEMPRANAS”

Un enfoque gradual o escalonado para la implementacion es con frecuencia el mejor. La coalicion debe centrarse
en generar “victorias tempranas” en el corto plazo. Por ejemplo, mediante el desarrollo de actividades piloto en
sitios de demostracidn, con el fin de generar interés, aumentar la visibilidad y atraer inversiones. Estas “victorias
tempranas” pueden incluir actividades como la limpieza de desechos en lagos o bosques con valor recreativo 0
cultural por parte de los habitantes locales, o identificar y honrar aquellos agricultores que estén utilizando practicas
de alto valor para la conservacion de la biodiversidad. Se debe tener pendiente que las acciones a desarrollar en
el mediano y largo plazo son generalmente mas complejas y costosas, y requieren de un compromiso sostenido.

Por ejemplo, para la primera accion de ISLA Kenia, llamada “Adopta un Bosque”, miembros de la coalicion
del sector privado, incluyendo la Autoridad para el Desarrollo del Té de Kenia, Finlays, Unilever Tea Kenia
y la Asociacion de Comerciantes de Madera, en estrecha colaboracion con el Servicio Forestal de Kenia y
las comunidades locales, rehabilitaron zonas degradadas del bosque Mau, localizadas cerca de sus areas
prioritarias. La seleccion de las especies a plantar se realizo considerando los beneficios para la restauracion
forestal y la vida silvestre. ISLA esta actualmente explorando asociaciones para “Adoptar” nuevas areas
deforestadas en varias partes del bosque.
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Este “triunfo rapido” impulsé el reconocimiento por parte de los socios de que la coalicion se centraba en la
implementacion efectiva y que no eran sélo palabras. También proporciond a los socios experiencia practica de
primera mano acerca del tipo de retos que se enfrentan al trabajar sobre el terreno, y a través de la atencion de
los medios de comunicacion, se generé un impulso para desarrollar un plan de mayor alcance que abordaria
aspectos mas amplios.

DESARROLLAR ESTRATEGIAS DE COMUNICACION SOLIDAS

Una comunicacion efectiva es clave para asegurar que las personas en el paisaje y fuera de él estén conscientes
de la vision y las actividades en curso. Los convocantes de la coalicion del paisaje deben asegurarse de que
los resultados de varias acciones se compartan ampliamente, bien sea a través de Internet, otros medios de
comunicacién y espacios comunitarios como los centros municipales. Los datos, mapas e informes elaborados
por la coalicién pueden ser expuestos en edificios publicos, escuelas o subidos a sitios publicos de Internet.
Esto ayudara a fortalecer la participacion de las partes interesadas y a atraer inversiones adicionales y
asistencia financiera.

La planificacion para una comunicacion exitosa es similar al proceso de preparacion de un plan de participacion
de las partes interesadas, de un plan de accién o de un plan financiero. De hecho, los miembros de la coalicion
podrian revisar cada uno de estos planes e identificar aquellas actividades de comunicacién a ser apoyadas,
indicando como debe llevarse a cabo la comunicacion (por ejemplo: tipo de lenguaje, estructuracion de los
temas, forma de abordar temas candentes, entre otros), quién sera responsable, qué tipo de informacion sera
compartida y cuando o con qué frecuencia. Obtener ayuda externa puede ser valioso para desarrollar una
estrategia de comunicacion de tipo profesional. Por ejemplo, el programa ISLA en Mato Grosso, Brasil, con
el aporte de las partes interesadas contraté una agencia de relaciones publicas para ayudar a finalizar una
estrategia de comunicacion para la coalicion.

Un plan de comunicacién incluye:

e Definir los componentes clave de la estrategia de comunicacion de la coalicion,

e Planificar los mensajes clave que la coaliciéon quiere comunicar,

e Planificar los eventos de divulgacion a nivel del paisaje y con actores interesados fuera del paisaje;

e Considerar el momento ideal para comunicar, y

e Determinar los canales y métodos adecuados para comunicarse con los actores interesados internos y
externos al paisaje.

Una buena comunicacién, tanto interna como externa, es esencial para el éxito de la coalicion. Asegurar una
buena comunicacién al inicio del proceso de conformacion de la coalicién ayuda a:
e |dentificar e involucrar a las partes interesadas,
* Generar confianza,
e Proteger y mejorar la reputacion de las partes interesadas,
e Gestionar la agenda de medios,
Desarrollar una cultura abierta y transparente, y
Habilitar mensajes consistentes.
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INVOLUCRAR A SOCIOS DE INVESTIGACION

La participacion de los socios de investigacion puede ayudar a
profundizar el conocimiento de los procesos relacionados con
el paisaje y desarrollar y probar practicas mejoradas de manejo
sostenible de los recursos. Los lideres del paisaje pueden
gestionar acuerdos colaborativos con universidades locales, ONG y
organizaciones gubernamentales de investigacion, para responder
a preguntas técnicas e institucionales clave.

Por ejemplo, EcoAgriculture Partners y la Universidad de Cornell
desarrollaron de forma conjunta la herramienta Conservation
Bridge, que permite conectar a investigadores y estudiantes de
universidades con lideres en el paisaje. Los estudiantes aprenden
sobre la gestion del paisaje a través de estudios de casos de
iniciativas en curso, mientras que le proveen a la gente del
paisaje datos e informacion sintetizada y una variedad de valiosos
productos de conocimiento (Conservation Bridge, 2017).

CATIE (Centro Agronémico Tropical de Investigacion y Ensefanza)
ha desarrollado una estrecha y larga colaboracion de investigacion
para el desarrollo con la alianza multipartita Reventazon Forest en
Costa Rica. A través de esta colaboracion, proporciona extensas
y solidas fuentes de datos, mapas, analisis y otros aportes a los
asociados de Reventazon Forest. Al mismo tiempo, CATIE organiza
a sus estudiantes de diferentes disciplinas de manera que realicen
sus investigaciones en temas que estan directamente vinculados
a las acciones que tienen lugar en el paisaje, y que apoyan el
desarrollo de negocios privados (Red Internacional de Bosques
Modelo, 2017).

CONVOCAR REUNIONES REGULARES Y BIEN FACILITADAS

Es importante apartar los recursos y el tiempo necesarios para
llevar a cabo reuniones periddicas entre actores, como talleres o
foros, a nivel del paisaje o a nivel local, con el fin de fortalecer
capacidades, intercambiar ideas y recibir retroalimentacion. Dichas
reuniones también ayudan a mantener el apoyo hacia las iniciativas,
a cultivar relaciones entre actores y a colectar informacion para ir
avanzando en la iniciativa. La realizacion de reuniones periddicas
también permite mantener a los actores informados acerca de los
logros y principales hitos, asi como comunicarles cualquier cambio
significativo del entorno (por ejemplo, acontecimientos politicos),
que puedan afectar las relaciones dentro de la plataforma o la
viabilidad del plan colaborativo, dando con ello la oportunidad a los
actores de reaccionar y adaptarse.
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Consejos y artificios

Gestionar financiamiento
sostenible para las
operaciones de la coalicion.
Las iniciativas de paisaje
requieren de inversiones
iniciales para identificar el
ambito de accion, asi como
de inversiones sostenidas
en el tiempo que permitan
apoyar actividades, como la
coordinacion de las partes
interesadas, la gestion
general de proyectos y otras
actividades.

No perder de vista tanto
las metas a largo plazo
como los planes de accion
a corto plazo. Comunicar
continuamente a los lideres
y a las partes interesadas
acerca del progreso de las
actividades programaticas,
asi como de actividades

de proyectos especificos,
haciendo hincapié en su
complementariedad.

Resaltar los logros

para estimular el
empoderamiento y la
motivacion. Difundir

entre los miembros de

la coalicion informacion
sobre los avances de la
iniciativa, en un lenguaje
que sea apreciado y se
relacione con cada uno de
los participantes, sectores
publico, privado y civico.
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MANTENER UN FUERTE LIDERAZGO
El dinamismo de una iniciativa de paisaje con muchos componentes depende de un fuerte
liderazgo. Aun cuando las plataformas con miltiples actores pueden prever procesos para la seleccion
de representantes de diferentes grupos de actores y que esos representantes sean los que dirijan de manera
general la iniciativa, es importante ofrecer oportunidades a otros actores de ejercer liderazgo.

Dado que las iniciativas de paisaje requieren normalmente mucho tiempo para alcanzar transformaciones, se
deben establecer procesos que reconozcan la necesidad de mantener e incorporar nuevos lideres y grupos
para responder a los cambios. Actividades de capacitacion centradas en el liderazgo, pueden ser incorporadas
en talleres y mesas de didlogo en los que participen lideres de diferentes sectores y grupos de las partes
interesadas del paisaje. A menudo los lideres encuentran Util visitar y aprender de otras coaliciones que
trabajan a nivel de paisaje.

El enfoque de EcoAgriculture Partners para contribuir al fortalecimiento de capacidades, a través de cursos
de liderazgo en el paisaje y curricula de entrenamiento, se organizan alrededor de la idea del “liderazgo
distribuido”. De tal manera los lideres del paisaje deben aprender a coordinar sus funciones y actividades
para ser efectivos en el largo plazo (Buck et al., 2014).

9.2 Institucionalizar un sistema de gobernanza con miltiples actores

Unavez que la plataforma con multiples actores se ha conformado, se elabora un plan de accion y se seleccionan
las intervenciones a ser implementadas. A este nivel, puede ser necesario desarrollar una estructura formal
de gobernanza para la plataforma, puesto que si bien durante el proceso de consolidacion de la misma y de
seleccion de intervenciones, pudo haberse formado alguna estructura provisional de gobernanza, en algunos
casos se requiere de una estructura mas formal que asegure el monitoreo, la administracion y el financiamiento
a largo plazo. En otros casos, un sistema informal puede ser suficiente para asegurar operaciones sostenibles
de la coalicion del paisaje.

Por ejemplo, la iniciativa Gestion Integrada del Paisaje en Lari, Kenia, ha progresado en el tiempo, pasando
de ser un programa informal con una base comunitaria, a una iniciativa de paisaje con la participacion de
multiples actores, que posee una estructura de gobierno formal. Esta iniciativa fue creada por la organizacion
Environment Volunteers Kijabe (KENVO), organizacion comunitaria sin fines de lucro establecida para luchar
contra la degradacién ambiental local. Aun cuando inicialmente KENVO centrd sus esfuerzos en crear
conciencia y movilizar la participacion de la comunidad hacia la proteccion y rehabilitacion de los bosques,
posteriormente ellos comprendieron que muchas amenazas al bosque debian abordarse a mayor escala,
con actores adicionales, especialmente los agricultores locales, y a través de una estrategia mas amplia que
permitiera abordar algunas de las preocupaciones econdmicas de los residentes locales. En los Gltimos anos,
sus actividades se han centrado en empoderar a grupos de la sociedad civil para que participen en procesos
de formulacion de politicas a través de foros y didlogos politicos, asi como en fortalecer y formalizar una
plataforma de multiples actores. Actualmente, KENVO ejerce la presidencia de un pequefo comité directivo
conformado por multiples actores que ayuda a priorizar actividades e inversiones en el paisaje. El respetado
personal directivo de la iniciativa ha permanecido constante hasta la fecha.
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En los paisajes en donde opera ISLA, las coaliciones de mdultiples actores fueron
institucionalizadas a través de: 1) el establecimiento de la coalicion como una entidad legal

con consejo y una secretaria, 2) el endose o ratificacion por parte del gobierno, tanto de la vision del
paisaje, como del plan de accién y, en algunos casos, el compromiso de un departamento gubernamental de
asumir las funciones de secretaria y de convocante; o 3) la decision por parte de los miembros de la coalicién
de asumir la secretaria y las funciones de facilitacion, ya sea de forma permanente o mediante una rotacion
anual de los miembros de la coalicion.

DISENO Y FORMACION DE LAS COALICIONES

Independientemente del proceso seguido por una alianza para conformarse (a veces mediante un proceso
estructurado, a veces organicamente, el diseno de su sistema de gobierno es fundamental para el éxito.
Es importante decidir de manera sistematica cuales organizaciones deben participar (actores), el papel que
debe tener cada una (roles), como se pueden organizar mejor a los interlocutores (configuracion organizativa)
y como los actores participando en la alianza pueden priorizar y prepararse para realizar la funciones clave
(funcionalidad) que permitan alcanzar los multiples objetivos de la alianza (Figura 13) (Buck et al., en prensa).

Los actores involucrados en la alianza deben ser representativos de la base diversa de actores existentes en
el paisaje. Igualmente, su compromiso debe estar de acuerdo a las ventajas comparativas que proporcionan
a la alianza. Los roles y distribucion de responsabilidades especificas variaran dependiendo del contexto de
la alianza y de los actores comprometidos, pero en general incluyen facilitador(a), proveedor(a) de insumos
técnicos, experto(a) en fortalecimiento de capacidades, inversionista financiero(a), evaluador(a) y promotor(a)-
lider. Los miembros a menudo asumen roles de liderazgo colaborativo, que pueden ser sostenidos por uno o
varios socios (Buck et al., en prensa).

Los elementos clave a tener en cuenta al momento de conformar la alianza, incluyen: 1) su estructura
organizativa, 2) los niveles esperados de participacion, 3) el grado de formalidad o voluntariedad, 4) el diseno
de mesas de dialogo o plataformas comunes y 5) si se establecera una nueva entidad o contratos legales.
Adicionalmente, se deben establecerse reglas de gobernanza para que la membresia tenga claridad acerca de
la forma como se hara la seleccion de los lideres y de los respectivos mecanismos de rendicion de cuentas, de
la estructura de las reuniones, y del marco de evaluacion (Buck et al., En prensa).

Algunas coaliciones pueden optar por seguir teniendo una estructura informal, llevando a cabo sus funciones a
través del trabajo y los recursos de los miembros de la coalicién. Por ejemplo, la iniciativa de paisaje de Mbeya,
en el suroeste de Tanzania, es una coalicion de organizaciones del sector publico, privado y civico, que bajo
el liderazgo de una organizacion miembro designada, se relinen para compartir conocimientos, informacion e
ideas acerca de la forma en que una perspectiva de paisaje puede agregar valor a su prioridades de desarrollo y
conservacion. Los miembros se relinen periddicamente para actualizarse mutuamente y sintetizar lo que estan
aprendiendo sobre innovaciones, como por ejemplo, el etiquetado del paisaje, las practicas de produccion
agroecologicas para los agricultores familiares y formas innovadoras de planificacion espacial u ordenacion del
territorio (EcoAgriculture Partners, 2015% y 2015b).
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Muchas coaliciones sin embargo, pueden decidir formar una entidad legal para facilitar la gestion y
administracion de fondos para apoyar el trabajo de la coalicion, ganar credibilidad o visibilidad como institucion,
0 posicionarse estratégicamente para interactuar con otras organizaciones. La entidad juridica a adoptar es
diversa, incluyendo: la de una organizacion sin fines de lucro, una asociacion publico-privada, una empresa
social, u otra forma organizativa que dependera del contexto y los riesgos y oportunidades que la coalicion
busque gestionar. Por ejemplo, la estructura de gobernanza de la iniciativa ISLA Kenia Southwest Mau Forest
consiste en un Fondo Fiduciario o Fideicomiso, un Consejo, una Secretaria y tres grupos de trabajo técnicos (ver
Caso 13). La Iniciativa Imarisha Naivasha se rige por un consejo de administracion formal con representantes
de las principales partes interesadas (ver Caso 14). Los lideres del paisaje deberan conocer cuales son las
opciones para formar una entidad legal en sus respectivos paises.

Las funciones clave de la alianza pueden dividirse en: 1) gestion de la alianza con el fin de facilitar la
planificacion y la accidn colaborativa; 2) programacion conjunta para tratar las principales preocupaciones
de los actores interesados y alcanzar la vision compartida; 3) aprendizaje intencional y comunicacion entre
los socios y con las comunidades localizadas en el paisaje para identificar, promover, compartir e incrementar
las innovaciones; y 4) financiar otras funciones. En este sentido, otra funcién importante es el determinar
y compartir entre los socios o actores externos el nivel de financiamiento requerido por la alianza, aspecto
crucial para su funcionamiento exitoso, puesto que la misma involucra costos reales en términos de personal,
viajes y materiales (Buck et al., en prensa).

Comunidades locales,

grupos de productores, Lider, facilitador-coordinador,
organizaciones comunitarios experto en capacitacion,
R IoFER caven SEJELE st by
investigacion, organizaciones involucrados responsabilidades financiero, generador de
gubernamentales, sector conocimiento, evaluador,
privado (empresas, bancos, partidario, lider-promotor
inversionistas)

Gestion de_ Io.s‘procesos Estructura organizacional
de la asociacion, (formalidad, vinculos con

promover objetivos y Lo el e e T E O el gobierno), reglas de
acciones de colaboracion, g gobernanza (membresia,

facilitar el aprendizaje y la del consorcio organizacional liderazgo, toma de
comunicacion, financiar desiciones), arquitectura de

. inversiones
otras funciones.

Figura 13. Elementos a considerar para el diseno de la gobernanza del paisaje
Adaptado de Buck et al., en prensa




CASO I3
Estructura de gobierno en el
suroeste del Bosque de Mau, en
Kenia

La estructura de gobernanza de la iniciativa ISLA
Kenya Mau Forest consiste en un Fideicomiso, un
Consejo, una Secretaria y tres grupos de trabajo
técnico (Figura 2). En 2016, el Fideicomiso fue
registrado como una entidad de beneficencia. El
mismo esta compuesto por cinco sindicos, quie-
nes proveen supervision a la Junta, captan y asig-
nan fondos y son legalmente responsables de la
iniciativa. El consejo, en consulta con la Secreta-
ria, define la estrategia y el plan de accién del pro-
grama, y supervisa el proceso de implementacion
del mismo. El Consejo Interino como miembros
a los gobiernos del condado de Kericho, Bomet
y NKkuru, varias instituciones gubernamentales
nacionales (Kenya Forest Service, Water Resour-
ce Management Authority, y Kenya Water Towers
Agency), empresas del sector privado (Kenya
Tea Development Authority, Unilever Tea Kenya,
James Finlay Kenya, KENGEN y la Timber Manu-
facturers Association), asi como organizaciones
de la sociedad civil y de instituciones de investi-
gacion (East Africa Wildlife Society, Kenya Forest
Working Group, Rhino Ark, Community Forest As-
sociations, Water Resource Users Associations, y
el Center for International Forestry Research). La
Embajada de Holanda asiste como observador y
el equipo de ISLA Kenia preside las reuniones.

La Secretaria, integrada por el equipo de IDH ISLA
Kenia, es responsable de gestionar la ejecucion
del plan de accion de ISLA Kenia, la contratacion
de consultores y socios de ejecucion, reunir, reco-
pilar, cotejar y analizar la informacion requerida
para apoyar el desarrollo del programa, dar segui-
miento y evaluacion, y administrar y coordinar las
actividades y eventos del programa. Se han esta-
blecido tres grupos de trabajo técnicos basados

en los componentes basicos del programa: 1) con-
servacion de bosques, 2)mejora del flujo y acceso
al agua, 3) energia sostenible. El fomento de me-
dios de subsistencia alternativos se considera una
cuestion transversal. Los grupos de trabajo técni-
cos se relinen para deliberar sobre temas técnicos
y de ejecucion cuando sea necesario e informan al
CONsejo sus observaciones y conclusiones. Las ac-
tividades y las intervenciones son ejecutadas por
organizaciones publicas, privadas y de la sociedad
civil. Si bien IDH no es una organizacion de ejecu-
cién, si proporciona cofinanciamiento para inter-
venciones (hasta el 50%), asi como apoyo técnico
y una red de intercambio de conocimientos.

GRUPOS DE
TRABAJO
TECNICOS

SECRETARIA DE ISLA

SOCIOS DE PARTES
IMPLEMENTACION INTERESADAS

Figura 14. Estructura de gobernanza de la
iniciativa ISLA, en Kenia




CASO 14

Junta directiva de multiples
actores para la Iniciativa
Imarisha Naivasha, en Kenia

La Iniciativa Imarisha Naivasha esta
estructurada en torno a un Consejo
Directivo conformado por multiples actores
interesados, el cual fue oficialmente creado
en mayo de 2011 por el Gobierno de Kenia,
con el fin de gestionar la coordinacion
del Programa de Restauracion de las
Cataratas del Lago Naivasha. El consejo
esta conformado por representantes de
diversos grupos de actores, incluyendo
funcionarios del gobierno nacional y local,
instituciones de gestion de recursos
naturales de base comunitaria, pastores, la
Asociacion de la Ribera del Lago Naivasha,
el Grupo de Productores del Lago Naivasha,
empresas locales, la industria turistica y
organizaciones de la sociedad civil. Los
objetivos del Consejo Directivo de Imarisha
Naivasha son, en términos generales, 1)
coordinar las actividades de los diversos
actores involucrados en la conservacion de
la Cuenca, 2) supervisar el cumplimiento
de las leyes y reglamentos, 3) desarrollar
y hacer cumplir los cédigos de conducta
locales y 4) desarrollar y ejecutar un
fideicomiso para recibir y administrar
recursos financieros para la conservacion
de la Cuenca (Heiner et al., 2016).

COALICIONES PUBLICA-PRIVADA- CiVICAS, PARA

Consejos y artificios

Equilibrar los objetivos de corto y largo plazo. Es posible

que en el corto plazo se necesiten metas y actividades para
impulsar la alianza, pero nunca se deben sacrificar los obje-
tivos de largo plazo por alcanzar los objetivos de corto plazo.
Hay que estar alerta a las crisis en las que las necesidades
de corto plazo dominan los compromisos de largo plazo.

Definir los derechos y responsabilidades. Los miembros de la
alianza son mas propensos a participar cuando las expectati-
vas en relacion a su participacion y asociacion son claras. En
algunos casos, puede ser importante establecer acuerdos
juridicamente vinculantes entre los miembros de la alianza,
con el fin de asegurar las mismas condiciones para todos los
actores o reducir la vulnerabilidad de algunos de ellos.

Supervisar, informar y adaptarse. Los actores publicos y
privados suelen tener objetivos diferentes. Por ello, para
mantener las coaliciones y demostrar la eficacia de la
coalicion, es importante evaluar e informar a las partes
interesadas con base en sus prioridades.

Mantener transparencia respecto a los riesgos y oportu-
nidades. Ellos no sélo deben ser identificados, sino que
deben ser monitoreados, también de manera transparen-
te, a medida que el proceso se desarrolla.

Mantener en mente la linea de tiempo. Es probable que

la coalicion cambie en el tiempo. Por lo tanto, la membre-
sia cambiara, por lo que no se debe esperar a establecer
una membresia fija 0 que todos los miembros se sientan
completamente preparados para iniciar el debate acerca
de una estrategia a largo plazo, la facilitacion y el financia-
miento para la coalicion. No es necesario tomar decisiones
en las reuniones iniciales, pero son momentos ideales
para decidir qué informacion se necesita recopilar para
que la coalicion pueda tomar decisiones.

Manejar los niveles de transparencia a lo largo del tiempo.
La apertura y la transparencia son cualidades importantes
para construir confianza a largo plazo y facilitar el intercam-
bio critico de conocimientos en las coaliciones del paisaje.
Sin embargo, la imposicion de una transparencia dema-
siado fuerte o temprana en el proceso, puede disminuir la
calidad de la informacion que las partes interesadas estan
dispuestas a compartir. Por ejemplo, como se ve en el (ver
Caso 7) En primer lugar, las partes interesadas estaban dis-
puestas a ser transparentes en un entorno confidencial, con
el fin de trabajar hacia el desarrollo de la coalicion, antes de
estar dispuestos a compartir informacion publicamente.
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6. SEGUIMIENTO Y EVALUACION
DE LOS RESULTADOS
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Es esencial para una implementacion efectiva el mantener las actividades del paisaje en el camino correcto,
lo cual es posible a través de la medicion periddica del progreso hacia el logro de los resultados previstos,
con base en indicadores previamente definidos. Los lideres del paisaje necesitan establecer un Sistema de
Monitoreo y Evaluacion Integral (M&E) para medir el progreso interno. Adicionalmente, se pueden contratar
instituciones locales, o un consultor externo, para hacer un monitoreo externo peridédico para evaluar los
avances e impactos de las acciones de las coaliciones.

Esta seccion abarca:

¢ Desarrollo del marco de M&E,

e Seleccion de indicadores y herramientas de medicion, y

e Uso de los resultados de M&E para mejorar el plan de accion del paisaje.

6.1 Desarrollo del marco del sistema de monitoreo & evaluacion

Al disenar un sistema de M&E, es importante considerar los diferentes aspectos de la iniciativa del paisaje a

los que se les quiere dar seguimiento, con el fin de medir su progreso y calidad. Por ejemplo, los sistemas de

M&E pueden ser usados para:

e Evaluar la calidad y el progreso hacia el logro de los resultados de proyectos o intervenciones especificas,

e Evaluar el impacto de los resultados alcanzados en el paisaje y el progreso hacia el logro de la vision
general que se tiene de la sostenibilidad del paisaje,

e Evaluar el desempeno institucional de la coalicién del paisaje, que a su vez puede proporcionar una
perspectiva sobre el avance del proceso de construccion de la misma y de sus operaciones,

e Seguimiento y gestion del proceso de aprendizaje, tanto dentro como fuera del paisaje.

Adicionalmente, a medida que crece el interés por el uso de eco-certificaciones y estandares agricolas para
apoyar la gestion integrada del paisaje (ILM por sus siglas en inglés), los sistemas de M&E también pueden
ser disefados de manera que permitan monitorear indicadores especificos necesarios para certificar a un
paisaje 0 a una jurisdiccion. Algunos sistemas de estandares, tales como la Roundtable for Sustainable Palm
Oil (RSPO) y la Roundtable for Responsible Soy (RTRS), ya incluyen caracteristicas de apoyo a la ILM, como
por ejemplo: planificacién del uso de la tierra, manejo de Areas de Alto Valor para la Conservacién y procesos
participativos de consentimiento previo, libre e informado con las comunidades, (Malleta et al., 2016).

La creacion de un marco de resultados o “teoria del cambio”, que vincula de forma légica la implementacion de
las intervenciones seleccionadas con productos, resultados e impactos especificos, puede ayudar a asegurar
qgue el marco de M&E esta midiendo efectivamente el logro de los efectos directos e impactos deseados. Es
esencial, a su vez, incluir medidas de proceso dentro del marco de M&E, siendo el proceso el principal impulsor
del aprendizaje y la adaptacion en los primeros anos de cualquier iniciativa de paisaje (Sayer et al., 2016).




6.2 Seleccion de indicadores y de herramientas de medicion

Una vez que el marco de resultados ha sido desarrollado, pueden formularse indicadores que se correspondan con
cada uno de los productos, resultados e impactos. Estos deben ser disenados a través de un proceso colaborativo
con mdltiples partes interesadas. Pueden identificarse herramientas para monitorear el progreso en cada uno
de los indicadores y se pueden establecer y comunicar planes para la realizacion de mediciones periodicas a
todas las partes interesadas. En este sentido, debe darse preferencia a los indicadores y métodos que pueden
utilizarse para medir objetivos mdiltiples (por ejemplo: cubierta vegetal y materia organica del suelo). El Landscape
Measures Framework que fuera desarrollado por EcoAgriculture Partners y la Universidad de Cornell (ver Caso 15)
y la Ecosystem Assessment Tool desarrollada por Rainforest Alliance (ver Caso 16), son ambos buenos ejemplos
de herramientas que pueden ser usadas para desarrollar un sistema colaborativo de M&E del paisaje.

Posteriormente, la coalicion del paisaje puede desarrollar una estrategia de recoleccién de datos para
monitorear los cambios en el paisaje, incluyendo la identificacion de métodos para la recopilacion de datos,
especificando la localizacion y la frecuencia con la que estos se recopilaran con el fin de monitorear los cambios
en los objetivos clave del paisaje y asignar las respectivas responsabilidades. La coalicién puede comenzar su
primera ronda de recopilacion de datos con el fin de crear una linea base y, a continuacion, puede determinar
la frecuencia con la que se mediran y analizaran los datos de monitoreo y asi ayudar a tomar decisiones de
planificacion adaptativa.

En ISLA Etiopia, el monitoreo sobre el progreso de los proyectos se realiza mediante visitas regulares a los
sitios de implementacion y reuniones con los socios. Inicialmente, se establecieron varios indicadores para
dar seguimiento a la intervencion seleccionada en el marco de los planes de accion conjuntos, vinculada a
los objetivos generales de las coaliciones y relacionada con la mejora de la gestion de la tierra y del agua.
Adicionalmente, los socios de implementacion, aunque con capacidad limitada, tienen la tarea de dar
seguimiento a la implementacion del proyecto en el terreno y proporcionar un informe, al menos semanalmente,
al equipo ISLA localizado en el paisaje. El programa auln no ha iniciado las evaluaciones de proyectos, pero
a través de informes sobre los indicadores clave de desempeno preestablecidos (KPI), IDH podra evaluar el
éxito de los proyectos. IDH también esta desarrollando estudios de impacto a través de terceros para ayudar a
verificar informacion y evaluar cual es la magnitud de los avances de los proyectos sobre el terreno.

6.3 Uso de los resultados de M&E para mejorar el plan de accion del paisaje

La informacion generada a partir de la medicion de los indicadores en el plan de M&E de la coalicion del
paisaje, puede ser excepcionalmente valiosa en la actualizacién periddica del plan de accion del mismo. Tres
pasos clave pueden ayudar a asegurar que este valor del M&E derive en un beneficio para la iniciativa.

Involucrar a las partes interesadas en el proceso de analisis y sintesis de los valores de los indicadores clave
de procesos y resultados. Esto fortalecera la credibilidad o “confiabilidad” de los datos a los ojos de las partes
interesadas. Tomando como base el plan de accion del paisaje, preguntar a las partes interesadas lo que
significan los datos desde sus perspectivas particular y desde la perspectiva colectiva de la coalicion. Involucrar
a los actores interesados en la interpretacion de los datos de multiples fenémenos biofisicos e institucionales
ayuda a profundizar la comprension que ellos tienen sobre el estado del paisaje y la coalicion.
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CASO 15

Diseno de un sistema de
M&E utilizando el Marco
de Medidas del Paisaje

EcoAgriculture Partners y la Universidad
de Cornell desarrollaron un marco para
monitorear el progreso hacia la conse-
cucion de las principales cuatro metas
para paisajes integrados: 1) conserva-
cion de la biodiversidad, 2) produccion
sostenible, 3) seguridad de los medios
de vida y 4) capacidad institucional
(Buck et al., 2006). Para cada objeti-
Vo, los actores interesados acordaron
los criterios relevantes de resultados
para un paisaje en particular y luego
desarrollaron indicadores que son es-
pecificos del lugar y de la escala. Se-
guidamente, se seleccionan los medios
de medicion, que son las herramientas
utilizadas para medir cada indicador en
una escala cuantitativa o cualitativa,
(por ejemplo, técnicas de deteccion de
fauna silvestre, medicion/analisis de
la cobertura terrestre, entrevistas a los
agricultores). EcoAgriculture Partners
ha desarrollado un centro de recursos
en linea para ayudar a los profesionales
en el desarrollo de un plan para medir el
desempeno del paisaje de acuerdo a las
cuatro dimensiones antes mencionadas
(http://landscapemeasures.info).

CASO 16

Rainforest Alliance: enfoques
participativos de monitoreo

y evaluacion

Rainforest Alliance es una organizacion internacional de
conservacion gerente de los Estandares y certificacion de
Agricultura Sostenible. Actualmente dicha institucion esta
poniendo a prueba una serie de métodos para evaluar el
impacto de la adopcion de la certificacion, tanto en me-
dios de vida sostenibles, como en paisajes productivos.
Con este fin, desarrollé la Herramienta de Evaluacion de
Ecosistemas Naturales, para evaluar la condicion de los
ecosistemas no intervenidos o parcialmente intervenidos
dentro y en las cercanias de las granjas con las que esta-
ban trabajando, para asi evaluar los efectos de la capaci-
tacion y certificacion a lo largo del tiempo.

La Herramienta Ecosystem Assessment Tool funciona me-
diante el seguimiento de los cambios en 1) la vegetacion
en las fincas, incluyendo la diversidad y estructura de los
arboles, 2) el uso de la tierra en las granjas certificadas y
sus areas adyacentes y 3) efectos mas amplios sobre la
invasion, conservacion y conectividad de los bosques. El
monitoreo se realiza a nivel de paisaje, granja y parcela, y
generalmente se realiza antes y después de la capacitacion
y certificacion. De esta manera se da seguimiento: 1) a nivel
de la parcela: para lo cual se toman mediciones de la copa
de los arboles, cobertura de suelo, erosion e informacion
sobre los arboles espontaneos, 2) a nivel de la granja: los
limites de la finca y los usos de la tierra son mapeados y se
registra el diametro y las especies de arboles emergentes,
3) a nivel del paisaje, se utiliza la teledeteccion (con verifica-
cion de tierra) para monitorear los cambios en la condicion
de la frontera forestal. Los resultados de la aplicacion de la
Herramienta antes mencionada pueden ayudar a responder
preguntas acerca de los cambios en la cobertura de la tie-
rra, el grado en que ciertas practicas proporcionan habitat
para la vida silvestre, asi como diferencias en los resultados
entre las fincas certificadas y no certificadas. La evaluacion
también puede adaptarse facilmente a los objetivos especi-
ficos de una iniciativa concreta (Milder and Newsom, 2013).




Con base en lo que la coalicibn ha aprendido de la sintesis e
interpretacion de los datos de M&E, involucre a los actores en
una dinamica en la que se explore qué hacer de manera diferente
en el futuro. Por ejemplo: ¢Se debe cambiar la orientacion de la
coalicion?, o ¢Se debe agregar un nuevo componente?, o ¢Se
debe abandonar un componente poco efectivo? y/o ¢trabajar
para fortalecer y mejorar la efectividad de lo que esta funcionando
mejor durante la siguiente iteracion del plan de accién? El uso de
los valores de los indicadores derivados de la actividad de M&E de
la coalicién, concentra el conocimiento de los actores y la discusion
alrededor de los valores y de lo que es mas importante.

Una vez que las partes interesadas en la coalicion entienden y
sienten que son duenos de los resultados de la actividad de M&E,
estos resultados son poderosos para informar sobre el desempeno
del paisaje a inversionistas, compradores de productos del paisaje
y formuladores de politicas. Si los indicadores muestran progreso
positivo, pueden dar energia a quienes apoyan la iniciativa,
mientras que los resultados decepcionantes pueden desencadenar
un cambio Util en la estrategia.

Por ejemplo, en el paisaje Lari de KENVO, en Kenia, la informacion
de M&E que se generd a partir de la aplicacion del Cuadro de
Mando de Medidas del Paisaje en una segunda oportunidad,
cuatro anos después de la primera aplicacion (ver Caso 9) reveld
que el estado del paisaje se habia deteriorado en la mayoria de las
dimensiones de rendimiento consideradas. El proceso de analisis e
interpretacion de los resultados con las partes interesadas condujo
a comprender que: 1) las expectativas de rendimiento habian
aumentado en los anos sub-siguientes, debido a que se habia
llevado a cabo una amplia discusion sobre el valor y los beneficios
del enfoque del paisaje. Sin embargo, la realidad no parecia estar
a la altura de las esperanzas y expectativas, 2) nuevos actores
interesados se habian involucrado en la iniciativa del paisaje,
actores que evaluaron el desempeno de manera algo diferente y
mas critica que los actores iniciales.

El conocer esta situacion, condujo, a su vez a modificaciones
en el sistema de gobernanza del paisaje de KENVO y de las
actividades consideradas prioritarias. Se busco entonces una
mayor participacion de los actores del sector privado e invirtieron
en una iniciativa de etiquetado del paisaje con la participacion de
las partes interesadas, que incluyé el desarrollo del agroecoturismo
(Hart et al., 2014). Adicionalmente se centraron en empoderar a
los grupos de productores, asi como a las mujeres, a los jévenes,
y a otros grupos de la sociedad civil, para que participaran en los
procesos de formulacion de politicas a través de foros y dialogos,
que ellos anticipaban conducirian a un mejor apoyo publico al
enfoque del paisaje.
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Consejos y artificios

Utilizar indicadores
integradores y de
apalancamiento para
minimizar los costos y
simplificar el proceso de
monitoreo de los impactos de
las inversiones realizadas en el
paisaje.

Utilizar indicadores de proceso
para observar el progreso de
la iniciativa de la coalicion,
tales como negociacion y
comunicacion de metas
claras, una teoria del cambio
acordada, un riguroso y
equitativo proceso para la
participacion de las partes
interesadas y otros indicadores
que reflejen la buena
gobernanza.

Utilizar las medidas de los
indicadores para relacionar
continuamente el progreso

de la coalicion con el estado
del paisaje y para ayudar

a las partes interesadas a
comprender y apreciar en
términos concretos y medibles
esta relacion.

Involucrar a los actores
interesados en todos los
aspectos del proceso de M&E,
incluyendo la seleccion de

los indicadores y la medicion,
sintesis, interpretacion y
comunicacion de los resultados.

Invertir en la comunicacion
de los resultados de M&E a
diferentes audiencias, con el
objeto de ayudar a maximizar
el impacto de esta valiosa
informacion sobre la inversion
del sector publico, privado y
civico en la iniciativa.
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Glosario*

Alianza®: acuerdo dinamico formal o informal entre multiples actores centrado en el logro de objetivos comunes. Una
alianza de multiples actores es una forma de gobernanza entre socios con diferentes intereses y sesgos, que permiten a
los diferentes grupos abordar un problema comuin o avanzar en una vision compartida o un conjunto de actividades (Buck
et al., En prensa).

Coalicion: Un grupo organizado para alcanzar una vision compartida o un grupo de actividades.

Convocatoria: proceso de reunir a un grupo de actores relevantes y movilizarlos para lograr resultados conjuntos. Un
buen convocante tiene la legitimidad y las cualidades de liderazgo necesarias para atraer a las partes interesadas a una
iniciativa de planificacion y gestion del paisaje y ayudar a mantener su compromiso con los objetivos y el proceso.

Crecimiento agricola verde: enfoque agricola orientado a atraer y coordinar la inversion en produccion, procesamiento y
distribucion agricola de manera eficiente, rentable, sostenible y resiliente al cambio climatico (Milder et al., 2013).

Enfoque de paisaje: marco conceptual en el que las partes interesadas en un determinado paisaje tratan de conciliar
objetivos sociales, econémicos y ambientales que compiten entre ellos. Este busca alejarse del enfoque sectorial, a
menudo insostenible, de la gestidn de la tierra. Un enfoque de paisaje trata de asegurar la satisfaccion de las necesidades
y la accion a nivel local (en esencia, los intereses de las diferentes partes interesadas dentro del paisaje), al tiempo que
se consideran objetivos y resultados importantes para las partes interesadas que estan fuera del paisaje, como los
gobiernos nacionales o la comunidad internacional. Un enfoque paisajistico puede ser emprendido por una o mas partes
interesadas que participan en acciones de forma independiente, o por multiples actores como parte de un proceso
de colaboracion con multiples partes interesadas. Este proceso de mudltiples partes interesadas se denomina Gestion
Integrada del Paisaje (Denier et al., 2015).

Enfoque jurisdiccional: tipo de enfoque de paisajes en el que el compromiso gubernamental es deliberadamente alto y
se eligen los limites geograficos para maximizar los vinculos con las politicas publicas (Earth Innovation Institute, 2017).

Facilitacion: el proceso de guiar a un grupo de interesados a una conclusion exitosa. Un(a) buen(a) facilitador(a) tiene
cualidades de buen lider y las habilidades necesarias para fomentar la interaccion, el aprendizaje conjunto y la toma de
decisiones participativas, para construir colaboracion en torno a metas comunes importantes.

Inversion integrada en el paisaje: inversiones disenadas para considerar el contexto ambiental, econdmico y social, mas
alla de una sola unidad de manejo de tierras, que son informadas a, o coordinadas con otros actores que operan en un
determinado paisaje, usualmente a través de un proceso de planificacion y gestion de multiples actores (Heiner et al., 2015).

Manejo/Gestion integrada del paisaje: forma de manejar el paisaje que implica la colaboracion entre miltiples partes
interesadas, con el fin de lograr paisajes sostenibles. La estructura de gobierno, tamafo y alcance, y nimero y tipo de
partes interesadas involucradas (por ejemplo, el sector privado, la sociedad civil, el gobierno) pueden variar. El nivel de
cooperacion también varia, desde el intercambio de informacion y la consulta, hasta modelos mas formales con una toma
de decisiones compartida y una implementacion conjunta (Scherr et al., 2013)

Paisaje: Sistema socio-ecolégico que consiste en ecosistemas naturales y/o modificados por el hombre, que esta
influenciado por distintos procesos y actividades ecoldgicos, historicos, econémicos y socioculturales (Denier et al., 2015).
Servicios Ecosistémicos: se refieren a los beneficios que los seres humanos obtienen directa o indirectamente de los
ecosistemas. Se pueden dividir en servicios de aprovisionamiento (alimentos, agua, madera, materias primas), servicios
de regulacion (polinizacion de cultivos, control de inundaciones y enfermedades, purificacion de agua, prevencion de la
erosion del suelo, secuestro de didxido de carbono), servicios culturales (recreativos, espirituales y educativos) y servicios
de apoyo (ciclo de nutrientes, mantenimiento de la diversidad genética).

4 Este glosario se presenta en orden alfabético en espanol, de manera diferente al
orden de la version en inglés.

5 Nota del traductor: Los términos Alianza, Coalicién, Consorcio y Asociacion, son
usados indistintamente a lo largo de este documento por considerarse que para los
fines de la informacién aqui presentada en la mayria de os casos pueden tener una

connotacion equivalente.
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Acronimos

BROA Biodiversity Risk and Opportunity Assessment Tool

FFI Fauna & Flora International

ICD Indicador Clave de Desempeno

ICRAF  cCentro Internacional de Investigacion en Agroforesteria
IDH The Sustainable Trade Initiative

ISLA Initiative for Sustainable Landscapes

GIP Gestion Integrada del Paisaje

KENVO  Kijabe Environment Volunteers
LMRC Landscape Measures Resource Center
LPFN Landscapes for People, Food and Nature Initiative

LUPA Land Use Profitability Assessment Tool

M&E Monitoreo y Evaluacion

MIP Manejo integrado del paisaje
ONG Organizaciéon no gubernamental
0SC Organizacion de la sociedad civil
PACT Atlantic Forest Restoration Pact
PSE Pago por servicios ecosistémicos

RSPO Roundtable for Responsible Palm Oil
RTRS Roundtable for Responsible Soy
SAGCOT southern Agricultural Growth Corridor of Tanzania

UICN Unién Internacional para la Conservacion de la Naturaleza




Public-private-civic partnerships
for sustainable landscapes

A Practical Guide for Conveners
March 2017

‘ the sustainable

) ‘ trade initiative
ecoagriculturepartners




