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EL CONTEXTO DE LA GESTION DE BOSQUES EN
CENTROAMERICA

Para el periodo de formulacion e inicio del proyecto PAGEBOCA, el
proceso de integracién y cooperacién regional en materia de recursos
naturales y medio ambiente presenta un expediente de importantes
avances en el plano politico.

Se han firmado convenios y declaraciones diversas que proveen
instrumentos politico-institucionales mas democraticos a los diferentes
actores interesados en estos temas.

Del lado oficial, los logros regionales a nivel de las instancias politicas
regionales, contrastan con la realidad nacional y local en que se
desenvuelven los actores peliticos y sociales. Se cuenta con un marco
regional creativo como la ALIDES, pero en general los paises carecen
de estrategias nacionales y sub-regionales de desarrollo, los Estados
nacionales son cada vez mas débiles frente a Ias élites economicas.

Paralelamente a la dinidmica gubernamental, actores sociales claves
como los productores agricolas, campesinos forestales y pueblos
indigenas de Centroamérica han desarrollado un importante proceso
de construccién organizativa e incidencia politica en el nivel regional y
nacional. Actores como ASOCODE, CICA, CICAFOC e ICIC son
inefudibles en cualquier didlogo con pretensiones de seriedad politica.

Las potencialidades politicas del tema del desarrollo sostenible
(particularmente su aspecto ambiental y forestal), tanto en el nivel
regional centroamericano como en el plano nacional, presentan
importantes oportunidades de movilizacién social y alianzas politicas
para la busqueda de nuevos paradigmas de desarrollo.

A nivel de la agenda politica oficial regional, y desde 1994 solamente
en esta tematica, hay evidencia de una permanente dinimica de
didlogo y concertacion entre los gobiernos y los actores sociales
centroamericanos (el procese abarca estructuras de gobierno,
empresarios, comunidades, militares, cooperantes).

Al actual contexto de méixima apertura de este espacio politico
institucional en proceso de maduracion y consolidacién le corresponde
un contexto de maximo debilitamiento de la capacidad estatal central
que acrecienta las posibilidades para la generacion de nuevos arreglos
institucionales basados en municipios y localidades (donde los actores
sociales tienen mayor posibilidad de incidencia).
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SINOPSIS

El contexto regional

Para el periode de formulacién e inicio del proyecto PAGEBOCA, el proceso
de integracién y cooperacién regional en materia de recursos naturales y
medio ambiente presenta un expediente de importantes avances en el plano
politico. Mientras, actores sociales claves como los productores agricolas,
campesinos forestales y pueblos indigenas de Centroamérica han
desarrollado un importante proceso de construcciéon organizativa e incidencia
politica, en general los paises carecen de estrategias nacionales y sub-
regionales de desarrollo y los Estados nacionales son cada vez mis débiles
frente a las élites econdmicas.

La propuesta de PAGEBOCA

PAGEBOCA surje en este momento con una propuesta de abrir nuevos
espacios y/o llenar espacios de una manera distinta a la anterior en la gestion
de bosques en Centroamérica. Esto se plantea apoyando procesos dinimicos
entre diversos actores, buscando complementariedad y convergencia de
intereses entre ellos. El papel de PAGEBOCA se define principalmente como
facilitador de procesos apoyando a la larga iniciativas ya existentes, y con
este enfoque hace parte de una nueva generacién de implementacién de
proyectos con asistencia externa.

El contexto de la mision

La presente mision encuentra a PAGEBOCA en la mitad del camino de una
primera etapa de trabajo de tres afios. El impetu para la mision viene de la
propia UICN dentro de una nueva filosofia emergente del auto-monitoreo,
principalmente frente a iniciativas de modalidades de trabajo novedosas. La
idea es que la reflexion objetiva de una implementacién de proyecto, durante
esta propia etapa de implementacién (y no solamente al final), permite un
aprendizaje dindmico que puede entonces, si es necesario, alterar un camino
con base a lo aprendido -- "el cémo aprender haciendo”. Este proceso de
analisis critico involucrd a los actores, incluidos los propios miembros del
equipo de bosques, en una reflexién objetiva y mas amplia de la
implementacién de PAGEBOCA

Discusion y andlisis
Tanto la identificacién de los aportes como, principalmente, de las

_ limitaciones, se consideran recursos importantes para el aprendizaje y hay
que analizar los aportes y limitaciones del proceso de implementaciéon desde
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varias perspectivas y haciendo las siguientes preguntas: ;A qué se deben los
logros o los problemas? ;a la capacidad del equipo de implementacién? ;al
hecho de que estamos tratando con ideas y procesos novedosos? ;a la
capacidad de la UICN para abarcar dentro de su cultura institucional este
tipo novedoso de proyecto? ;a una buena o mala formulacién inicial del
proyecto? ;a una buena o mala lectura de lo que pasa en la regién con la

gestion de bosques? y/o ; a circunstancias que se presentaron durante el
proceso de implementacion?

Abajo presentamos una sintesis de los principales nudos de problemitica
teniendo en cuenta la perspectiva de los actores. Luego en la seccion
siguiente, de conclusiones, hacemos un sumario de los aportes y limitaciones.

Principales nudos de problemitica

- Légica del proyecto actuande con intervenciones puntuales y
componentes no articulados frente a la necesidad de una vision
" integral y articuladora propia de una logica de procesos.

- Enfoque burocritico de las relaciones entre actores e instituciones
frente al cardcter abierto, flexible y dindmico de las relaciones reales
que se dan en el proceso que se quicre acompaiiar.

- La dindmica de los actores que de forma real estin incidiendo en las
politicas regionales sugiere una posible contradiccion: 0 PAGEBOCA
tiene el mapa de los actores equivocado, o la UICN (sus miembros) no
estan en la dinamica del proceso.

- El impacto de las intervenciones del proyecto en los niveles
horizontales, debido a que estin desconectadas y carecen de
articulacion vertical, limita un movimiento conjunto-mis dinimico de
los programas de los actores.

Anadlisis

Muchas de las limitaciones de PAGEBOCA hasta 1a fecha se deben al hecho
de que se trata de una propuesta novedosa. Cuando se esta implementando
algo novedoso no solamente hay que "abrir nuevos caminos sino también
alcanzar logros concretos de lo que se propone hacer. En este sentido
PAGEBOCA encuentra una situacién dificil para su operacionalizacién. La
manera de ver y recibir proyectos con asistencia externa en Centroamérica
todavia sigue una expectativa tradicional. Dentro de este contexto no es muy
sorprendente que PAGEBOCA haya tenide que tener un papel mas visible
en el principio de esta primera etapa de lo que es adecuado para un rol de
'facilitador' de procesos. '
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Con este reconocimiento, hay todavia que hacerse la critica de que la
estrategia del proyecto se basa en una loégica de componentes que no le
permite actuar de forma coherente con los objetivos de proceso implicitos en
su propia propuesta.

Sus cuatro componentes -Fortalecimiento Institucional, Comunicacién,
Politicas y Planificacién Estratégica- se sitiian de forma clara en las carencias
mas evidentes del proceso regional, pero no estan siendo manejados de forma
a reconocer y acompaitar el proceso de los actores.

El fortalecimento institucional, esta reducido al apoyo de organizaciones
formales y visibles en el nivel principalmente regional y nacional, En lo
referido al componente comunicacion, el posicionamiento de la estrategia de
PAGEBOCA se ubica en "...generar una estrategia de comunicacién del
proyecto” basada en la sistematizacién y difusién de experiencias. En lo que
respecta al componente de politicas, sus enunciados se limitan "...al apoyo del
CCAB para andlisis y revision de las politicas forestales actuales.."; y a la
sistematizacién de experiencias para mejorar la incidencia de la base. Es
decir, ubican Ia estrategia del proyecto a nivel de estudios. En todo este
planteo no se deja explicito que se trata de apoyar la estrategia de los actores
que estin levantando temas cruciales para el futuro forestal de
Centroamérica.

En esencia lo que esti pasando es que hay poca creacién de espacios y
estimulacién de procesos que faciliten el entendimiento: a) a todos los actores
de lo que es Ia gestion de bosques en Centroamérica; b) de las posiciones y
capacidades de esos mismos actores para contribuir a esa gestién; c) de una
vision compartida de como cada uno de ellos puede incidir en el proceso. Esta
problemitica puede ser vista desde varios aspectos: a) Posiciona la
intervencién del proyecto de una manera que no respeta los propios procesos
vigentes; b) Crea obstaculos a los propios procesos que quieren desarrollar
€505 actores; ¢} Provoca una percepciéon de centralizacion, elitismo y falta de
transparencia por parte de los actores que 'controlan’ el proceso. La falta de
informacién y vision por parte de varios actores son contrarias a un proceso
mas amplio de potenciacion y acercamiento; d) No facilita el dinamismo y la
creatividad inherente en un proceso donde posicionamientos distintos son
discutidos y concertados hacia una accién comin; y e) Inhibe la percepcién
de los vinculos directos entre acciones y contribuciones a un movimiento mas
amplio y los beneficios que uno puede tener por esta participacion.

Al analizarse el énfasis en lo regional se admite que dentro del contexto
regional centroamericano y los procesos de UICN-ORMA en la region en
1994, el nivel regional fue un buen punto de partida para PAGEBOCA. Las
oportunidades alli eran visibles y muy dindmicas, y muchos de los miembros
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de UICN no actuaban a este nivel. No obstante, hay que distinguir entre
aprovechar una oportunidad y apostar a que en ella se encuentran todas las
soluciones. El énfasis que se ha hecho hasta ahora en lo regional no permite
- que quede clara esa distincion. Aunque no creemos que PAGEBOCA este
acaparado por las "élites politicas regionales', creemos que se encuentra un
tanto trabado a este nivel. Principalmente la articulacion de los vinculos
entre niveles seria un logro considerable.

Con respecto al manejo del proyecto, en el dia a dia el funcionamiento entre
coordinador y consultores parece funcionar de forma eficiente. No entanto
hay la necesidad de una mayor capacidad de trabajo de equipo gue permita
un proceso de reflexion continuo, cuando se trata de intervenir con una
logica de procesos. Aunque el estilo de "Gerencia Adaptativa" que adopta
PAGEBOCA es muy oportuno para valorar la diniamica de procesos
cambiantes, la "estrategia de construccién del proceso” no puede ser
patrimonio de una sola persona ni de un equipo. Esta falta de estrategia
explicita y compartida también dificulta la documentaciéon de los avances del
proyecto para reflejar el proceso de éste y no solamente sus actividades. Los
informes preparados hasta la fecha son mis una lista de actividades que una
exposicién de un proceso.

Por otro PAGEBOCA forma parte del programa de UICN, que es una
institucién con una larga presencia en la regién y una modalidad particular
de trabajo sin tradicion de facilitar procesos sino mas de proporcionar un
aporte técnico - o sea, el proyecto arrastra una carga institucional. Existe en
este momente una voluntad politica creciente por lo que hace a Ia Unién en
Centroamérica, pero hay poca capacidad institucional para apoyar una
iniciativa como PAGEBOCA en las actuales circunstancias. Existen también
nuevas directrices de politica en la sede que apuntan al camino que se
propone seguir PAGEBOCA, por ejemplo, el programa forestal, de
estrategias de sostenibilidad y social (ej, fomentar una cultura de proceso de
monitoreo, programa de comanejo, establecer vinculos dinAmicos entre
formulaciéon de politica y situaciones en el campo). Este proceso debe ser
ubicado dentro de este contexto emergente.

Los problemas y dificultades de PAGEBOCA no lo son solamente del
Proyecto. Son también una indicacion de los problemas que ORMA-UICN
estan empezando a enfrentar al implementar el Plan Estratégico 1995-2000.
Ademas, la experiencia de PAGEBOCA propicia una excelente posibilidad de
intercambio real y dindmico de situaciones y actores donde se puede
aprender y hacer ensayos sobre las nuevas directrices politicas de la sede.

El programa de bosques de la union a nivel mundial esta orientando sus
esfuerzos a influir de manera efectiva en los foros internacionales que estan
definiendo las peliticas sobre bosques. La Sede de UICN ha definido el tema
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de manejo forestal colaborativo como el tema dominante en el trabajo con el
IPF. Centroamerica - y UICN mesoamerica - habian estado al margen de
estos procesos internacionales perdiendo la oportunidad de ganar
experiencias mediante el intercambio y de presentar los avances propios. Es a
iniciativa de PAGEBOCA que la oficina regional participa en Ia segunda
sesion del IPF en marze 1996, llevando incluso el aval del Consejo
Centroamericando de Bosques para representar los intereses y posiciones de
Ia regién.

Conclusiones

Las conclusiones se presentan a manera de un sumario de principales aportes
y limitaciones del proceso.

Principales Aportes

Enfoque: a) Actia en diferentes niveles y con varios sectores e intenta
vincularlos; b) Pone en evidencia la eficiencia politica que se puede alcanzar
con un proyecto con un monto financiero reducido (lo determinante es tener
ideas); ¢) Ha contribuido a la valoracién de las capacidades profesionales
centroamericanas fortaleciendo el intercambio y la armonizacién de visiones
y enfoques.

Proceso: @) Sigue un camino nuevo y sugiere pricticas desconocidas en la
forma de hacer proyectos en Centroamérica; b) Tiene una sistematizacién de
informacién novedosa y con capacidad de dinamizar procesos que ha
contribuido al aprovechamiento de los recursos existentes.

Manejo del Proyecto: Es flexible y puede adaptarse a los constantes cambios
de una gestion muy dindmica de manejo de bosques en Centroamérica.

Proyecto y UICN: a) Ha elevado el perfil politico y la visibilidad institucional
de 1a UICN, y se ha constituido en una suerte de ejemplo-ensayo de la nueva
mision planteada por ORMA: facilitador de procesos. b) Ha traido mis
aliados y socios a la red de trabajo de UICN.

Limitaciones

Enfoque: a) La incidencia del proyecto estd mas centrada dentro de cada
nivel con una ausencia de vinculos verticales. b) En este contexto hay una
falta de equilibrio de enfoque y una falta de amplia representacién sectorial
(Ia concentracién en el nivel regional se percibe como elitismo y apuesta
politica fragil y se cuestiona la representatividad de las organizaciones en las
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instancias regionales); c¢) El enfoque es muy amplio y no permite profundizar
mucho.

Proceso: a) Hay una centralizacién del proceso de facilitacién de alianzas y
no una facilitacién de un proceso entre actores para que formen sus propias
alianzas: el estilo de manejo del programa contradice el concepto de alianzas;
b) El flujo de informacion -principalmente hacia las bases- es débil y hay
poca divulgacion de la informacién. c¢) El cuadro general solamente lo tiene Ia
coordinacion y muchos de los actores no entienden qué es la gestion y como
ubicarse.

Manejo del proyecto: a) La planificacién del proyecto y la toma de decisiones
a lo largo del proceso es con poca consulta y transparencia y con planes
propios. b) Falta un proceso sistémico de implementacién (una estrategia).

Proyecto y UICN: a) El Proyecto no contribuye a la organizacién de la UICN
y hace muy poco para los miembros; b) El proyecto no contribuye al didlogo
técnico en ORMA.

A continuacién se expone cémo se debe reinterpretar de una manera
conceptual el papel de PAGEBOCA, seguido de recomendaciones puntuales.

Anotaciones para una reinterpretacion del papel de PAGEBOCA en el proceso
de manejo de bosques en Centroamérica

El programa (y no proyecto) debe partir de reconocer que interviene en un
proceso que esti en marcha, supone reconocer que existe una dinimica (un
movimiento) regional centroamericana con inteligencia propia, por medio de
la cual diferentes actores estan haciendo politica, desarrollando capacidades
(técnicas) y ejerciendo manejo de bosques (gesfionando). La necidn de
politica estd referida principalmente al proceso complejo de relaciones
establecidas entre los actores para influir en las decisiones de Estado o la
capacidad de actuar al margen de ellas (hay "acciones politicas" al margen
de las politicas) y para influir en la implementacién de estrategias para el
manejo de bosques.

PAGEBOCA no es un actor mas con objetivos y misiones propias para ser

alcanzadas por €] mismo. Es un recurso y el tema no son las relaciones de

PAGEBOCA sino mas bien su capacidad de relacionar actores y visiones.

Entonces es un programa de facilitacion de procesos de la UICN en favor de

una vision de manejo sostenible que tiene sujetos sociales que le son propios.

Intervencion de apoyo sugiere asuntos en marcha, se apoyan cosas que se
~estan haciendo, no se trata de iniciar cosas nuevas.
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Hay un espacio institucional que tiene que ver, principalmente, con los
gobiernos, pero también los otros actores cuentan con su propio dmbito de
reflexion y elaboracion de propuestas. El primero aporta el espacio (fisico), el
segundo es el proceso de elaboracién de contenidos y estrategias que se llevan
al espacio institucional en busca de determinadas resoluciones. Ambos
representan momentos de encuentro, intercambio y resolucién.

Dada la importancia del nivel regional como espacio de influencia, como
instrumento_institucignal que hace viables negociaciones y didlogos entre
gobiernos y actores y entre estos y la cooperacion, mantener este espacio
permanentemente abierto y perfeccionar su funcionamiento democratico
resulta crucial para todos los actores. Pero también hay que fortalecer el
proceso que posibilita un avance en la articulacién de la gestién de bosques a
nivel nacional; el "céomo" Ila institucionalidad regiona! influye en este
proceso.

En otro ambito los procesos y acciones de los actores de base tienen que ser
fortalecidos dentro de su propia diniamica y hacia un proceso de incidencia
politica. Para que todo eso se cumpla, la creacion de los vinculos verticales
de interaccién de las diferentes perspectivas que vienen de distintos niveles y
sectores se torna sumamente importante..El primer paso hacia eso es
fortalecer el proceso de creacion de una visién compartida entre todos los
actores-de los espacios en los que se puede trabajar y como cada uno de ellos
puede contribuir.

Elementos de la estrategia de incidencia:

PAGEBOCA actiia en la institucionalidad regional en la forma del CCAB-
AP (promoviendo agendas y acuerdos), y en el proceso por medio del cual
todos los actores elaboran sus propuestas (que se da antes y fuera de la
reunion misma). '

El centro de la estrategia de PAGEBOCA esta en apoyar el proceso, por
medio del cual estos actores elaberan su propia vision, y como esta vision se
integra a la gestion del manejo de bosques y, finalmente, como se influye a
partir de ella en las decisiones politicas. El tema no es poner en movimiento
instituciones, sino agendas, y detras de ellas actores reales comprometidos
con las mismas (que requieren desarrollar sus propias capacidades). Hay que
trabajar con todos los actores y principalmente con los grupos representativos
de Ias comunidades de base,

Desde el punto de vista de las relaciones con los actores sociales resulta
fundamental para PAGEBOCA entender la naturaleza de sus procesos. Se
trata de experiencias organizativas nacionales y locales constituidas en mesas
de trabajo, que lo que mueven es precisamente agendas de incidencia.

10
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Reconociendo esta realidad, el planteo de PAGEBOCA es apoyar el proceso
de construccién de estas agendas y la promocién de alianzas estratégicas en
torno a ellas. Entonces, la figura de PAGEBOCA en las llamadas alianzas
estratégicas no es de un aliado mis (en tanto no es actor ne hace alianzas). El
elemento central de esta estrategia de facilitacion de procesos es la definicion
de agendas con el maximo consenso.

Es necesario sistematizar Ia experiencia del proceso regional relacionado a la
elaboracion de politicas a todos los niveles, haciendo énfasis en las
experiencias de manejo forestal comunitario desde la perspectiva
centroamericana. Eso ayudaria incidir en el proceso del IPF.

Recomendaciones

1.- Construir las relaciones politicas con los actores sobre bases nuevas.
Empezande por restituir el proceso de evaluacién critica a los propios
actores,

2.- Instituir una instancia colectiva de asesoramiento estratégico, con

representantes de los actores sociales.

3.-  Fomentar un estilo de manejo que sea "de equipo" y que facilite la
apropiacion del proceso, o un vinculo con el, por parte de los actores y
aliados importantes.

4.- Redefinir el proyecto para que sea un programa de acciones y
componentes que se correspondan con la légica de procesos sugerida
por sus objetivos.

S. - Estas acciones y componentes que correspondan con la logica de
procesos deben hacer parte de una estrategia de trabajo definida con y
entendida por los actores. '

6. Establecer un balance mas equilibrado en el enfoque de las
actividades.
7.- Socializar la visién del proceso general y capacitar a las bases en

negociacion y gestion.
8.- Generar un proceso en la UICN-ORMA tendente a internalizar el
enfoque de proceso y la estrategia de PAGEBOCA como una

propuesta en ¢l sentido de la nueva mision de Ia Union.

9.- Establecer un sistema de indicadores y monitoreo acordes con la
naturaleza del proyecto por componentes y integrando niveles.
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Documentar las experiencia y aprendizajes con la idea de demostrar lo
que significa implementar y monitorear el progreso de este tipo de
"programa con orientacion de procesos".

Establecer mayores vinculos eatre PAGEBOCA como parte de
ORMA vy el programa de la sede en las dreas temiticas de bosques,
social y estrategias de sostenibilidad.
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La presencia institucional piblica, dados los rigores del ajuste
estructural, ha sido sustituida por la institucionalidad de los
proyectos, a un nivel tal que esta "nueva institucionalidad" incluso
asigna papeles a los remanentes estatales que han sobrevivido los
recortes presupuestarios.

La idea de "poder estatal”, asentada en la idea de " poder como tener"
recursos materiales, esta en crisis; la falta de presupuesto ha "vaciado
de contenido™ a las viejas instituciones y ain no ha surgido con fuerza
Ia idea de poder estatal como "poder hacer", propia de la nueva
funcion facilitadora. Los Estados centroamericanos siguen asumiendo
su reduccion como un tema coyuntural y por eso contimian inactivos.

. Pese al espacio politico institucional disponible y al nivel de
organizacion y movilizacion secial actualmente alecanzado, la sociedad
civil centroamericana adn carece de un planteamiento integral y
coherente sobre el tema del desarrollo sostenible que le permita
acumular experiencia propositiva frente a actores con tradicional
influencia en las politicas publicas.

¢Cuiles son lo retos del proceso regional, en el momento en que se inicia el
PAGEBOCA?

. Mantener el espacio politico regional como el drea principal de
influencia politica para incidir desde ahi en las politicas nacionales.

. Ampliar Ia cobertura del didlogo politico regional, desde las
autoridades sectoriales de medio ambiente y recursos naturales hacia
los encargados de la fomulacion de politicas, en particular hacia los
gabinetes econémicos (el espacio regional sigue siendo la via principal
de influencia de Ias autoridades sectoriales).

. Generar los cambios, sobre todo institucionales, que le permitan a la
sociedad civil centroamericana hacer suyas las metas de la Alianza y
concretar en el plano nacional los logros institucionales alcanzados en
el nivel regional centroamericano (reproducir el modelo democritico
en los paises).

. Los logros alcanzados en materia de marco regional creado por la
ALIDES son el resultado de una alianza entre gobiernos para incidir
en la cooperacién internacional, pero se trata de una alianza sin base
social centroamericana y existe la necesidad de potenciar los objetivos

14
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y principios de la ALIDES para reposicionar las reinvindicaciones
campesinas ¢ indigenas por la tierra y mejores condiciones de vida con
mayores posibilidades de hacer alianzas.

El Estado ha abandonado sus responsabilidades de planificaciéon y
ejecucion del desarrollo nacional. Se trata de perfilar ese nuevo
Estado facilitador y fortalecer sus capacidades de convocatoria,
promoci6én de acuerdos y fiscalizacién.

Considerando la creciente importancia de los programas de
cooperacién internacional en la region, el proceso politico institucional
regional pretende darle coherencia y articulaciéon a estos esfuerzos y
facilitar la influencia de los actores sociales en las politicas de
cooperacion.

15
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2. LA PROPUESTA DE PAGEBOCA Y SU POSICIONAMIENTO

La propuesta de PAGEBOCA es abrir nuevos espacios y/o llenar espacios de
una manera distinta a la anterior en la gestion de bosques en Centroamérica.
Esto se plantea apoyando procesos dindmicos entre diversos actores,
buscando complementariedad y convergencia de intereses entre ellos. La
perspectiva central de la propuesta es que en el trabajo con las bases y/o en la
facilitacién de incidencia politica por parte de las bases estd el mejor y mas
- sostenible camino para Ia conservacion de los bosques en Centroamérica.
Dentro de este contexto, el trabajo en otros niveles es una herramienta para
facilitar ese proceso. El papel de PAGEBOCA se define principalmente como
facilitador de procesos apoyando a la larga iniciativas ya existentes.

Con este tipo de perspectiva PAGEBOCA forma parte de una nueva
generacion de implementacién de proyectos con asistencia externa. No se
propone ser un proyecto de implementacién de algo concreto y predefinido
(¢j. 1a elaboracion de un plan de manejo), sino una herramienta para facilitar
procesos que ya tienen sus propias dinAmicas moldeadas por las
caracteristicas de los distintos actores que participan en la gestién de bosques
en Centroamérica. '

Hay entonces que reconocer que el posicionamiento de PAGEBOCA tiene de
su lado un conjunto de condiciones favorables:

- Un proceso en marcha

- Voluntad politica a nivel politico regional

- Actores con perfil claramente reconocible

- Un conjunto de experiencias a nivel de campo con potencial propositive
- Un conjunto de oportunidades derivadas del proceso

Para que PAGEBOCA cumpla con su propuesta su reto es alcanzar un
entendimiento profundo de los procesos y dinimicas de relacion entre
distintos actores dentro de la gestion de bosques en Centroamérica. No
solamente esto, sino también acompafiar frecuentemente la evolucién
dinimica del trabajo entre ellos y de sus aspiraciones a corto y largo plazo.

2.1.  El contexto de la Mision

La presente mision encuentra a PAGEBOCA en Ia mitad del camino de una
primera etapa de trabajo de tres afios. El impetu para la mision viene de la
propia UICN dentro de una nueva filosofia emergente de auto-monitoreo,
principalmente frente a iniciativas de modalidades de trabajo novedosas. La
idea es que la reflexion objetiva de una implementacién de proyecto, durante
esta propia etapa de implementacién (y no solamente al final), permite un

16



Andlisis del PAGEBOCA

aprendizaje dinimico que puede entonces, si es necesario, alterar un camino
con base a lo aprendido: "el cdnto aprender haciendo”. También eso permite
una documentaciéon de un momento del proceso que puede servir como base
para la comparacién de cambios en el futuro. Tanto la reflexion objetiva
como la documentacion del proceso mismo resultan muy dificiles por parte de
los actores involucrados en la implementacién del proyecto. Por eso se
convocd esta mision. Y el “como” PAGEBOCA interviene en los procesos
vigentes de la gestién de bosques en Centroamerica fué el eje de nuestro
trabajo .Este “cémo” tiene varias dimensiones: a) quiénes son los actores con
los que debe trabajar, b) el modo en que tiene que trabajar con cada actor, c)
los costos y oportunidades para lograr incidencia, d) la modalidad de
intervencion en el proceso mis amplio de los actores, y, sobre todo (dada la
propia propuesta central de PAGEBOCA), ¢) ¢l entendimiento de donde hay
que crear vinculos y qué tipo de vinculos. (Los terminos de referencia se
encuentra en Anexo 1).

Todos los miembros del equipo forman parte de la amplia red de
colaboradores de 1a UICN, o sea, que conocen el contexto operativo de ésta.
Aungque al principio el punto de vista del equipo de bosques que implementa
PAGEBOCA era que este ejercicio fuera una "evaluacién externa" (porque
nosotros no somos parte del Secretariado de la UICN), el equipo cambié el
enfoque desde el principio. La propuesta, de acuerdo con nuestra conviccion
de la importancia de fomentar una cultura de auto-monitoreo, consistia en
conceptualizar esto como un proceso de andlisis critico involucrando a los
actores, incluides los propios miembros del equipo de bosques, en una
reflexién objetiva y mas amplia de la implementacion de PAGEBOCA (véase
el Anexo 2, en el que se describe con mis detalle la metodologia adoptada).
Nuestro papel fue el de facilitar este proceso, catalizar perspectivas de los
actores, realizar un analisis critico con Dbase a estas perspectivas,
proporcionar espacios para la discusion de los aportes de nuestro anilisis, y
dejar a los actores recomendaciones concretas para la continuacién del
trabajo. El resto de este informe abarca todos estos puntos.
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3. LA VISION DE LOS ACTORES

Lo que sigue es una sintesis descriptiva de la situacion actual de
PAGEBOCA. En esta sintesis se expone el cuadro que se ve desde la
perspectiva de los actores con los que nos reunimos -con minima injerencia
de los miembros del equipo. Hay que verla como un corte de un proceso en
cierto punto de éste. Esta perspectiva de los actores nos muestra a
PAGEBOCA dentro de una gestion mas amplia de manejo de bosques en
Centroamérica, y no esta gestiéon como un todo. La descripcion que figura
mas abajo tampoco apunta a fodos los planteamientos, sino mas bien capta
las temdticas principales y mas incluyentes que aparecieron durante las
reuniones con los distintos actores. En el Anexo 3 se presenta el cronograma
de reuniones del equipo.

3.1.  Enfoquey alianzas

La mayor concentracion de los esfuerzos del programa se ve a nivel regional
con acciones puntuales a nivel local (Ia percepcion es de un 60-70% a nivel
regional, un 30-40% en los otros niveles, y un 20-30% en el local). Se ve muy
poco trabajo en el medio de estos dos niveles y se reconoce que los vinculos
verticales son muy débiles y casi inexistentes. "Las alianzas verticales son
débiles: un proceso de arriba hacia abajo y en amarrar las cosas por arriba”
observd un actor.,

Cuando los actores de base reconocen la importancia de abrir espacios
politicos a nivel regional, dudan de la sostenibilidad de la apuesta de
PAGEBOCA en un nivel que ven muy fragil. Creen hay que poner mis
énfasis en el trabajo de capacitacion de los grupos de base. "PAGEBOCA es
una iniciativa interesante, importante y bien amplia que puede beneficiar a
las comunidades de base, pero no ha tenido el efecto mas amplio" comentd
un actor de base. Sin embargo, hay un reconocimiento de que los procesos
de sistematizacién de experiencias de base apoyados por PAGEBOCA han
sido muy ttiles.

La percepcion y valoracion del proyecto y sus acciones es distinta entre los
actores. Los actores que circulan en el aAmbite regional justifican con
vehemencia el trabajo a este nivel, con expresiones tales como "el proceso de
pacificacion en Centroamérica empezé también desde el nivel regional", "lo
nacional no funciona; segin algunas opiniones conciliadoras, "el nivel local
no es su papel, pero si se necesita mds trabajo en el nivel nacional”; quizis
fue necesario trabajar primero a nivel regional pero "es necesario abrirse",
Otros afirman que el trabajo se ha ubicado "demasiado en lo regional y
gubernamental”, y que "apoyar instancias regionales puede fortalecer el
nivel politico pero quien decide en el terreno son las bases".
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Los actores a nivel regional creen que este enfoque regional es, al menos, un
buen punto de partida, pero consideran que hay que trabajar mdis con Ia
bases. Ellos todavia tienen poca conciencia de lo que piensan los actores de
base y sobre lo que significa su participacién. Pero, en general, muy pocos de
los actores entienden el cuadro completo de PAGEBOCA y dénde encajan
ellos dentro de un proceso mas amplio.

Algunos miembros de organizaciones de base y representantes de ONGs
miembros de la UICN ven el trabajo regional como un refuerzo de cipulas y
elitizacion del manejo de la informacion, en detrimento del intercambio en el
plano nacional y de los esfuerzos hacia las comunidades. También se
cuestiona la democracia formal mediante la representatividad de las perso-
nas/organizaciones movilizadas que circulan en el Ambito regional con apoyo
de PAGEBOCA y el reconocimiento de las estructuras politico-regionales
(CCAD, CCAB-AP), tales como CICAFOC y el Consejo Consultivo Mujer y
Desarrollo Forestal.

El escenario se resume en que la base no puede ver lo que pasa arriba y los de
arriba poco entienden acerca de las bases, mientras que solamente se tiene una
vision de conjunto desde la coordinacién del proyecto. Los actores que
trabajan mds a nivel regional y politico son los que ven PAGEBOCA de la
manera mds positiva. Las bases reconocen la importancia de las acciones
puntuales y agradecen el apoyo, pero no se ubican como actores de un proceso
mus amplio.

Hay una diferencia en la intensidad y frecuencia en que los distintos sectores
inciden en el proceso de PAGEBOCA. Los sectores mas involucrados en el
manejo y la conservacién de bosques y que trabajan en la esfera politica y/o
técnica son los mas integrados en este proceso. Los sectores productores y/o
industriales que utilizan los recursos forestales tienen menos presencia. Esos
sectores ven Ia necesidad de un espacio de discusion y negociacién para
acciones concretas, pero no son conscientes de si este espacio existe. Algunas
preguntas que se plantean son: (Esta el proceso PAGEBOCA dando el
sermon a los que vienen a la misa? ;Cuan adecuado es este enfoque deniro de
un contexto socio-econdmico mas amplio? ;Cudn realista dentro del contexto
politico y socio-econdémico es involucrar los sectores privados de produccién
~ en el proceso de discusién?

También se siente que PAGEBOCA esti involucrando maAs al sector
gubernamental que a la sociedad civil. Un anglisis de los documentos de
PAGEBOCA por parte del equipo revela que hay mas trabajo con el sector
gubernamental y en el Ambito politico (ver Anexo 4 de Sipnosis del Trabajo de
PAGEBOCA hasta la fecha).
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3.2, Procesos y método

Diversos actores a nivel regional reconocen el énfasis que se ha dado para
actividades en este nivel hasta la fecha y la necesidad inmediata de
"democratizacion” del sector forestal como un camino para traer la
representacion de las bases a un nivel politico. Esta democratizacion implica
en primera instancia llevar el trabajo regional al nivel nacional. En las bases
se habla de lo que ya estin haciendo y de la necesidad de integrar este
esfuerzo a la gestion del manejo de bosques en Centroamérica. '"No hemos
sentido espacios para aportar experiencias e influenciar el proceso de
PAGEBOCA (el proceso mas amplio no esta involucrando las capacidades de
base) - ;Como podemos ser protagonistas?' observd un grupo de base. La
perspectiva de los actores de base es de que hay que empezar los vinculos
verticales desde la base siendo ésa la mejor manera de sostenerlo a largo
plazo. Pero dicen que: "En el marco de PAGEBOCA no esta claro como se
puede fortalecer y compartir esta experiencia."

Los procesos de PAGEBOCA se sitiian mas dentro de cada nivel y dentro de
un mismo sector, y con menos aporte entre niveles y/o sectores. Se reconoce
en general que PAGEBOCA ha contribuido a 1a ampliacion de Ia mesa en
muchos momentos, facilitando que distintos actores pudieran intercambiar
ideas y crear nuevas alianzas (sobre todo en el nivel regional). Se reconoce
también que PAGEBOCA ha logrado intercambios entre actores de base. La
mayoria de los actores ven eso como una contribucién muy importante de
PAGEBOCA y admiten que, gracias al proyecto, se produjo una apertura de
espacios que permitié unir fuerzas y se logré encaminar un proceso con mas
rapidez. Segin dijo un actor con una perspectiva regional "PAGEBOCA
llegd en un momento muy oportuno y ha logrado ser un propulsor de
generacion de ideas™.

Sin embargo, existe la percepcion de que no se trabaja con estrategias claras,
que se diluye demasiade y que Ia planificacion es deficiente. Un resultado de
esta situacion es la diversidad de roles que juega PAGEBOCA en el proceso:
a veces es un aliado, a veces facilita o dirige, o centraliza el proceso.

Igualmente, los actores no ven con claridad quiénes son los beneficiarios.
Cabe preguntarse ;el apoyo a la gestion de quién, per quiénes, qué tipo de
gestion? Ese vacio conceptual da paso a la ambigiiedad y confunde las rutas
que hay que seguir, asi como la interpretaciéon del proyecto mismo.

Eso tampoco permite tener (o pensar en elaborar) una oferta técnica del

proyecto. Los actores preguntan " ;Oferta de quién? ;elaborada para quién?
jcon qué contenido?
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Como ejemplo de estas consideraciones se pueden tomar las respuestas a las
preguntas acerca de quiénes son los beneficiarios actuales del proyecto que se
obtuvieron durante el proceso de consultas y entrevistas de la mision:
ministros, directores forestales y de dreas protegidas, diputados, otros
funcionarios piblicos, comunidades, paises, aliados, regiéon centroamericana
(es dificil establecer en un proyecto como éste, pero por ejemplo....)...
CCAB-AP, ... sector forestal, ... sector ambiental, ... miembros de la UICN,
l1a UICN (por la "visibilidad" y 1a recuperacién de prestigio en la regién).

Al hablar de aliados del programa se cuestiona que no hay mayores vinculos
con proyectos o programas que, a nivel regional, s¢ ocupan mis de los
aspectos técnicos que de los politicos, desaprovechando de.esta manera el
potencial de complementariedad de esfuerzos y recursos en la gestion de
bosques en Centroamérica. Proyectos de tipo técnico forestal no conocen de
PAGEBOCA y desconocen con quién éste coordina actividades.

La manera de intervencion se ve, por lo general, como incidencias puntuales
a lo largo de un camino que es muy dificil detectar - ;Cudles son la
metodelogia y perspectiva de frabajo que unen estas incidencias puntuales?
Se nota en general muy poca sistematizacién (un entrevistado mencioné que
PAGEBOCA no sabe como sistematizar) y una perspectiva metodologica en
la manera por la que se ha conducido el proceso. Este proceso tiene un poco
mas de definicién y direccién en el nivel regional porgue alli hay mas
incidencia, y al vincularse las distintas actividades se puede trazar un camino
con mayor coherencia, pero el proceso se presenta como muy asistemitico en
otros niveles. No obstante, se reconoce la necesidad de mantener los procesos
flexibles para poder acomodarse a nuevas circunstancias.

Precisamente la flexibilidad es uno de los elementos mejor valorados por
diferentes actores, ya que permite intervenir oportunamente en procesos en
marcha con posibilidad de influenciarlos de manera positiva (por ejemplo, Ia
discusién y elaboracion de leyes forestales/ambientales en los paises). Este
tipo de flexibilidad es muy rara en la orbita de proyectos en Centroamérica lo
que sitita PAGEBOCA en una situacion casi inica.

Esta falta de sistematizacion de las intervenciones del proyecto, mientras, no
permite a los actores ubicar su aporte al proceso. Un miembro de una
organizacion de base dijo que los productores "reciben politicas en cuya
elaboracion no han participado”. Eso también aumenta la necesidad de
iniciar o promover acciones desde la coordinacion. E! escenario, en resumen,
es que no se ha construido, ni se ve, una sistemdtica construccién de una via y,
si bien hay un tren llamado PAGEBQCA, es dificil saber a donde va, como se
toma, quiénes van dentro y quién lo conduce. Sin embargo, hay mucha gente
que puede, espera o esta interesada en subir el tren en distintas estaciones.
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3.3.  Manejo del proyecto

El manejo del proceso a nivel regional se ve principalmente a través del
Consejo Centroamericano de Bosques y Areas Protegidas (CCAB-AP) y las
estructuras regionales que estin amparadas por esta dindmica, como por
ejemplo CICAFOC. No obstante, es importante destacar que la coordinacién
de PAGEBOCA, y con ello la UICN, es bastante conocida en este 4mbito
regional. En otros niveles se considera que el manejo viene directamente de la
coordinacién de una manera puntual y que se hacen pocos intentos de
conectar esas acciones puntuales.

Se opina también que en el proceso de PAGEBOCA se da mas importancia al
establecimiento de vinculos entre el programa y los actores que a facilitar los
vinculos entre los distintos actores mismos. Uno de los actores sefiald:
"PAGEBOCA no puede ser el intermediario mis poderoso de las alianzas.
No tiene que facilitar las alianzas entre PAGEBOCA vy otros, sino ayudar las
alianzas de otros actores.” Otros expresaron: "La idea de alianzas es buena,
pero el dnico que tiene manejo de todas las variables es Alberto," "Alberto es
como un embajador plenipotenciario de la Alianza (ALIDES)". Algunos ya
no s¢ preocupan mucho de en qué consiste este programa: "Tenemos una
relacién de confianza con Alberto para buscar el apoyo politico y econémico
sin cuestionar lo que es el programa". Seghin algunos se habria hecho muy
poco si no hubiera sido por esa confianza y 1a manera positiva en que ven el
posicionamiento de la coordinacion de PAGEBOCA, principalmente en
cuanto a la manera de tratar y respetar a los otros actores.

Hay también la percepcién en algunos rincones de la base de que CICAFOC
(fo que ha apostado PAGEBOCA como una expresion de las bases) es un
intermediario y no un representante de sus intereses. "Si PAGEBOCA
quiere facilitar el trabajo de base tiene que ir directamente a los grupos de
base", dijeron algunes actores. También se opina que, al nivel regional, el
manejo del programa es mds coherente, pero en la medida en que se va
bajando, la coordinacién ve menos y entiende menos de cémo moverse.

En cuanto al proceso de toma de decisiones, varios actores lo consideran
centrado en la coordinacién y que falta un mecanismo mds visible, mds
transparente y sistemditico para que eso suceda. "PAGEBOCA es Alberto
Salas” dijeron varias personas entrevistadas," y este proceso de toma de
decisiones tiene que ser mas amplio". "Alberto tiene que crear mds espacios
que le permitan pensar mds a largo plazo. Ahora tenemos un excelente
~ maestro de obras (empieza de un punto de partida y crece arriba de esto) y
una excelente ayudante de carpinteria. Pero mo hay un ingeniero que
proyecte un escenario completo” analizd otro actor.
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Muchos de los actores también comentaron que el proceso del programa ya
estaba definido cuando ellos entraron; o sea, no hubo una consulta amplia en
‘el desarrollo del programa. Lo "inconsulto" del proyecto se refleja también
en el manejo de la informacion y el monitoreo de PAGEBOCA, controlado
casi exclusivamente por la coordinacion del proyecto. Las consultas se
limitan basicamente al Secretariado del CCAB-AP, CCAD y a otros
"aliados" actuales del proyecto como los programas/proyectos Frontera
Agricola o Bosques, Arboles y Comunidad (FTP), todo a nivel regional.

Por otro lado, las acciones de campo parecen ser muy poco consultadas a
nivel local, por lo que el "oportunismo” de PAGEBOCA (en el sentido de
"buen olfato") crea la imagen de "intervencionismo' en el nivel local con
una tictica de "paracaidismo", "vienen como que caen del cielo" y (como
paracaidistas) con cosas interesantes pero que no reciben seguimiento
(acciones esporadicas, no sistemditicas) provocando relaciones de
desconfianza, especulacion y conflicto con potenciales aliados o "amigos".

Hay mucha informacion generada/recopilada pero se plantea el reto de darla
a conocer. Hasta el momento no se facilita a los grupos de base (no conocen
estrategias de CCAB-AP), la informacién llega principalmente a niveles
decisores y técnicos (en ocasiones en paquetes tecnologices solo a ellos
accesibles, aunque puede verse de manera positiva como via de comunicacion
eficiente para grupos meta especificos).

Entre Ias opiniones favorables sobre el manejo de Ia informacién se citan las
siguientes:

"... revoluciona el manejo de la informacién en Centroamérica"

"... facilita herramientas de trabajo a los grupos técnicos"

"... facilita el acceso de informacion descodificada a los grupos decisores"

"... crealas bases para que otras instancias den seguimiento a los procesos en
marcha'.

Por parte de las bases se escucha que no hay retroalimentacion porque éstas
no conocen del proyecto mni sus objetivos ni su ambito, por lo tanto no se
pueden mejorar los vinculos verticales ni la comunicacion, mucho menos
ubicarse contextualmente para valorar su capacidad de participacién
consciente y de aporte. Un actor de base hizo referencia al lenguaje utilizado
en la correspondencia de PAGEBOCA, no muy accesible por su complejidad,
lo que despertaba poco interés en analizarla, ya que el ritmo de las
organizaciones de base frente a los retos diarios no les permite el analisis y la
"digestion rapida" de la informacion.
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Por otro lado se observa que PAGEBOCA estd en muchas cosas al mismo
tiempo, lo que no le permite dar seguimiento. estratégico a sus acciones,
aunque si parece haber una perspectiva clara detris de éstas.

El manejo del proyecto presenta debilidades internas, entre ellas la
concentracion del manejo mismo en la coordinacién y en la infrautilizacién
de la oportunidad de contar con un amplio personal consultor, ya que éste
"gravita" alrededor del Coordinador y no se esta interactuando para lograr
una integracion plena.

(EI Anexo 5 presenta un dibujo-cai‘icatura que capta algunos de los
sentimientos de los actores). .
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4. PAGEBOCA EN LA VISION DE LA UICN

A continuacion se aborda la opinién de la UICN en Centroameérica respecto a
PAGEBOCA, tomando en cuenta que ésta se compone de los miembros
(gobiernos/entidades gubernamentales, organizaciones no gubernamentales)
y el Secretariado, ya que los puntos de vista seran diferentes segiin sean los
diferentes puntos de partida.

4.1.  Miembros gubernamentales

Los miembros gubernamentales (gobiernos, ministerios) ven a PAGEBOCA
como un proyecto que les ha brindado un valioso apeyo, ‘en términos de
relacion politica con otros sectores de las sociedades nacionales, capacitacion
. de personal técnico, apertura de espacios de cooperacién técnica a nivel
nacional y de Centroamérica, asi como un apoye financiero para la asistencia
a los encuentros y el intercambio intrasectorial (recursos naturales y del
ambiente) a nivel de Ia region.

Los miembros gubernamentales se sienten satisfechos por las ventajas que les
ha reportade el proyecto y no juegan un rol propositivo acerca de cémo
vincular los avances regionales a las realidades nacionales.

4.2.  Miembros no gubernamentales

A nivel de los miembros no gubernamentales, PAGEBOCA ha abierto el
espacio para la participacion politica de los miembros a nivel del Consejo
Centroamericano de Ambiente y Desarrollo (CCAD) y del Consejo
Centroamericano de Bosques y Areas Protegidas (CCAB-AP) mediante el
Comité Regional de la UICN. Esto ha sido producto de 1a oportuna gestién
de la coordinacion de PAGEBOCA en vista de la inexistencia de otras
solicitudes (o alternativas) de representacion de formas de la sociedad civil
organizada. No se descarta que en el futuro otras instancias regionales
cuestionen dicha representacion y Ia reclamen para si.

A pesar de esto, los miembros no gubernamentales se sienten marginados de
las actividades de PAGEBOCA, les resulta dificil identificar a éste como
proyecto y opinan que no se aprovecha el espacio de los Comités Nacionales
de la UICN. Como contrapartida, los miembros no gubernamentales no
aprovechan ni potencian los espacios creados por el proyecto -cuando los
conocen- y permanecen como observadores lejanos, en algunos casos con
deseos de introducirse pero sin buscar o encontrar la puerta de entrada, y sin
que le sea mostrada por PAGEBOCA. Es decir, tienen una actitud mds
pasiva que activa,
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El mapa del conjunto de los miembros de la UICN no se corresponde con los
actores no gubernamentales que estin participando en las acciones
promovidas por PAGEBOCA, lo que causa malestar entre las organizaciones
miembros. Por ejemplo, el tema indigena ha sido apoyado a través de
CICAFOC sin tomar en cuenta al Grupo de Trabajo Indigena de la UICN en
Mesoameérica, que existe desde hace aproximadamente afio y medio. Hasta el
‘momento, estos grupos se han vinculado por medio de la figura del
coordinador de PAGEBOCA.,

El sentir de las ONGs es que el Programa de Bosques de ORMA se ha
especializado en las estructuras politicas regionales, que carece de autonomia
y que por el contrario ha sido absorbido por el CCAB-AP. Ademis se critica
el hecho de que PAGEBOCA se ha "casado" con la Alianza para el
Desarrollo Sostenible (ALIDES), que representa a los gobiernos, y que es
peligroso "apostar todos los dados a la Alianza, demasiado en una sola
jugada" y que PAGEBOCA "debe tener varios amantes".

Otro punto discordante se sefiala en el hecho de que las actividades de
capacitacion estin orientadas mas hacia las entidades de gobierno qgue a los
miembros no gubernamentales o hacia las ONGs en general.

En general, se menciona que PAGEBOCA no contribuye a la organizacién
tradicional de la UICN como Unién, no facilita la comunicacién entre los
miembros ni los apoya y no contribuye al didlogo interno en la UICN. Se
sugiere que esto se debe a la diferencia de visiones y metodologias entre el
proyecto y las organizaciones miembros, ya que mientras PAGEBOCA se
ubica en un plano politico, los miembros se orientan mas hacia acciones de
tipo técnico. Uno de los ejemplos mds caracteristicos de lo mencionado en el
parrafo anterior es que PAGEBOCA promueve la comunicacién entre
instancias regionales, pero no se comunica con los miembros de Ia Unién.

4.3.  Lavision del Secretariado

La opinién de la direccion del Secretariado, por otro lado, es sumamente
positiva hacia PAGEBOCA, al que pricticamente considera como un ensayo
de la nueva misién de la UICN en Mesoamérica (facilitar procesos); como
parte del proceso de evolucién de ORMA hacia el rol facilitador; como la "
via para la introduccion de ORMA/UICN....", rol que el 4rea de bosques
"estd llamada a jugar, ya que cuenta con la estructura, los recursos y los
conocimientos especializados necesarios".

Segan el Secretariado, esa nueva misién ha sido identificada conjuntamente
con los miembros muy recientemente. Un proyecto como PAGEBOCA no
podia ser mis oportuno para la Oficina Regional, que se encuentra en un
momento de transicién hacia una organizacién, estilos y métodos acordes con
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la nueva mision. Esa transicién no resulta ficil se tiene en cuenta el papel de
agencia ejecutora de proyectos que jugaba ORMA hasta hace poco. Ello
provocé una crisis de la Unién en Centroamérica, ya que se competia por
recursos financieros y espacios politicos con los miembros, lo que tuvo como
resultado Ia pérdida de prestigio y de la capacidad de establecer alianzas. En
este marco, PAGEBOCA ha fijado pautas para la construccién de alianzas.
(Ver Anexo 6 donde se describe la evolucién de la ofician regional de la UICN
y PABEBOCA en este contexto).

PAGEBOCA ha sido "una gran escuela de diplomacia, politica, biasqueda de
coyunturas, olfato para buscar que las cosas caminen sin hacer nada obvio",
"deberia ser la forma de trabajo de ORMA", Estas fueron algunas de las
impresiones captadas en las entrevistas, a la vez que se manifestaba que otros
programas trabajan demasiado en la comunidad "tratando de resolver
problemas a la gente" en vez de facilitarles sus propios procesos,
sistematizando, divulgando y fortaleciendo sus capacidades de autogestion e
incidencia politica.

Actualmente se hacen esfuerzos para que la estructura regional de la UICN
desarrolle un mejor trabajo con los miembros. Se dice que la mayor parte
del trabajo se realiza ahora por medio de los miembros; ello hace a veces que
el trabajo resulte mas dificil y que se requieran consultas mis amplias. A
cambio de eso se obtiene un balance positivo reflejado en una mayor
identificacién como Union.

4.4.  Aspectos relacionados con la gestion de ORMA/UICN

Un ejemplo que ilustra la falta de comunicacion y cooperaci6n internas de la
UICN es la pobre relacién con los otros y entre los programas o dreas de
trabajo de ORMA. Hasta tal punto es esto asi, que la imagen que reciben los
miembros es de que son "islas" sin ningiin medio de intercomunicacion.

Los programas de ORMA "vuelven locos a los miembros": piden grupos de
trabajo para una y otra cosa y actian como ONGs auténomas dentro de
‘ORMA, con su propia dindmica e identidad, sujetos a compromisos con las
agencias donantes. Al observar este panorama cabe preguntarse si lo que
hace la UICN es "facilitar" o "imponer" procesos.

:Por qué no hay "puentes” para intercambiar y unir esfuerzos con otros
programas? Se indican algunos elementos que influyen en esta situacion:

- Diferencia de enfoques- PAGEBOCA tiene un enfoque de trabajo desde
arriba para apoyar abajo (en correspondencia con el enfoque de trabajo del
CCAB-AP), mientras que el Programa de Vida Silvestre tiene un enfoque de
articulacién de las bases para convertir los problemas ambientales en una
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preocupacién social. Se cuestiona la idea de que el Coordinador sea el
encargado de las relaciones politicas de ORMA, dados sus vinculos politicos
creados a nivel regional via PAGEBOCA, ..." ;como, si dentro de la Oficina
hay diferencias de enfoque?"”

Se indica que en PAGEBOCA no hay un enfoque social, que su enfoque se
basa en resultados (en correlaciéon directa con Ia "visibilidad") y no en
procesos.

- Diferentes estructuras- En PAGEBOCA, por sus caracteristicas, hay
numerosos consultores con un caracter temporal, lo que permite una ripida
obtenciéon de resultados (de tipo y profundidad variables) favorable a la
"visibilidad", a costa de una concentracién del manejo en la Coordinacién y
de un débil trabajo de equipo. El Programa de Vida Silvestre, por sus
particularidades y diferente enfoque, cuenta con menos personal, pero éste es
mas permanente, y ello facilita una mejor interaccion como equipo.

- Diferencias personales en los estilos de trabajo y conduccién.
-y hasta se habla de diferencias de género en los enfoques.

La poca coordinacion y cooperacién entre los programas de ORMA/UICN no
contribuye a aunar esfuerzos en temas en los que incluso ambos tienen los
mismos puntos de vista. Buen ejemplo de ello es el caso del Corredor
Biolégico Centroamericano. Tanto PAGEBOCA como Vida Silvestre no
quieren una suma de Adreas protegidas o mas compras de tierra, sino
considerar los corredores como unidades territoriales con dindmicas
socioambientales particulares ubicadas en un contexto geografico mis amplio
en el que interactitan con las dreas protegidas circundantes: "conservacion
para que la gente viva mejor' y no "para que un mono se suba en una liana
en Guatemala y se baje en Panama",

Se describe los resultados de un proceso paralelo al del equipo con consultas

solamente dentro de UICN-ORMA en Anexo 7. Muchas de las observaciones
ahi coinciden con las perspectivas que nosotros obtuvimos.
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5. DISCUSION Y ANALISIS

En el contexto de un anilisis critico que es Ia propuesta del equipo de esta
misioén, tanto la identificacién de los aportes como, principalmente, de las
limitaciones, se consideran recursos importantes para el aprendizaje. Esto
coincide con la cultura institucional reflexiva que la UICN estd proponiende
en este momento (véanse los documentos de trabajo de la UICN sobre
estrategias de sostenibilidad tales como "Caracteristicas de Imstituciones
Reflexivas").

Con respecto a PAGEBOCA hay también que analizar los aportes y
limitaciones del proceso de implementacién desde varias’ perspectivas y
haciendo las siguientes preguntas: ;A qué se deben los logros o los
problemas? ;a la capacidad del equipo de implementacion? jal hecho de que
estamos tratando con ideas y procesos novedosos? ;a la capacidad de la
UICN para abarcar dentro de su cultura institucional este tipo novedoso de
proyecto? ;a una buena o mala formulacién inicial del proyecto? ;a una
buena o mala lectura de lo que pasa en la region con la gestién de bosques?
y/o ;ja circunstancias que se presentaron durante el procese de
implementacion? '

Abajo presentamos una sintesis de los principales nudos de probleméitica
teniendo en cuenta la perspectiva de los actores. Eso mds bien tienen que
verse como puntos para la reflexion con varios actores y sirve también de
marco para la discusion y analisis que se exponen a continuacion.

5.1.  Principales nudos de problemdtica

- Logica del proyecto actuande con intervenciones puntuales y
componentes no articulados frente a Ia necesidad de una visién
integral y articuladora propia de una légica de procesos.

- Enfoque burocritico de las relaciones entre actores e instituciones
frente al caracter abierto, flexible y dindmico de las relaciones reales
que se dan en el proceso que se quiere acompaiiar,

- La dinamica de los actores que de forma real estin incidiendo en las
politicas regionales sugiere una posible contradiccién: 0 PAGEBOCA
tiene el mapa de los actores equivocado, ¢ la UICN (sus miembros) no
estan en la dinamica del proceso.

- El impacto de las intervenciones del proyecto en los niveles
horizontales, debido a que estin desconectadas y carecen de
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articulacién vertical, limita un movimiento conjunto mas dinimico de
los programas de los actores.

5.2.  Analisis

Las limitaciones expresadas en la visién que tienen los actores del proceso
regional y de los socios mas cercanos sobre PAGEBOCA ponen en evidencia
Ias dificultades de iniciar una estrategia come la declarada por el proyecto en
“sus documentos orientadores.

Muchas de las limitaciones de PAGEBOCA hasta la fecha se deben al hecho
de que se trata de una propuesta novedosa. Cuando se estd implementando
algo novedoso la complejidad se amplia. No solamente hay que "abrir
nuevos caminos', esto es, cambiar Ia vision de los actores de cémo se puede
hacer las cosas, sino también alcanzar logros concretos de lo que se propone
hacer. O sea, no solamente hay que implementar un curso de acciones sino
que hay que crear el espacio para ubicar estas acciones.

En este sentido PAGEBOCA encuentra una situacién dificil para su
operacionalizacién. La manera de ver y recibir proyectos con asistencia
externa en Centroamérica todavia sigue una expectativa tradicional de
concebir y recibir proyectos. Hay que "educar" a diversos actores sobre lo
que es participacidn activa. Dentro de este contexto no es muy sorprendente
que PAGEBOCA haya tenido que tener un papel mas visible en el principio
de esta primera etapa de lo que es adecuado para un rol de 'facilitador’ de
procesos. "Tuvo que arrastrar no solamente la bala del cafién sino también
el caiion".

Teniendo en cuenta este contexto, hay que hacerse la critica de que la
estrategia del proyecto se basa en una légica de componentes que no le
permite actuar de forma coherente con los objetives de proceso implicitos en
su propia propuesta. El PAGEBOCA arrastra en este aspecto "el sistema
defectuoso™ implicito en una logica de "proyecto”, queriendo acompaiiar
procesos que obedecen a otro tipo de inteligencia (unas veces actiia como
actor, otras como facilitador, otras como agencia poderosa).

Pese a los objetivos y disefio novedoso, sus actuaciones y conceptos expresan
importantes contradicciones.

Sus cuatroe componentes -Fortalecimiento Institucional, Comunicacién,
Politicas y Planificacion Estratégica- se sitian de forma clara en las carencias
mas evidentes del proceso regional, pero no logran actuar en correspondencia
con el proceso que se dice acompafiar.
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La visién implicita en la conceptualizacién de estos componentes ofrece cosas
distintas a los objetivos. Veamos por ejemplo, el Fortalecimiento
Institucional, aqui el tema de la institucionalidad del proceso aparece
reducido a las expresiones de organigramas visibles, en el nivel regional y
nacional se habla (CCAB-AP, CICAD y CICAFOC, Servicios Forestales del
Estado y Proyectos) en el tradicional enfoque de "fortalecimiento
institucional”, es decir, ¢émo finranciar funcionamiento y consultorias.

El proceso regional no mueve instituciones, sino agendas, pensar que a cada

‘agenda le corresponde en el espejo institucional solamente algunas de las
organizaciones arriba sefialadas es una reduccion mecanicista de ¢como es el
movimiento real de los actores. Con el riesgo de creer que el universo de
trabajo son las instituciones reconocidas" (ejemplo de esto es la
participacién de CICAFOC en el foro de biodiversidad de Colombia, cuando
la agenda sugiere al CICA como un interlocutor mas pertinente).

Esta trampa reduccionista se repite una vez mas en la definicion dentro del
componente de fortalecimiento institucional en lo tocante al llamado nivel
local. La experiencias sefialadas como de base (originadas en proyectos
anteriores de la UICN) tienen una "relacion forzada" con CICAFOC. Por
esta razéon, ASACODE en Talamanca no ve la ventaja de pertenecer a
CICAFOC, ni CICAFOC ve como relevante para su agenda el tema
ASACODE. Esta disonancia de agendas, es provocada por una visidn
administrativa de las alianzas politicas, que gravita alrededor de instituciones
y no de agendas.

En lo referido al componente Comunicacion, el posicionamiento de la
estrategia de PAGEBOCA se ubica en "..generar una estrategia de
comunicacién del proyecto” basada en la sistematizacion y difusion de
experiencias. En este planteo se confunden los planos e identidad de los
actores del proceso y "el proyecto'; no se deja explicito que se trata de
apoyar las estrategias de comunicacién ya existentes y de contribuir al
acercamiento entre las formas de comunicacion que andan sueltas y la
estrategia de comunicacion de los actores.

En esta logica, las capacidades de comunicacion se adquieren en el mercado
con el apoyo financiero del proyecto, pero no apoya el desarrollo de
capacidades de los propios actores. La incoherencia del concepto implicito
en este componente, es ¢l hecho de que el contenido y los alcances del propio
proyecto nunca han side comunicadoes con absoluta transparencia a los
actores.

En lo que respecta al componente de Politicas, sus enunciados se limitan "...al
apoyo del CCAB para andlisis y revisién de las politicas forestales actuales..”;
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y a la sistematizacién de experiencias para mejorar la incidencia de la base.
Es decir, ubican la estrategia del proyecto a nivel de estudios.

El proceso politico regional por medio del que se estin definiendo las
politicas para el manejo sostenible de los bosques, si bien requiere de estudios
calificados de todo tipo. Lo que requiere fundamentalmente es apoyo a las
agendas de aquellos actores que estin levantando temas cruciales para el
futuro forestal de Centroamérica, por ejemplo los temas de concesiones
forestales en Petén, Areas protegidas en la Mosquitia hondurefia y
territorialidad indigena en Panama. La estrategia de PAGEBOCA en el drea
de politicas, ademis de estudios, o que demanda es una estrategia de
incidencia con un planteo importante de alianzas politicas.

Es importante destacar que el tema de politicas y legislacion esta saturado de
definiciones, leyes vacias y planes inviables. Que el concepto de politicas
forestales en el actual proceso regional estia referido de forma urgente al
proceso por medio del que los actores interesados en el manejo sustenible de
los bosques le dan contenido real a ese papel facilitador que se demanda de
los Estados nacionales, y que tieme que ver con funciones y capacidades
nuevas, tales como:

Convocar, promover, concertar y realizar acuerdos con diferentes
actores de asignar responsabilidades y monitorear acuerdos.

Sin esta condicion politica, hablar de comanejo, manejo colaborativo,
corresponsabilizacién, etc. no lograran ser parte del proceso.

En esencia lo que esti pasando es que hay poca creacion de espacios y
estimulacion de procesos que faciliten el entendimiento: a) a todos los actores
de lo que es la gestion de bosques en Centroamérica; b) de las posiciones y
capacidades de esos mismos actores para contribuir a esa gestion; ¢) de una
vision compartida de eémo cada uno de ellos puede incidir en el proceso.
Esta problemitica puede ser vista desde varios aspectos.

s Posiciona la intervencién del proyecto de una manera que no respeta los
© propios procesos vigentes. El punto de partida no tiene que ser que hay
que democratizarse o crear espacios en un proceso para integrar a todos
los actores, sino uno de reconocer que hay varios actores que ya estan
participando con sus propios procesos y de entender como se puede hacer

que esos procesos tengan incidencia en la gestion. '

e Crea obsticulos a los propios procesos que quieren desarrollar esos

actores. Por ejemplo, CICAFOC es una propuesta de mesa de discusién,
de promocién de una agenda, pero el forzarla a adoptar un rol de
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_intermediario de las comunidades de base debilita su propio
posicionamiento. Le da un status de organizacion en el sentido
convencional que no quiere tener y hace que las comunidades de base se
sientan con una realidad impuesta. Frente a esta sitnacién las
comunidades de base 'luchan’ por su espacio en vez de compartirlo en
una mesa de discusion.

e Provoca una percepcién de centralizacién, elitismo y falta de
transparencia por parte de los actores que 'controlan' el proceso. La falta
de informacién y visién por parte de varios actores son contrarias a un
proceso mas amplio de potenciacién y acercamiento.

e No facilita el dinamismo y la creatividad inherente en un proceso donde
posicionamientos distintos son discutidos y concertados hacia una accién
comun.

e Inhibe la percepcién de los vinculos directos entre acciones y
contribuciones a un movimiento mais amplio y los beneficios que uno
puede tener por esta participacion.

También tiene que analizarse el énfasis en lo regional. No hay duda de que
dentro del contexto regional centroamericano y los procesos de UICN-ORMA
en la regién en 1994, el nivel regional fué un buen punto de partida para
PAGEBOCA. Las oportunidades alli eran visibles y muy dindmicas, y
muchos de los miembros de UICN no actuaban a este nivel. Entender en
aquel momento las oportunidades que se presentaban a nivel regional es un
mérito de PAGEBOCA. No obstante, hay que distinguir entre aprovechar
una oportunidad y apostar a que en ella se encuentran todas las soluciones.
El énfasis que se ha hecho hasta ahora en lo regional no permite que quede
clara esa distincién. Aunque no creemos que PAGEBOCA este acaparade
por las "élites politicas regionales”, creemos que se encuentra un tanto
trabado a este nivel. Si la parte central de la propuesta de PAGEBOCA es
facilitar el trabajo de las bases y su incidencia politica, una vez pasada esta
etapa inicial, es imperativo modificar el enfoque del programa a otros niveles.
Eso no significa dejar el trabajo regional porque este espacio debe continuar
abierto y activo. La articulacién de los vinculos entre niveles seria un logro
considerable.

Aparte de discutir la interpretacion y operacionalizacion de los objetivos de
PAGEBOCA y del seguimiento de sus Areas temiticas hay también que hacer
observaciones relacionadas con ¢l manejo del proyecto. Es cierto que es muy
dificil compartir a menudo procesos complejos y dindmicos cuando se estin
manejando muchos vinculos -el tiempo y el aprendizaje por parte de otros
actores son todos limitantes. La dificultad de una elaboracién colectiva tiene
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raices de origen en PAGEBOCA, el diseiio mismo del proyecto no contempla
ningun consejo de direccion o consultivo para estos fines. Aunque desde el
punto de vista de la gestion dia a dia del proyecto, el funcionamiento entre
coordinador y consultores parece funcionar de forma eficiente, esta forma de
gerenciar lo administrativo resulta insuficiente cuando se trata de intervenir
con una logica de procesos, que demanda mayor sistematizacion en la
relaciones con los socios, y mayor capacidad del equipo trabajo para la
reflexion permanente. Es particularmente mas urgente el funcionamiento
como equipo de trabajo y reflexion colectiva, cuando se trabaja sobre la base
de consultores de tiempo parcial.

Aunque el estilo de "Gerencia Adaptativa" que adopta PAGEBOCA es muy
oportuno para valorar la dindmica de procesos cambiantes, que es un tema
central, la "estrategia de construccién del proceso"” no puede ser patrimonio
de una sola persona y ni de un equipo. El equipo de trabajo de
PAGEBOCA, incluidos sus consultores, no entiende " cual ha sido la logica de
mover las fichas en determinados momentos”. En la reunién celebrada para
presentar este analisis y dialogar con los integrantes y actores mds préximos
del equipo de bosques, se traté largamente del tema de la falta de una
estrategia explicita y compartida que una la implementacién de los
componentes del proyecto y todas las acciones puntuales a lo largo de esta
implementacion. '"No ha habido un marco légico, pero si ha habido légica".
"Hay una vision pero no hay una estrategia". El debate pasé entonces al
anilisis de cudl seria una estrategia adecuada, y el grafico producido durante
esta reunién (ver Anexo 8) refleja un poco esta discusion.

Esta falta de estrategia explicita y compartida también dificulta la
documentacion de los avances del proyecto para reflejar el proceso de éste y
no solamente sus actividades. Los informes preparados hasta la fecha son
mas una lista de actividades que una exposicion de un proceso. Es decir, Ia
manera de presentar los informes contradice la propia légica del proyecto.
Otros temas e informaciones relacionados con el manejo del proyecto, tales
como la situacion financiera y las consulforias realizadas hasta ahora, se
presentan en los Anexos 9y 10).

Por otro lado no se puede olvidar que PAGEBOCA forma parte del
programa de UICN, que es una institucién con una larga presencia en Ia
region y una modalidad particular de trabajo sin tradicién de facilitar
procesos sino mas de proporcionar un aporte técnico - 0 sea, el proyecto
arrastra una carga institucional. Existe en este momento una voluntad
politica creciente por lo que hace a la Unién en Centroamérica, pero hay
poca capacidad institucional para apoyar una iniciativa como PAGEBOCA
en las actuales circunstancias. '
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Vale la pena hacer un balance de la relacién interna PAGEBOCA-UICN en
el proceso regional de gestion de la conservacién para el desarrollo sostenible.
Muchos actores coinciden con la opinién de la Direccion de ORMA, en el
sentido de que PAGEBOCA ha levantado el perfil y abierto espacios politicos
a la UICN, pasando por la recuperacién del prestigio perdidoe afios atras.

La UICN ahora esta presente en el didlogo regional, actia en el proceso
centroamericano en el que se preparan las agendas y se generan las politicas
regionales; sus miembros representan a las organizaciones no
gubernamentales ante las maximas instancias regionales de ambiente y
desarrollo; se sitéia a la par de los grandes agentes de la cooperacién regional,
- conquistando espacios y adquiriendo reconocimiento politico; y, gracias a la
insercién en este proceso mediante los recursos de PAGEBOCA, puede
ensayar su nueva mision en la regién. Una excelente capitalizacion del
proceso regional y sus implicaciones.

¢Cémo anda el equilibrio en relacion con el aporte que la UICN brinda ahora
y ofrece en el futuro al proceso regional? Aqui parece no haber una
correspondencia igual. ;Coémo puede la UICN contribuir a la consolidacién
del proceso? ;Como facilitarlo y promover alianzas cuando se carece de
claridad sobre ese concepto y todavia son dificiles los procesos internos de
cooperacion e intercambio dentro de Ia oficina regional?

Cémo puede la UICN como institucién contribuir a la biasqueda de consenso
en la regién cuando internamente no se comparten enfoques, conceptos y
visién de politicas? ;Coémo hablar de alianzas si en la "propia casa” hay
pocos mecanismos de comunicacién y se practica tan solo el criterio de
"convivencia pacifica"?

;Cémo hacer una aportacion a los procesos nacionales y locales si los
miembros tienen planes distintos no consensuados dentro de la Unién y,
mucho menos, enmarcados en la dindmica real de la regién? Por ahora se
puede hablar de los beneficios del proceso recibidos por la UICN y muy poco
de su aporte institucional al desarrollo regional. Por el momento, el sitio que
ocupa la UICN en el proceso regional se basa exclusivamente en la capacidad
y flexibilidad de apoyo financiero a acciones puntuales y en la habilidad de la
Coordinacién de PAGEBOCA, pero carece de base conceptual estratégica y
de aporte en términos de propuesta.

Es mas, su capacidad de incidencia con planteamientos propios, de critica y
exploracién de nueves caminos, puede diluirse en su estrecha vinculacion con
las instancias gubernamentales de concertacion regional (CCAD, CCAB-AP)
y correr el riesgo de "disparar tiros al aire".En vista de esta situacién parece
aconsejable una discusién, apropiacion/internalizacion de los conceptos que
se manejan hacia afuera, tales como "comanejo", "manejo colaborativo",.....
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La mision de pageboca es de "apoyo a la gestion..." lo que implica por
esencia un espiritn facilitador de cosas que ya estan en marcha., En ese

sentido pageboca se corresponde con la nueva mision facilitadora de UICN
en mesoamerica.

Las lecciones de PAGEBOCA en su calidad de facilitador brindan sefiales
orientadoras para el trabajo de uicn en Centroamerica, en relacion a formas
y estilos de trabajo, principalmente en torno a la necesidad de contar con un
sistema abierto y flexible.

Abierto, en el sentido de recibir insumos de los actores relacionados o no a la
tematica que se trabaja; de tomar en cuenta y permitir la asociacion de
nuevos sectores; de desarrollar formas novedosas de cooperacion,

Flexible, en relacion a la capacidad de realizar ajustes sobre la marcha en
correspondencia con una logica de procesos y no de anguilosamiento en
esquemas de resultados que pueden perder validez en el tiempo. Flexibilidad
para actuar de manera oportuna de acuerdo a la dinamica de los actores y
sus procesos, en otras palabras, flexibilidad aplicada ampliamente al
concepto de sostenibilidad. Sin este elemento internalizado, los terminos de
manejo forestal comunitario, manejo colaborativo, etc. seran solamente parte
de la fraseologia tecnocratica del ambientalisme.

La oficina regional de UICN en mesoamerica necesita urgentemente adoptar
estilos de trabajo similares a los de PAGEBOCA para poder responder a la
dinamica particular de la region, en la que los procesos politicos a todos los
niveles generan situaciones especiales y nuevas dia a dia.

Existen también nuevas directrices de politica en la sede que apuntan al
camine que se propone seguir PAGEBOCA, por ejemplo, el programa
forestal, de estrategias de sostenibilidad y social (ej, fomentar una cultura de
proceso de monitoreo, programa de comanejo, establecer vinculos dinimicos
entre formulacion de politica y situaciones en el campo). Es decir, los
principales actores y el equipo técnico que implementan PAGEBOCA,
aunque muy competentes en el 4mbito técnico, tienen poca experiencia en
facilitar los procesos que propone PAGEBOCA. Este proceso debe ser
contextualizado como una capacitacion de una nueva generacion de técnicos
en el rea del manejo ambiental - cémo implementar un proceso que lieva a
cabo dimensiones biofisicas y sociales y, lo que es mds importante, como
entender la influencia reciproca entre estas dimensiones.

"PAGEBOCA es una especie de experimento, de audacia y de complicidad"

y es facil ver que los problemas y dificultades de PAGEBOCA no lo son
solamente del Proyecto. Son también una indicacién de los problemas que
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ORMA-UICN estin empezando a enfrentar al implementar el Plan
Estratégico 1995-2000; y ello estuve muy claro durante la presentacion y
discusién de este analisis con el equipo técnico de ORMA (cuando hicieron el
comentario: "la experiencia de PAGEBOCA sirve para la autocritica de la
‘Unién." Ademis, la experiencia de PAGEBOCA propicia una excelente
posibilidad de intercambio real y dinimico de situaciones y actores donde se
puede aprender y hacer ensayos sobre las nuevas directrices politicas de la
sede. PAGEBOCA es un programa de drea tematica forestal implementado
a nivel regional que se elaboré con ayuda de la Sede, y ésta tiene mucho
interés en seguir de cerca su desarrollo por considerarlo novedoso. Neo
obstante, PAGEBOCA también incorpora muchos elementos de interés tanto
para el programa de estrategias de sostenibilidad como para el programa
social. ’

Fl programa de bosques de la union a nivel mundial esta orientando sus
esfuerzos a influir de manera efectiva en los foros internacionales que estan
definiendo las politicas sobre bosques como seguimiento a la cambre de la
tierra de 1992. El Panel Intergubernamental sobre Bosques (IPF) fue creado
por la Comision de Desarrollo Sostenible de las Naciones Unidas (UN/CSD)
para promover mayores puntos de consenso en torno a los principios
forestales y al capitulo 11 de La Agenda 21, aprobados en Rio de Janeiro.

La Sede de UICN ha definido el tema de manejo forestal colaborative como
el tema dominante en el trabajo con ¢l IPF, dada su gran experiencia
institucional en ese campo y a que abarca los temas principales surgidos en el
foro conducido por uicn en la primera sesion del IPF ("'not seeing the forest
for the trees").

Centroamerica - y UICN mesoamerica - habian estado al margen de estos
procesos internacionales perdiendo la oportunidad de ganar experiencias
mediante el intercambio y de presentar los avances propios. Es a iniciativa de
PAGEBOCA que la oficina regional participa en la segunda sesion del IPF en
marzo 1996, llevando incluso el aval del Consejo Centroamericando de
Bosques para representar los intereses y posiciones de la region.

El IPF es una buena oportunidad para la integracion de ORMA en las
acciones internacionales de UICN relacionadas a los bosques. La
participacion en los grupos de trabajo de la Unién, especificamente en el
tema de manejo forestal colaborativo, permite un mayor relacionamiento a lo
interno de la Union con instancias tales como la comision de manejo de
ecosistemas, la iniciativa de uso sostenible y el sub-grupo de politica social.

Actualmente la coordinacion de PAGEBOCA esta involucrada con el grupo

de trabajo sobre manejo forestal colaborative que lidera la UICN en apoyo al
proceso del IPF. Visto este escenario, PAGEBOCA parece estar siendo
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consecuente con las acciones de la UICN a nivel global, concretamente del
programa de conservacion de bosques y de sus esfuerzos relacionados al IPF.
Sin embargo, la participacion actual no se corresponde con el potencial
existente en la region y facilitado en buena medida por las acciones de UICN
mediante PAGEBOCA.

Desde fuera de la region, ORMA y especialmente PAGEBOCA, son vistos

como colaboradores importantes, tanto en Ia iniciativa especifica del manejo
forestal colaborativo como en el programa general de uicn en apoyo al IPF.

38



6.

Andlisis del PAGEBOCA

CONCLUSIONES

Las conclusiones se¢ presentan a manera de un sumario de principales aportes
y limitaciones del proceso.

6.1.  Principales Aportes

Enfoque

Actiia en diferentes niveles y con varios sectores e intenta vincularlos.
Pone en evidencia la eficiencia politica que se puede alcanzar con un
proyecto con un meonto financiero reducido (lo determinante es tener
ideas).

Ha contribuido a la valoracion de las capacidades profesionales
centroamericanas fortaleciendo el intercambio y la armonizacién de

visiones y enfoques.

Proceso

Sigue un camino nuevo y sugiere pricticas desconocidas en la forma
de hacer proyectos en Centroamérica.

Tiene una sistematizaciéon de informacion novedosa y con capacidad
de dinamizar procesos que ha contribuido al aprovechamiento de los

recursos existentes.

Manejo del Proyecto

Es flexible y puede adaptarse a los constantes cambios de una gestién de
bosques muy dinamica en Centroamérica.

Proyecto y UICN

Ha elevado el perfil politico y la visibilidad institucional de la UICN, y
se ha constituide en una suerte de ejemplo-ensayo de la nueva misién
planteada por ORMA: facilitador de procesos.

Ha traido mas aliados y socios a la red de trabajo de UICN.

39



Andlisis del PAGEBOCA

6.2. Limitaciones
Enfoque

La incidencia del proyecto estd mds centrada dentro de cada nivel con
una ausencia de vinculos verticales.

En este contexto hay una falta de equilibrio de enfoque y una falta de
amplia representacion sectorial.

La concentracién en el nivel regional se percibe como elitismo y
apuesta politica fragil.

Se cuestiona la representatividad de las organizaciones en las
instancias regionales.

El enfoque es muy amplio y no permite profundizar mucho.
Proceso

Hay una centralizacion del proceso de facilitacion de alianzas y no una
facilitacién de un proceso entre actores para que formen sus propias
alianzas: el estilo de manejo del programa contradice el concepto de
alianzas.

El flujo de informacion -principalmente hacia las bases- es débil y hay
poca divulgacion de la informacion.

El cuadro general solamente o tiene la coordinacién y muchos de los
actores no entienden qué es la gestion y como ubicarse,

Manejo del proyecto

La planificacién del proyecto y la toma de decisiones a lo largo del
proceso es con poca consulta y transparencia y con planes propios.

Falta un proceso sistémico de implementacién (una estrategia);
actualmente la implementacién se caracteriza por acciones puntuales

sin un vinculo aparente entre ellas y con falta de seguimiento.

Proyecto y UICN

El Proyecto no contribuye a la organizacién de la UICN y hace muy
poco para los miembros.
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. El proyecto no contribuye al dialogo técnico en ORMA.

A continuacién se expone nuestro posicionamiento de como se debe
reinterpretar de una manera conceptual y filoséfica el papel de PAGEBOCA,
seguido de recomendaciones puntuales. Se tiene en cuenta el anilisis
precedente y se abarcan los puntos planteados mas importantes.
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7. ANOTACIONES PARA UNA REINTERPRETACION DEL PAPEL

DE PAGEBOCA EN EL PROCESO DE MANEJO DE BOSQUES
EN CENTROAMERICA

Desde el punto de vista de Ia misién de la UICN en Centreamérica, el tema
Gestion Sostenible de los Bosques constituye el eje de mayor potencial
politico, es un tema prioritario para los gobiernos y la cooperacion
internacional y tiene desde el ejercicio PAFTCA mayores experiencias
acumuladas en materia de desarrollos institucionales.

El programa (y no proyecto) debe partir de reconocer que interviene en un
PROCESO que esti en marcha, supone reconocer que existe una dinamica
(un_moyvimiento) regional centroamericana con inteligencia propia, per
medio de Ia cual diferentes actores estin haciendo politica, desarrollando
capacidades (técnicas) y ejerciendo manejo de bosques (gestionando).

Asume la existencia de actores diversos y por tanto de intereses también
diverses, pero que se relacionan para hacer usos del recurso forestal, donde el
interés de cada actor por el recurso en la forma de uso actual o proyectado es
su propia politica con respecto al recurso (al margen del discurso piblico).

La visién acerca de qué es una politica forestal debe ser central en la idea de
PAGEBOCA, no reducible al 4mbito de las intenciones estatales declaradas.
La nocién de politica esta referida principalmente al proceso complejo de
relaciones establecidas entre los actores para influir en las decisiones de
Estado o la capacidad de actuar al margen de ellas (hay "acciones politicas"
al margen de las politicas) y para influir en la implementacion de estrategias
para el manejo de bosques.

Se debe plantear influir ese complejo de relaciones, no en cualquier relacién,
tampoco en solo un actor, sino en aquellas relaciones calificadas como
determinantes para el proceso de elaboracién de decisiones politicas en
materia forestal.

PAGEBOCA no es un actor mas con objetivos y misiones propias para ser
alcanzadas por él mismo. Es un recurso para favorecer determinadas
relaciones, es decir, participa en este proceso con un sentido de apuesta, por
una opcién preferente de manejo sostenible del recurso forestal. El tema no
son las relaciones de PAGEBOCA, sino m4s bien su capacidad de relacionar
actores y visiones,

Entonces es un programa de FACILITACION DE PROCESOS de Ia UICN
en favor de una vision de desarrollo sostenible que tiene sujetos sociales que
le_ son propios. En esta direccion, la intervencion de PAGEBOCA es de
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apoyo principalmente a la gestibn de los actores interesados, pero
reconociendo que hay otros actores que pueden sumarse en un manejo
sostenible del bosque (intervencion de APOYO sugiere asuntos en marcha, se
apoyan cosas que se estin haciendo, no se trata de iniciar cosas nuevas). En
Anexo 11 se presenta de una forma grafica este posicionamiento y la
diferenica con otros tipos de incidencia en procesos.

Por estas razones PAGEBOCA participa en un proceso regional de definicion

de politicas forestales en diferentes espacios. No se trata de la tradicional

divisién arbitraria que asume que el llamado nivel politico es aquel espacio

que involucra a los gobiernos y que el nivel de base es el opuesio (el de los
temas practicos) y por tanto que se resuelve en el nivel local.

Hay un espacio institucional que tiene que ver, principalmente, con los
gobiernos, pero también los otros actores cuentan con su propio ambito de
reflexién y elaboracién de propuestas. Aunque ambos espacios son
importantes, es crucial entender que no es el mismo espacio: el primero
aporta el espacio (fisico), el segundo es el proceso de elaboracion de
contenidos y estrategias que se llevan al espacio institucional en busca de
determinadas resoluciones. Ambos representan momentos de encuentro,
intercambio y resolucion.

Dada la importancia del nivel regional como espacio de influencia, como
instrumento_institucional que hace viables negociaciones y_didlogos entre
gobiernos y actores y entre estos y Ia cooperacion, mantener este espacio
permanentemente abierto y perfeccionar su funcionamiento democritico
resulta crucial para todos los actores. Fortalecer la institucionalidad regional -
es mantener abierta la posibilidad de influir. Pero también hay que
fortalecer el proceso que posibilita un avance en la articulacion de la gestién
de bosques a nivel nacional; el "cémo' la institucionalidad regional influye
en este proceso,

En otro ambito los procesos y acciones de los actores de base tienen que ser
fortalecides dentro de su propia dinAmica y hacia un proceso de incidencia
politica. Para que todo eso se cumpla, la creacién de los vinculos verticales
de interaccion de las diferentes perspectivas que vienen de distintos niveles y
sectores se torna sumamente importante. El primer paso hacia eso es
fortalecer el proceso de creacion de una visién compartida entre todos los
actores de los espacios en los que se puede trabajar y como cada uno de ellos
puede contribuir.

Elementos de la estrategia de incidencia:

PAGEBOCA actia en los dos espacios; dicho en forma grafica: en la reunién
misma de la institucionalidad regional en la forma del CCAB-AP
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(promoviende agendas y acuerdos), y en el proceso por medio del cual todos

los actores elaboran sus propuestas (que se da antes y fuera de la reunion
misma).

El centro de la estrategia de PAGEBOCA esti en apoyar el proceso, por
medio del cual estos actores elaboran su propia visién, y como esta vision se
integra a la gestion del manejo de bosques y, finalmente, como se influye a
partir de ella en las decisiones politicas. El tema no es poner en movimiento
instituciones, sino AGENDAS politicas, y detrds de ellas actores reales
comprometidos con las mismas (que requieren desarrollar sus propias
capacidades).

Solamente fortalecer el instrumento, (CCAB-AP) independientemente de los
~ actores, implica favorecer a los que cuentan con capacidades propias
{econémicas y de relaciones politicas) de hacer uso de esta espacio en su
propio beneficio. En esta dptica, el trabajo con TODOS LOS ACTORES es
importante principalmente con los grupos representativos de las
comunidades de base.

Desde el punto de vista de las relaciones con los actores sociales (p.e.
ASOCODE, CICA, CICAFOC) resulta fundamental para PAGEBOCA
entender la naturaleza de sus procesos, a diferencia de las experiencias
anteriores, ahora tenemos frente a nosotros PROCESOS de construccion
politica de los actores sociales, cunalitativamente diferentes en contenido y
forma, a las organizaciones que hemos conocido hasta ahora (son procesos de
geometria variable, cuya cobertura estd dada por la capacidad de
convocatoria que tienen los temas que se levantan en la agenda, y los roles de
facilitacién y coordinacion estin establecidos por la capacidad de aporte de
los participantes segiin sus areas de dominio).

Se trata de experiencias organizativas nacionales y locales constituidas en
MESAS DE TRABAJO, que lo que mueven es precisamente AGENDAS DE
INCIDENCIA. Reconociendo esta realidad, el planteo de PAGEBOCA es
apoyar el proceso de construccién de estas agendas y Ia promocion de
alianzas estratégicas en torno a ellas, Entonces, la figura de PAGEBOCA en
las llamadas alianzas estratégicas no es de un aliado mas (en tanto no es actor
no hace alianzas), sino de un PROMOTOR DE ALIANZAS de aquellas
agendas comprometidas con el paradigma de la gestién sostenible de los
bosques.

El elemento central de esta estrategia de facilitacién de procesos definicion de
agendas con el mAximo consenso. Y a partir de ellas se construyen las
alianzas. Una agenda de consenso supone un diagnestico y reflexién minima
también de consenso, acerca de los grandes temas regionales, que dada sus
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implicaciones nacionales y regionales son susceptibles de un planteamiento a
nivel de politicas.

- Es necesario sistematizar la experiencia del proceso regional relacionado a la
elaboracion de politicas a todos los niveles, haciendo énfasis en las
experiencias de manejo forestal comunitario desde la perspectiva
centroamericana. Esto posiblemente requiere también de Ia realizacién de
reuniones de intercambio entre miembros de las comunidades, entre técnicos
y entre ambos, para poder incidir en el proceso del IPF es urgente actuar
rapide, elaborar un plan de accion y conformar grupos de trabajo, si se toma
en cuenta que la tercera sesion sera en septiembre proximo y la ultima a
inicios de 1997.

Las acciones deberian tomar en cuenta que los elementos programaticos del
trabajo a abordar en el IPF seran "medidas para la proteccion y uso del
conocimiento tradicional relacionado a los bosques" y el "progreso mediante
la planificacion del uso de la tierra y de los bosques nacionales” (sesién 3,
septiembre 1996); y el relacionado a las instituciones y los instrumentos, para
el que UICN esta sugiriendo el foro "opciones para la accién futura".

Dada la situacién de subvaloracién/subutilizacion de especies forestales y de
los servicios ambientales de los bosques en centroamerica, convendria
considerar la categoria iv del mandato del IPF que aborda el asunto
interrelacionado sobre comercio, ambiente, productos y servicios forestales,
asi como los elementos programaticos iii.2 y iv., en torno a los criterios e
indicadores para el manejo forestal sostenible, comercio, ambiente,
internalizacién de costos, certificacién y ecosellos.

45



1.

Andlisis del PAGEBOCA

RECOMENDACIONES

Construir las relaciones politicas con los actores sobre bases nuevas.

Empezande por restituir el proceso de evaluacién critica a los propios
actores.

- Valoriza el proceso y coloca la conducta del proyecto en
condiciones de establecer un marco de relacién mds
concordante,

Instituir una instancia colectiva de asesoramiento estratégico, con
representantes de los actores sociales. .

- Que institucionalice la consulta permanente comeo estilo de
conduccion.

- Que tenga capacidad de darle seguimiento a la orientacién
general del proyecto.

Redefinir el proyecto para que sea un programa de acciones y

componentes que se correspondan con la légica de procesos sugerida
por sus objetivos.

- Que las acciones logren establecer el necesario vinculo vertical
entre los diferentes niveles de intervencidén, favoreciendo la
fluidez de las propuestas de base hacia los decisores.

- Que los componentes tengan un contenido no convencional
acorde con la dinimica de procesos que permita fortalecer las
bases que sustentan a éstos. )

- Que este proceso sea cualificadec y descrifo en la
documentacion.

Estas acciones y componentes que correspondan con la légica de
procesos deben hacer parte de una estrategia de trabajo definida con y
entendida por los actores.

- La estrategia tiene que ser flexible para adaptarse y
proporcionar la habilidad de actuacién en un proceso muy
dinidmico con constantes cambios (flexibilidad no debe
significar una falta de estrategia).

- Que esta estrategia sea cualificada en la documentacion.
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5. Establecer un balance mas equilibrado en el enfoque de las actividades

- El énfasis, hasta la fecha regional, tiene que ser compartido y
dar espacio para mas actividades en el nivel nacional pero
principalmente en el local.

6. Socializar la visién del proceso general y capacitar a las bases en
negociacion y gestion.

- Generar una dinamica de reflexion sobre el proceso global que
facilite 1a apropiacién del aporte que los diferentes actores
estan realizando (independiente del nivel en que actien).

7. Generar un proceso en la UICN-ORMA tendente a internalizar el
enfoque de proceso y la estrategia de PAGEBOCA como una
propuesta en el sentido de la nueva misién de la Union.

- La incidencia de PAGEBOCA en el proceso regional por sus
alcances y contenido debe tener menos un perfil de "proyecto”
y.cada vez ser parte de una estrategia mas global de Ia Unidn.

- Este proceso puede contribuir de forma determinante a la
construcciéon interna de Ia Unién, en el sentido de acercar
contenido y forma a la nueva misién.

8. Establecer un sistema de indicadores y monitoreo acordes con la
naturaleza del proyecto por componentes ¢ integrando niveles.

- Hay que establecer un didlogo con los actores sobre cudles
serian estos indicadores.

- En este contexto, tiene que reconocerse que el desarrollo de
indicadores para programas con una funcion de facilitar
procesos seria una importante contribucién de PAGEBOCA a
una nueva 'cultura’ de proyectos coherente con la mision de
ORMA y de 1a UICN como un todo.

- Hay entonces que mirar PAGEBOCA como un proceso de
aprendizaje desde sus acciones -el aprender haciend -y

proporcionarle 1a amplitud de trabajo necesaria para que eso
pueda suceder.

A continuacidn algunas sugerencias de como el impacto de un proyecto como
PAGEBOCA con vocacién de facilitador de procesos podria valorarse desde
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diferentes puntos de vista estos servirian como indicadores de la eficacia de
su intervencion: '

a.

En términos de medicion cuantitativos

Nimero de acuerdos tomados en el nivel regional con
participacidn de actores sociales distintos a los tradicionales.

Cantidad de nuevas propuestas introducidas por los actores en la
agenda regional.

Eficiencia cuantitativa del modelo de promociéon de alianzas
utilizado (relaciébn entre el aporte financiero recibido de
PAGEBOCA con lo fondos totales obtenidos mediante alianzas).

Cantidad de convenios suscritos entre Igs diferentes actores.

Cantidad de grupos de base que inciden en decisiones a nivel
regional, nacional y local.

En términos cualitativos (de evolucion y nuevos desarrollos del proceso
regional).

La acumulacion (sistematizacion) de la propia experiencia de los
actores (el reconocimiento mutuo y la disposicién a negociar) y el
establecimiento de mecanismos novedosos de cooperacion
horizontal y vertical.

La calidad propositiva de los actores (como desarrolio de
capacidades locales, nacional y regionales).

El nivel de intercambio técnico y politico implicito en la adopcién
de esquemas mas uniformes de gestién de los bosques.

La capacidad del sector forestal (recursos naturales y medio
ambiente) de generar un didlogo politico con la sociedad sobre el
futuro de la region centroamericana.

Documentar las experiencia y aprendizajes con la idea de demostrar lo
que significa implementar y monitorear el progreso de este tipo de
"programa con orientacion de procesos".
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Hay todavia que explicar a los donantes, por ejemplo, lo que
significa este tipo de proyectos.

Corresponde a PAGEBOCA la responsabilidad de convencer a
los donantes que los 'procesos eficientes son resultados' y como
se puede entender el cumplimiento de estos resultados.

Establecer mayores vinculos entre PAGEBOCA como parte de
ORMA vy el programa de la sede en las dreas temiticas de besques,
social y estrategias de sostenibilidad.

PAGEBOCA ofrece una oportunidad muy buena y dindmica
para 'aprender haciendo' las nuevas directrices politicas de la
sede. El andlisis critica conjunto de un proceso como este no
solamente puede ayudar a entender los retos de implementar
estas directrices sino también a consolidar vinculos entre las
dreas temiticas, asi como entre la sede y la oficina regional.

Sistematizar la experiencia del proceso regional relacionado a
la elaboracién de politicas como herramienta para el
intercambio y la interrelacién con los programas de la sede

Definir acciones para potenciar la participacion de UICN-
ORMA vy de Ia regién centroamericana en el proceso del IPF,
de cara a la realidad local y al seguimiento posterior a dicho
proceso; tomar en cuenta los temas a tratar en la sesion 3 -
septiembre 1996 -, asi como la categoria IV y los elementos
programaticos IIL2. y IV,

Este vinculo tiene que ser fomentado tanto por parte de
PAGEBOCA como por parte de la sede (un proceso de 'doble
via'). Hay que establecer con claridad cudles son las Areas
mutiuas de interés y como se puede utilizar este 'experimento’
para profundizar el aprendizaje y el didlogo sobre la
implementacion de procesos novedosos.

Fomentar un estilo de manejo que sea "de equipo™ y que facilite la
apropiacion del proceso, o un vinculo con el, por parte de los actores y
aliades importantes.

Compartir visién y estrategia y propiciar espacios para que los
vinculos entre los diferentes trabajos técnicos se establezcan
conjuntamente. '
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- Divulgar y sintetizar la informacion del proyecto y distribuirla
a los actores y aliados importantes en forma “digerible”.

Quizas la principal exigencia para medir una intervencién definida como de
apoyo a procesos es contar con una vision de objetivos necesariamente de
largo plazo y un mecanismo de monitoreo y sistematizacion permanentes gque
permita {a aplicacion de criterios cualitativos de proceso. El analisis critico y
objetivo de PAGEBOCA tiene que ser un componente inherente del proceso:
no se puede aprender haciendo sin este tipo de anilisis.
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ANEXO1
Terminos de Referencia Generales

Revisar el disefio del proyecto en relacion al concepto de Alianza Estratégica
bajo el contexto de Centroamérica y determinar hasta qué punto el Proyecto
ha podido lograr su metas y objetivos. Este anilisis debera contemplar
cuando menos lo siguiente:

e Ha habido coherencia entre el perfil original del Proyecto y el Proyecto
actual?

¢ Ha tenido el éxito el Proyecto en la creacion de una efectiva interaccién
entre los actores claves, que conlleva al desarrollo de Alianzas
Estratégicas?

e Hasta que punto ha podido el Proyecto destacar las capacidades
existentes de los grupos meta?

+ Existe balance de las actividades del Proyecto entre los distintos niveles de
operacion (regional, nacional y local) con las Organizaciones con Base en
la Comunidad en la dimension politica y si hay union entre el nivel local y
el regional?

e Ha tenido éxito el Proyecto en la reorientacion de alguno de los procesos
en marcha sobre formulacién de politicas? Si Ia ha habido, se ha basado
realmente la influencia en la informacion y las experiencias recopiladas
por el Proyecto entre las Organizaciones con Base en la Comunidad
(OBC) y las experiencias sobre mecanismos de cooperacion existentes
entre los OBS y los niveles técnicos y administrativos mas altos?

Analizar el éxito del Proyecto, en enfocar experiencias, mediante el uso de la
comunicacion como herramienta para construir Alianzas Estratégicas.

Revisar los enlaces generados o promovidos por el Proyecto con las diferentes
entidades colaboradoras.

Valorar el éxito del Proyecto para alcanzar el tipo de involucramiento entre
los distintos grupos meta; las Organizaciones con Base en la Comunidad
(OBC) y la Comision Centroamericana de Ambiente y Desarrollo (CCAD) y
el Consejo Centroamericano de Bosques y Areas Protegidas (CCAB/AP).

Revisar la efectividad de la estructura del Proyecto y la organizacion en la
planificacién, monitoreo, coordinacién y ejecucién de las actividades del

Proyecto y muy particularmente:

¢ La administracién, financiacion y manejo del Proyecto, incluyendo los
roles relativos y asignacion del personal técnico. El rol del Consejo Asesor
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(CCAB/AP) también debera ser valorado. La coordinacién y unién con
las dreas programiticas de UICN/ORMA (Conservacién de Bosques, Uso
Sostenible de Vida Silvestre, Aspectos Sociales y Humedales), necesitan ser
revisados, juntos con los proyectos del campe correspondientes.

o Los enlaces enire el Proyecto y los miembros de UICN en la Region,
especialmente si el Proyecto ha sido capaz de activar a los miembros para
trabajar en cooperacion con el Proyecto. '

o La supervision, evaluacién e informes de proyecto; desempeiio al informar
sobre los primeros periodos del Proyecto (ritmo técnico y administrativo).

e La efectividad de la sistematizacion de experiencias en el manejo del

"Proyecto.

En base a la revisién y valoracién de lo anterior, y tomando en consideracién
la meta y objetivo de desarrollo del Proyecto y su filosofia, recomendar
cualquier ajuste que sea necesario, asi como las prioridades para el tiempo
que le falta al Proyecto. Las recomendaciones deberdn hacer referencia a lo
siguiente:

o La necesidad de reorientar los objetivos del Proyecto y los resultados
esperados correspondientes, si fuere necesario.

e Prioridades para acciones futuras.

¢ Elroly enlaces con las instituciones colaboradoras.
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ANEXO 2

Metodologia

Los primeros dias de la misién se desarrollaron en el contexto de un
encuentro regional de politicas forestales en Panama. Esto nos proporciond
de una manera muy ripida y concisa una vision del contexto regional y
también nacional de los paises centroamericanos con respecto a la gestion de
_ bosques. Si bien esta exposicion fue muy util como punto de partida, la
dinimica de este encuentro no dejé mucho tiempor al equipo para compartir
los diferentes puntos de vista acerca de la misién ni de establecer un ritmo
propio de trabajo. Eso ya fue posible cuando empezamos Ia gira por los otros
paises. En Panami aprovechames la oportunidad de hablar con mucha
gente involucrada en el proceso de PAGEBOCA que participaba en la
reunion.

Una de las primeras cosas que establecimos fué la necesidad de cambiar el
enfoque de la misién para que pasara a ser un procese de andlisis critico en
lugar de una " evaluacién externa” dado que es la UICN quien solicita este
trabajo y no la agencia donante. Por parte del equipo, este tipo de propuesta
correspondia a nuestra motivacién para participar de la misién. La idea
entonces fué involucrar a los actores, aliades y beneficiarios del programa en
dicho proceso a través de reuniones y grupos de discusién con el equipo.
Nuestro papel como miembros del equipo fue facilitar un andlisis colectivo
del proceso y enfoque de PAGEBOCA. Esta metodologia de trabajo intentd
captar el dinamismo del concepto de alianzas (un tema central en la
propuesta del proyecto) en el que la gente interviene en un proceso reciproco
de reflexion. Dentro de este contexto las reuniones fueron un proceso de
"doble via" en el que no solamente obtuvimes informaciones de los actores
sino que también intentamos darles algo: un espejo nuevo en el que
reflejarse. El planteamiento fue captar ideas sobre temas generales a través
de una serie de preguntas, enumeradas mis abajo, que fueron elaboradas por
el equipo. Las preguntas habrian de servir solamente como guia para ser
utilizada con flexibilidad en funcién del contexto. Asimismo, a medida que
surgian asuntos e ideas sobre la actuacion de PAGEBOCA, nosotros los
planteibamos en el contexto de las proximas reuniones con los actores para
consolidar nuestro analisis. Discutimos PAGEBOCA con representantes de
varios sectores que actuaban a diferentes niveles en varios paises de
Centroamérica (ver anexo 3). '

Al final de todas las reuniones tuvimos un periodo de reflexién y analisis

conjunto dentro del equipo en el que hicimos una sintesis de los aportes y las
limitaciones del proceso de PAGEBOCA hasta la fecha. Dentro de este
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contexto propusimos varios temas de reflexién (ver seccién 5). Usando este
material como punto de partida nos reunimos con el equipo de bosques, el
coordinador del equipo técnico de ORMA y algunes consultores de
PAGEBOCA para discutir nuestras observaciones. Esta reunién generd un
debate muy abierto, franco y dinimico por parte de los presentes. Después
de esta reunioén con el micleo de actores mas cercano a la implementacién de
PAGEBOCA, también nos reunimos con todo el equipo técnico de ORMA,
incluido el Representante Regional. La dltima reunién en Centroamérica fue
solamente con el representante regional y el coordinador del equipo técnico
con el objetivo de discutir nuestro anilisis dentro del contexto mas amplio de
la UICN. Las discusiones durante estas tres ultimas reuniones ayudaron al
equipo a cualificar y ampliar su andlisis y situarlo mejor en este contexto mas
amplio. También se presenté el anilisis en la sede de la UICN.

GUIA DE PREGUNTAS PARA LAS REUNIONES:

Objetivos de PAGEBOCA

e ;Cuil es tu idea de los objetivos de PAGEBOCA?

e De acuerdo con esa percepcion jestd el proyecto cumpliendo con esos
objetivos?

Enfoque

e En tu opinidén jesta el proyecto poniendo su enfoque mds a nivel nacional,
regional o local? ;Crees que hay un equilibrio en el enfoque o no? ;Cuales

son los sectores que no estan siendo involucrados?

e En tu opinién gesta el proyecto dando mds importancia a la formulacién
de politicas, a la capacitacién, a la creacion de alianzas a la compilacion o
a Ia divulgacion?

e En tu analisis ;quiénes son los beneficiarios del proyecto PAGEBOCA?

o ;Estd ¢l proyecto apoyando cosas ya existentes o esti empezando cosas
nuevas? ;Cudl es la proporcion?

e ;Qué no estaria sucediendo si PAGEBOCA no existiera?
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Vinculo con PAGEBOCA y alianzas
¢ Cuadl es tu vinculo con el proyecto PAGEBOCA?
s ;Cuindo empezé este vinculo?

* ;Cuiles crees que son los actores claves que PAGEBOCA tendria que
involucrar?

® ;Qué relacién existe entre PAGEBOCA y otras iniciativas de manejo y
conservaciéon de  bosques  (Ejemplos de  cooperacion y
complementariedad)? '

¢ ;Qué alianzas o aliados nuevos han surgido?

* De manera mis especifica ;estd el proyecto ayudando a crear mejores
vinculos entre la UICN y sus miembros en la region y entre estos?

Procesos

e Se habla de un proceso de integracién regional centroamericano en el
sector forestal ;Cémo se ha venido dando este proceso y cuiles son los
principales actores involucrados?

* En vista de que hay diferencias entre los paises en la gestion de
administracion forestal y capacidad de implementacién jestd el proyecto
teniendo acciones o procesos flexibles y distintos para acomodar las
diversas situaciones?

® (Cual ha sido Ia contribucién de PAGEBOCA en este proceso?

* (En qué nivel de desarrollo se encuentra este proceso? ;Cémo se
armonizan los diferentes niveles de este proceso? ;Cémo se articula lo
regional centroamericane con lo nactonal y local?

* Despu¢s de nueve reuniones del CCAB-AP ;cusles son los principales
avances que presenta este proceso? ;En qué se notan los cambios? ;Cudles
con los indicios de lo nuevo? ;Qué nuevas potencialidades se estin
descubriendo? '

o ;Cudles serian hoy los principales retos y/o obsticulos que enfrenta el
proceso? ;Cual seria el papel de PAGEBOCA?
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e ;Esti PAGEBOCA fomentando y/o creando nuevos procesos para acercar
a los distintos niveles y sectores?

s Se dice que, en el centro de este proceso, funciona una politica de alianzas
entre varios proyectos e instituciones ;Qué nuevas experiencias han
surgido de estas alianzas? ;Como se reflejan estos cambios en el proceso
institucional mas visible (EL. CCAB-AP)? :En qué se expresan estos
cambios (en los contenidos de las reuniones, en los participantes)?

e ;Se puede hablar de modalidades de cooperacion novedosas y creativas
entre los miembros del Consejo? Por ejemplo,en el caso de SicoPaulaya
¢ Cuadl ha sido el aporte de PAGEBOCA?

e ;Como estd evolucionando este proceso en el nivel nacional? ;Cudl es la
agenda nacional y local actualmente, y como se relaciona con el proceso
regional?

o ;En donde esta el proyecto creando méas vinculos?

e ;Crees que PAGEBOCA estd ayudando en el proceso de un sistema de
comanejo de recursos forestales?

Capacitacion
o .Esta el proyecto atendiendo las necesidades de tu sector?
e ;Coémo se determinan las dreas tematicas de capacitacion?

¢ ;Hasta qué punto estd el proyecto destacando las capacidades existentes
en los diferentes niveles?

¢ ;Qué metodologia(s) se aplica(n) en la transferencia de conocimientos?

Monitoreo, evaluacion, indicadores
e ;Como se puede monitorear y evaluar el impacto de PAGEBOCA?

o ;Cuales son los mejores indicadores para medir este impacto y monitorear
el progreso de PAGEBOCA?

e :Tienes alguna sugerencia para la ejecucién de la parte final (afio
restante) del proyecto actual, en relacion con estos aspectos?
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La coordinacion en In UICN
¢ ;Esla UICN un buen sitio para ubicar la coordinacién de PAGEBOCA?
e ;Cuando crees que debe terminar el papel de la UICN?

e ;Cémo ves la transferencia del papel actual de PAGEBOCA a otros
lugares? ;Cual podria ser otro lugar adecuado?

e ;Cual es la contribucion de PAGEBOCA a UICN-ORMA?

Segunda fase

¢ ;Crees que podria haber necesidad de una segunda fase para
PAGEBOCA? ;Coémo la ves en términos del énfasis, enfoque y proceso y
coordinacion de Ia agenda?
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ANEXO 3

Cronograma de Actividades del Equipo

Ciudad de Panama. Actividades: Llegada del equipo y reunién
preliminar con Alberto Salas (coordinador de PAGEBOCA).

Ciudad de Panama. Actividades: Participacién en Taller
Regional sobre Politicas Forestales. Discusion del programa de

actividades con el equipo y Alberto Salas y formulacién de una
guia de entrevistas.

Ciudad de Panama. Actividades: Reunion del equipo para
discutir una visién y estrategia de trabajo; participacién en
Taller Regional sobre Politicas Ferestales, entrevista con Jorge
Rodriguez (Secretario Ejecutivo saliente de CCAB/AP) y Juan
Blas Zapata (Secretario Ejecutivo entrante de CCAB/AP),
entrevista con Dionisio Batista (Coordinador del Proyecto
MACBNEP, UICN/BMZ).

Ciudad de Panami. Actividades:  Participacién en la
introducién del taller de actualizacién del Programa Frontera
Agricola, entrevistas con Juan Carlos Godoy (consultor de
UICN), Jesiis Cisneros (oficial de enlace con Ia Membresia de
UICN/ORMA) y Eligio Alvarado (Fundacién Dobbo Yala),
Olman Segura (Coordinador Regional del estudio sobre
politica forestal en Centroamérica, consultoria para la
CCAB/AP), discusién con Pascal Girot (consultor UICN) sobre
su contribucion en la misién.

Ciudad de Panamd y San José, Actividades: Viaje a Costa
Rica, reunién con Enrique Lahmann (Director Regional de
UICN/ORMA) y Néstor Windevoxhel (Director Técnico
Regional), reunién con los consultores y algunos miembros del
grupo de drea de bosques - Alberto Visquez R., Victor Rivera,
Lenin Corrales, Ronald McCarthy, Isaac Pérez, Florangel
Villegas y Allen Cordero.

San José. Actividades: Entrevista con Patricia Madrigal
Cordero (consultora derecho ambiental, UICN-ORMA),
reunién con Florangel Villegas Verdi (Asistencia Area de
Conservacion de Bosques) y Sonia Nietzen (Secretaria del Area
de Conservacion de Bosques), entrevista con Juan Carles Cruz
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Barrientos (consultor en el Area de comunicaciones), entrevista
con Steven Gretzinger (proyecto CATIE/CONAP) y Fernando
Carrera (Unidad Manejo Bosques, CATIE),

San José - Talamanca. Actividades: Viaje a Talamanca,
entrevista con junta ejecutiva del proyecto Corredor Biolégico
de Talamanca-Caribe (Guillermo Mora, ACODEFOTA, Carlos
Chavaria, equipo técnico CBT, Julio Chavarria Bordon,
Asociacion de Pequefios Productores de Talamanca, APPTA) y
entrevista con junta directiva de la Asociacion San Migueleiia
para la Conservaciéon y el Desarrollo (ASACODE) -- Elias de
Mello, José Luis Zaiiga, Marylin, Magaly, Armando Vasquez,
Teodoro Lipez Visquez y Félix Lopez. ’

Talamanca-San José, Actividades: Buscamos Diego Lynch
(ANAI) y viajamos para San José, reunién con Alberto Salas.

San José-Managua. Actividades: Entrevista con Alberto
Chinchilla (CICAFOC Regional), con Tomi Tuomasjukka
(equipo bosque), reunién con el equipo, almuerzo con
integrantes del drea de vida silvestre (ORMA) y viaje a
Managua.

Managua. Actividades: Entrevista con Heinz Marx, entrevista
con Carlos Brenes FTPP/FAO, entrevista con Roberio
Araquistain y Roberto Alvarez MARENA y entrevista con
Justo Pastor (MAN y presidente del comité regional UICN),

Managua. Actividades: Reunién con Néstor Windevoxhel
(UICN), entrevista con Diputade Jose Leén Talavera, con
Jaime Incer, viaje para Chinandega para entrevista con Victor
Cedeiio del proceso Cosiguina (ASUMA) que no se logré.
Entrevistas con Manuel Benitez y Teresa Zniiiga.

Managua - Ciudad de Guatemala. Actividades: Reunioén de
equipo, entrevista con Verdnica Davila (Consejo Consultivo
Regional), entrevista con Victor Cedefio y actores del proceso
Consiguina, viaje a ciudad de Guatemala.

Viaje a Petén. Actividades: Entrevista con Emilio Tiger,
presidente de la Asociacién Industrial Maderera de Petén
(AIMPE), entrevista con el Director Regional para Petén
DIGEBOS, entrevista con Carlos Hernindez (ARMSA),
entrevista con junta ejecutiva de Asociacién de Carpinteros de
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Petén (ACARPET) y entrevista con Macedonio Cortave
CONCOFOP y Emilio Lickez.

Petén. Actividades: Entrevista con miembros de la Directiva
Suchilma, conocimiento de la metodologia de andlisis Tikal
(Anexo 3). ‘

Petén - Antigna. Actividades: Viaje a Antigua, reunion de
equipo, conversacion telefonica con Jorge Rodriguez (CCAB-

AP y Frontera Agricola).

Antigua. Actividades: Escribir informe, reunién de equipo y
conversacion telefonica con Pascal Girot.

Antigua-Ciudad de Guatemala. Actividades: Escribir informe,
reunién con Jorge Cabrera (CCAD) y con Juan Carlos Godoy
(consultor).

Antigua. Actividades: Escribir informe,

Ciudad de Guatemala-San José, Actividades: Reunién con
Claudio Cabrera, viaje a Costa Rica, preparar para la
presentacion.

San José. Actividades: Preparar presentacién, reunién con el
equipo de bosques y coordinador técmico para discutir los

resultados.

San José.  Actividades:  Escribir informe y preparar
presentacion.

San José. Actividades: Escribir informe,

San José. Escribir informe y presentacién final y discusién con
el equipo técnico de ORMA.

San José. Actividades: Reunién con Representante Regional y
Coordinador Técnice de Programas.

Presentacion en la Sede de UICN y reunion con coordinador
global del programa de Ia area de bosques.

Preparacién del informe.
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Andlisis del PAGEBOCA

Tikal: Resume el modelo de andlisis denominado por el equipo
“metodologia Tikal”, en alusion a la forma en que estan dispuestos
los espacios fisicos en el complejo arquitectonico de los Mayas del

. periodo cldsico, utilizando el Templo 2 como referencia. Expresa la
naturaleza de las relaciones institucionales en el contexto de la
interaccion de PAGEBOCA.

Un primer relacionamiento expresaria lo siguiente:

e PAGEBOCA ubicade en la cumbre del templo resulta un tema
inalcansable para la gente de base.

e CICAFOC ocupa un espacio intemedio, pero sin relacion directa con la
base. ’

e Los consultores ubicados en compartimientos cerrados, observan la
realidad con “instrumentos especiles” y en realidad estan al margen del
proceso.

Una segunda aproximacion , una vez realizado el ejercicio de subir al templo
2 sugiere lo siguiente:

e A la cumbre es facil SUBIR y facilmente el que esta arriba se percata que
desde esta posicion se observa muy bien todo el entorno.

o Esta posicion resulta en mucha VISIBILIDAD para el que Ia ocupa.

¢ Lo que resulta dificil es BAJAR.

e Para bajar sin sufrir vertigo solo es posible haciendolo de “culo”, y en esta
posicion incomoda se pierde visibilidad y para el pensamiento formal
puede resultar ridiculo realizar este malabarismo.
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ANEXO 6

La evolucion de la oficina regional de la UICN

La nomenclatura actual de la Oficina Regional para Mesoamérica (ORMA)
de Ia UICN data del aiio 1993. Antes de esta fecha, se llamaba la Oficina
Regional para Centroamérica (ORCA). La creacién de una Oficina de la
Union para Centroamérica se remonta a pocos meses previo a la celebracién
de la Asamblea General de 1a UICN en San José, en febrero de 1988.

En 1993, la UICN gozaba en Centroamérica de una soélida reputacién y
empleaba algunos de los mas destacados profesionales en materia ambiental
de la region. Tenia oficinas nacionales de enlace en casi todas las ciudades
capitales, extensos proyectos de campo, y mantenia estrechas relaciones con
los gobiernos de Centroamérica. ;Coémo explicar entonces la crisis de 1993 y
sus efectos? Es necesario para esto comprender la trayectoria de una oficina
creada tan solo cinco afios antes. Quizds la crisis se debié a un crecimiento
institucional desmesurado, comparado con su capacidad real de captaciéon de
fondos. En vez de consolidar su posicion en Centroamérica, la direccién
regional de ORMA. decidié expandirse hacia México, abarcando un pais de
una complejidad y de un peso politico muy grande. Cabe aqui recordar que
esta expansion se dié en un periodo, a principios de los noventas, en que las
grandes instituciones interamericanas de cooperacién técnica como el CATIE
y el IICA estaban entrando también en crisis. Sin poder captar los fondos
requeridos para mantener una estructura administrativa y técnica en
crecimiento, ORMA enfrentd una brutal erisis financiera politica, Algunos
errores de juicio por parte de la direccién regional exacerbaron las tensiones
existentes entre ORMA vy la Direccién General de 1a UICN Ia sede en Suiza
por el déficit creado. La sede mundial de la Union intervino la Oficina
Regional, despidio a su director y sus asistentes, y empezé a cerrar una por
una las oficinas nacionales de la UICN. El proceso de reestructuracion duré
todo 1993 y parte de 1994.

El impacto de la crisis del 1993 en la Oficina Regional para Mesoamerica de
la UICN ha side considerable, sobretodo a nivel politico. En particular, en
paises como Nicaragua, la direccién anterior habia negociado acuerdos y
proyectos importantes, con los mis altos niveles del poder ejecutive. El cierre
de la Oficina Nacional en Nicaragua causé por esto mucho resentimiento
entre miembros del gobierno, asi como en la membresia nacional. La pérdida
de confianza politica, particularmente en Nicaragua y en Panam4, fue quizis
¢l mayor impacte. A nivel de los equipos técnicos, las medidas de ajuste
también fomentaron un ambiente de inseguridad laberal y de inestabilidad
que hasta ahora se ha estado recuperando. A pesar de los esfuerzos
desplegado por la nueva direccién regional, basado en Costa Rica en la unica

71



Andlisis del PAGEBOCA

oficina que permanecié abierta, por ganarse nuevamente el espacio que
disponia antes del 1993, persisten todavia muchos rencores en la regi6n
centroamericana.
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ANEXO 7

PAGEBOCA y los aspectos Internos de UICN/ORMA
Resumen

PAGEBOCA ha inaugurado una nueva generacion de proyectos en
UICN/ORMA, acorde con las orientaciones y el mandato de la ultima
Asamblea General de la Unién en enero 1994. EI proceso de reestructuracion
interna de ORMA se ha realizado en tres tiempos, la elaboracién del Plan
Estratégico 95-2000 que definio el horizonte institucional de ORMA, Ia
reunion de Planificacion Conjunta entre la sede y ORMA UICN que definio
Ia relacién entre el Secretariado, 1a Membresia y la Comisiones para el Plan
Trienal 1995-1998, y finalmente el proceso de reestructuracién interna de
ORMA, que definié dos nuevos puestos, una direcciéon técnica regional para
coordinar las acciones del Secretariado y un oficial de membresia para
atender las necesidades propias de la membresia en Ia region.

PAGEBOCA goza deun fuerte respaldo en el seno del equipo técnico
regional. Particularmente, la direccién regional ha delegado en el
coordinador del programa la responsabilidad de Illevar el dialogo politico con
instancias regionales como CCAD, CCAB/AP enfre otros. La flexibilidad
financiera propia del fondo asignadoe por el Gobierno Federal Aleman, ha
permitido a PAGEBOCA modificar y adaptar sus rubros presupuestarios a
las exigencias de Ia coyuntura y de las oportunidades del proyecto. La fase
preparatoria del programa, realizada en 1994, permitid incorporar nuevos
actores institucionales en la formulacion y la planificacion operativa de
PAGEBOCA, y contribuy6 en gran parte a su respaldo y éxito en la region.
La ejecucion presupuestaria refleja claramente el enfasis puesto en las
actividades de acpoyo y fortalecimiento institucional.

La dindmica interna de PAGEBOCA y con los demas programas de
UICN/ORMA han sido adaptativa. En un inicio, el equipo interno y el
personal de apoyo de PAGEBOCA carecia de lineamiento claros y términos
de referencia precisos. Las reuniones de coordinacién internas han sido
esporadicas y no institucionalizadas. No hay restitucién de los planteamientos
estratégicos de PAGEBOCA por parte del coordinador al resto del equipo de
apoyo. Si bien todos los miembros del equipe técnico regional de ORMA
reconocen el cardcter protagénico de PAGEBOCA, y ¢l hecho que haya
recatado el perfil politico de la UICN en la regién, algunos si critican el
oportunismo y Ia falta de coherencia institucional. La no-incorporacion de
todos los miembros al caudal de actividades de PAGEBOCA es otro reclamo.
Hay esperanza que el éxito de PAGEBOCA pueda servir de puente para
otros programas y miembros de UICN/ORMA, para poder contribuir a la
consolidacién de un visién unificada de la misibn de la UICN en
Centroamérica.
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PAGEBOCA inaugurd en 1994 una nueva forma de realizar proyectos en
ORMA. El cambio de orientacién se debe a miiltiples factores, tanto internos
del equipo de coordinacién y a ORMA como externos al proyectoy ala
UICN.

En primer lugar, claro estd que la iniciativa de PAGEBOCA se originé en la
disponibilidad de fondos del Gobierno Federal de la Republica de Alemania
(BMZ), y fue desde la sede de UICN que el impulso de formular el proyecto.
Sin embargo, esto no significa que el proyecto fue impuesto desde afuera.
Todo lo contrario, la oportunidad estaba para formular un proyecto
innovador, y bien se aprovechd.

PAGEBOCA se inicia el mismo aiio que la Asamblea General de la UICN en
Buenos Aires, Argentina, en la cual se definieron las politicas de
descentralizacién y regionalizacién de la Union. En este sentido, el proyecto
refleja el cambio de prerogativa en el seno del Secretariado de la Union,
dando una mayor autonomia a las oficinas regionales. Si bien los fondos
originarios de BMZ transitan por medio de la sede mundial de la UICN, y
- que existen controles puntuales y seguimiento contable por parte de la sede,
la formulacién y ejecucién de PAGEBOCA se han centrado en ORMA. En
la practica, BMZ ha resultado ser un donante que demuestra una gran
flexibilidad en el manejo de fondos, y ha aceptado muchas de las
modificaciones de presupuesto y de rubres de gasto desde el inicio del
proyecto. Esta flexibilidad financiera también se ha reflejado en la gestion de
PAGEBOCA en general.

‘En primera instancia, el proyecto PAGEBOCA respondia a la necesidad de
impulsar una articulacién constructiva entre los distintos actores sociales e
institucionales involucrados en el sector forestal. Su formulacién inicial, sin
embargo, s¢ hizo en forma inconsulta, incorporando a instancias como Ia
Comisién Centroamericana de Ambiente y Desarrollo (CCAD) y otros
‘actores institucionales regionales, sin que éstos hayan incidido en la
propuesta. Este hecho fue objeto de fuerte reprobacién por parte del
principal organismo de tutela del proyecto: la CCAD.

Esto obligé la coordinacién de PAGEBOCA, previo acuerdo por parte del
donante BMZ, de iniciar un periodo de seis meses (de Julio a DIciembre
1994) de consultas y de formulacién conjunta con los principales socios y
beneficiarios del proyecto. De alli, se le puede atribuir parte de su acierto y
relevancia. PAGEBOCA pudo corregir el tiro, y apuntar hacia las dinamicas
institucionales nuevas en la region centroamericana, surgidas de la
integracién sectorial amparada a la Comisién Centroamericana de Ambiente
y Desarrollo (CCAD). El establecimiento del Consejo Centroamericano de
Bosques y del Consejo Centroamericano de Areas Protegidas (CCAB/AP),
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como interlocutores privilegiados de PAGEBOCA, le brindé al proyecto un
contexto institucional dnico, casi hecho a la medida, para influir en politicas
forestales, incorporando nuevos sectores, acompafiando procesos innovadores
y validos.

En este sentido, PAGEBOCA cori‘esponde a una nueva orientacion iniciada
en el seno de ORMA desde 1994, en la primera formulacién del Plan
Estratégico 1995-2000 para la UICN en Centroamerica. En este ejercicio, al
‘cual participé el coordinador de PAGEBOCA, Alberto Salas, permitio
definir el horizonte institucional de la UICN en la regién, enfoncando mejor
su misién y su razon de ser. Enfatizando las participacion de sectores y
miembros no tradicionales de la Union en la regiéon centroamericana. El
proceso de formulacién participativa, en la que por primera vez en un
proyecto de la UICN, el propio plan operativo fue discutido y negociado con
socios y contrapartes institucionales, abrié un camine nuevo para Ia UICN;

En 1995, la Oficina Regional para Mesoamerica de la UICN se abocé a un
proceso de reestructuracién interna. En el taller de La Catalina, en Julio
1995, personeros de la sede mundial del Secretariado de UICN, y
representantes de instituciones miembros y socios de la Union en la region, se
reunieron con el equipo técnico de ORMA, con el fin de definir los ambitos
de accién de los préximos tres afios. Tras la formulacion del Plan
Estratégico, el ejercicio conducido en La Catalina permitié allanar el camino
para un nuevo modus operandi en ORMA. En los meses que siguieron el
encuentro, el equipo técnico de ORMA realizd un serie de talleres con el
objetivo de redefinir la estructura operativa interna de Ia oficina, y auspiciar
una mayor coordinacién entre Areas temiticas y proyectos llevados a cabo en
la regién por el Secretariado.

Como resultado del proceso de reestructuracion interna de ORMA, se definio
el marco conceptual operativo de los programas y proyectos de ORMA, en
respuesta a la mision de UICN en la regién. Los ejes prioritaries de atencion
de la UICN a nivel mundial se puede dividir entre:

* Conservacion de la Biodiversidad
* Uso Sostenible de los RR.INN

Estos objetivos estrategicos orientan a su vez el abanico de actividades y
procesos que animan y conducen los equipos técnicos del Secretariado. Estas
actividades se pueden agrupar alrededor de dos principales formas de incidir
en la Conservacién de la Biodiversidad y el Uso Sostenible de los recursos
naturales:

A. Apoyo a formulacion de Politicas Regionales y
Nacionales
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B. Establecimiento de Redes Horizontales a nivel de ONGs,
Org.Base miembros y socios en la region, brindando los
instrumentos técnicos de gestion y manejo de los RR.NN.

Para poder responder a estas nuevas exigencias, la estructura operativa de
ORMA se modificd, incorporando dos nuevos puestos, el director técnico
regional y el oficial de membresia, al equipo técnico regional. El director
técnico regional tiene ia responsabilidad de encauzar Ia convergencia entre
proyectos, programas y dreas temdticas, bajo un nuevo esquema de trabajo
del equipo técnico regional. La figura del oficial de membresia responde a la
necesidad imperante de atender a Ia membresia regional, y consolidar su
participacién en los proyecto y actividades de la Union.

Relaciones con otros programas de ORMA

Tras amplias conversaciones con la direccién regional, Ia direccién técnica y
los distintos coordinadores de programas de la Oficina Regional para
Centroamérica de la UICN, se puede afirmar que PAGEBOCA no ha dejado
ningune de ellos indiferente. El proyecto ha sido objeto de una atencién
seguida y en general goza de una fuerte aceptacion y respaldo. En particular,
tanto el Director Regional y el Director Técnico de ORMA expresaron su
entera satisfaccion y pleno respaldo a la gestion del coordinador de
PAGEBOCA. A continuacién, resumimos los principales puntos positivos
" resaltados en las conversaciones con los distintos miembros del equipo técnico
de ORMA.

Reconocen liderazgo politico de PAGEBOCA ante instancias como
CCAD

Habia oportunidad que se aprovecho para forjar nuevas alianzas
regionales

Se recupert la confianza regional en UICN que se perdié en 1993
Proceso formulacién en 1994 permitié identificar nuevos socios en la
region, '

que no son los miembros tradicionales de UICN

Inauguro nuevo estilo de diseiio de proyecto en UICN

PAGEBOCA ha tomado iniciativas audaces Yy certeras,
particularmente en crear nuevas sinergias institucionales, abriendo

oportunidades para otros programas ¢ iniciativas de UICN en la
region, '
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Entre las criticas y sugerencias emergidas de la discusién tanto con los
responsables de programas en ORMA, como con los personeros del equipo de
apoyo de PAGEBOCA, cabe mencionar algunas:

A nivel inferno

Hay problemas de coordinacion interna del equipo PAGEBOCA
Las reuniones de equipo han sido esporadicas
Hay poca restitucion de visién del coordinador al resto del equipo

Con otros programs

Hay fallas en comunicacion entre programas y areas

La informacion que circula no es sintética, y como tal no facilita toma
decisiones

La colaboracion de PAGEBOCA con otros programas
ha sido mas coyuntural que estructural

Con los Miembros

No incorpora, ni capacita a todos los miembros UICN

PAGEBOCA ha tenido mucho énfasis en lo politico menos en lo
técnico :

Estan pendientes los mecanismos de validacién técnica de los
supuestos implicitos en estrategias regionales

Hay que aterrizar en escala nacional, mucho peso en lo politico
regional y local

Relacion con la Sede

El contrato de financiamiento de PAGEBOCA fue firmado
directamente por el Director General de la UICN y el Gobierno
federal de 1a Repiiblica de Alemania, y en altima instancia es la UICN
en su totalidad que responde por Ia gestion del proyecto.

PAGEBOCA ha gozado de una gran autonomia de gestién técnica y
financiera, lo cual a contribuido sobremanera a su flexibilidad y éxito.

Ha habido en general un respaldo a la gestion del coordinador de
PAGEBOCA por parte del responsable del Area de Conservacién de
Bosques en la sede, a pesar de mayores discrepancias con la
coordinaciéon para América Latina del grupo de apoyo regional en la
sede.
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Los problemas de comunicacion se deben en gran medida a
diferencias de idioma y formas de comunicacion. Particularmente con
el programa de bosques de la sede mundial de 1a UICN.

La coordinacién de PAGEBOCA ha informado sistematicamente a la
sede, con copia de todos los oficios realizados, tanto nivel de gestidn
externa regional, como de gestion interna.

La formulacién conjunta de PAGEBOCA en 1994 permiti6 armonizar
‘perspectivas y metodologias de trabajo, sin embargo no ha habido
hasta la fecha una sistematizacién de la experiencia adquirida en la
gestion de PAGEBOCA. ’

Discusion

En términos globales, las impresiones de PAGEBOCA en el serto del equipo
técnico regional le arrojan un salde pesitivo. Todos le reconocen un papel
protagénico y catalizador de nuevas sinergias institucionales.  Esta
flexibilidad institucional constituye probablemente un de los mayores
avatares de la coordinacion de PAGEBOCA. Si bien la negociacion original
con el Gobierno Federal de 1a Rebiblica de Alemania se dié en la sede. y que
la responsabilidad altimo de la gestion del programa descansa en la Union en
su conjunto, se le ha otorgado un amplio margen de maniobra a la
‘coordinacion.

Esta flexibilidad de gestion entre ta sede y ORMA tiene su correspondencia a
nivel interno de la oficina. Ha habido tambien una delegacion informal de
funciones entre la direccion regional de ORMA y el coordinador de
PAGEBOCA. Ante las prioridades establecidas por ¢l mandato de fa Union,
la direccion ha decidido concentrar su atencién en el fortalecimiento de la
membresia, y en particular a los comité nacionales de miembros de la UICN.
La coordinacion de PAGEBOCA asumié un rol protagénico ante instancias
politicas regionales y nacionales, representando a menudo la UICN en foros
como la CCAD, CONCAUSA, CONCAMEX, y desde luego ante la
CCAB/AP. Esta delegacion ticita de funciones, no implicé que PAGEBOCA
de arrojara la exclusividad del didlogo politico. De hecho, otros programas
técnicos de ORMA , como el Programa regional en manejo de vida silvestre,
ha construido estrechas relaciones con instancias politicas regionales como la
CICAD (Comisién Interparlementaria Centroamericana de Ambiente y
Desarrollo). Sin embargo, un clima de confianza entre la direccion regional y
" 1a coordinacién de PAGEBOCA ha facilitado sobre manera su gestion. La
Direccién Regional es todavia la que firma los convenios, las cartas de
entendimiento, vy todas las notas oficiales. Controla ademis el manejo
financiero, y la firma de cheques. Asi, a pesar del protagonismo aparente de
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PAGEBOCA en lo politico, la Direccién Regional vela por el
posicionamiento institucional y el control financiero.

Los problemas mds algidos detectados en la discusion con los coordinadores
de programa tienen que ver con las formas de comunicacién interna y los
flujos de informacién. A lo interno, el primer aiio de funcionamiento de
PAGEBOCA fue marcado por desaciertos y problemas de asignacién de
funciones. Por ejemplo, el JPO financiado por FINNIDA se quedo cinco
‘meses sin términos de referencia. Las reuniones de coordinacion interna del
equipo de apoyo de PAGEBOCA han sido esporidicas, esto no ha
contribuido a reforzar la eficiencia de trabajo del equipo. Sin embargo, en los
{iltimos seis meses, ha habido un esfuerzo notable de mejorar la coordinacién
interna del equipo, para poder enfrentar un carga cada vez mayor de
trabajo.

El volumen de actividades desarrolladas por PAGEBOCA , al igual que otros
programas, hace que el tiempo disponible para dedicarse a tareas de
comunicacién interna es reducide. La coordinacién de PAGEBOCA ha
optado por disefiar modalidades de circulacién de informacién un tanto
mecanicas. Copia informes 2 la direccién regional, la direccién técnica, asi
como a los principales interlocutores en la sede, en forma sistematica. Bien
circula la informacién, circula en forma que no favorece la comunicacién,
comprensién y sobre todo Ia toma de decisiones. Los volumenes de
informacién emitidos tienden a "sepultar el interlocutor" en vez de
informarlo, por ser poco sintéticos y ejecutivos. Esto fomenta una cierta
debilidad institucional por desconocimiento, lo cual puede contribuir a
duplicar esfuerzos, confundir interlocutores claves, particular los donantes.
Esto se podria subsanar con el mejoramiento de técmicas de comunicacion
interna, diseiando un formato sintético de informe que permita emitir
criterios claves para facilitar 1a toma de decisiones, la concertacion y la
coordinacién entre equipos técnicos en ORMA,

Otro punto importante para la discusion se refiere a la no incorporacién de
miembros de UICN en el accionar de PAGEBOCA. EI coordinador de
PAGEBOCA vy su asistente han sido enfatico: no se puede trabajar con toda
1a membresia. Hay miembros quienes por vocacién técnica, por motivacion,
por interés y compromiso se han visto involucrades en Ias actividades de
PAGEBOCA. Otros no han sido incorporados. Si bien existe el mandato de
1a Union, por el cual, el Secretariado tiene Ia obligacién de atender a todos los
miembros sin discriminacién, en la practica no es siempre asi. PAGEBOCA
se destaca ademis por el hecho que haya incorporado a su gestion local a
actores sociales que no son miembros de UICN. Se puede argumentar que
privé en la gestién institucional de PAGEBOCA un visién pragmatica de la
forma en que se podia ejecutar diche programa. Si el programa hubiera
insistido en atender a todos los miembros de la regién, no cabe duda que su

85



Andlisis del PAGEBOCA

efectividad hubiera mermado. PAGEBOCA ha tratado de buscar un
equilibrio entre un trabajo de fonde con miembros vinculados a circulos
gobernamentales, con los cuales el trabajo ha sido notable, y con sectores no-

gubernamentales, en comunidades y organizaciones gremiales, quienes
mostraban interés y compromiso.

PAGEBOCA ha recurride, como muchos otros proyectos, a servicios
profesionales de consultores. Revisando la gama de servicios contratados,
existe un clara tendencia a favorecer el nivel regional. En el cuadro No...., se
encuentra la lista de consultorias contratadas por PAGEBOCA, los temas y
productos abarcados, asi como las fechas involucradas. Podemos distinguir

algunos temas regionales mds importantes que fueron reforzados mediante
consultorias: o

- Estrategia de comunicacién de CECAFOC -

- Seguimiento de Cumplimiento Acuerdos de ALTDES
- Propuesta Cambio Climatico/Fijacién CO2 en C.Am.
- Inversiéon Privada en Bosques en C.Am.

- Apoyo Técnico y Diagnéstico a la CICAD*

- Actualizacion del Sistema C.Am. de Areas Protegidas

* Consultoria co-financiada por el Programa de Vida Silvestre de UICN/ORMA

Otras consultorias abarcan temas puntuales, servicios propios del equipo
técnico de apoyo de PAGEBOCA (Florangel Villegas, Victor Rivera), y
“sobretodo los temas relacionados con la sistematizacion de experiencias. En
suma, las consultorias han ocupado un lugar importante en la estrategia de
gestion de PAGEBOCA, pero representan un rubro menor en 1a ejecucion
del presupuesto total. Las acciones de fortalecimiento institucional de los
_interlocutores regionales (CCAB/AP, CICAFOC,etc..) han representado
errogaciones mayores.

Finalmente, cabe preguntarse hasta qué punto el fortalecimiento institucional
de instancias regionales de coordinacién entre sectores gubernamentales y
no-gobernamentales en Centroamérica por parte de PAGEBOCA, ha sido
consistente con el fortalecimiento de la Union en su conjunto.
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Relacion entre fortalecimiento institucional regional y mision institucional
interna de UICN-ORMA

Por lo anterior, cabe preguntarse en qué medida el fortalecimiento
institucional de instancias regionales, emprendido por PAGEBOCA ha
contribuido a fortalecer a UIXCN como instifucion?

El protagonismo ante instancias politicas regionales por parte de
PAGEBOCA ha despertado algunas dudas acerca de la gestion institucional
interna del programa. Seria un error pensar que fortalecer otras instancias
regionales, de concertacidn entre gobiernos, técnicos y sociedad civil,
redunda en un debilitamiento relativoy una "competencia desleal” de la
UICN en la region. '

PAGEBOCA ha logrado definir nuevo estilo y nueve rol para UICN. Si bien
ha sido mds un proyecto politico que técnico, y su gestion ha sido
fuertemente marcada por la personlidad del coordinador, ne ha puesta en
tela de duda el rol que pueda jugar UICN en la regién. Al contrario,
instancias nuevas como el CCAB/AP permite a la UICN coordinar con

iniciativas regionales y proyectos (Pfa, ftp,etc..), y como tal suma capacidades
y busca la complementaridad

Como concebir futuras sinergias institucionales, en que otros programas de
la UICN y sus miembros pueda aprovechar el camino abierto, y las
oportunidades creadas por PAGEBOCA. Hay que descriminar, hay seleccion
natural en la membresia, no se puede trabajar con todos. Sin embargo, se
espera que ORMA pueda potenciar estas nuevas instancias, facilitando la
renovacién y ampliacién de su membresia.

Qué sigue? Como buscar integrar y potenciar las actividades e iniciativas de
PAGEBOCA con los otros programas de la UICN en la region. Ha habido
convergencia, pero no integracién de las acciones de otros programas de
UICN (vida silv., social) al caudal de actividades iniciadas por PAGEBOCA
;Como sumar sin anular, como potenciar sin competir, como coordinar sin
sacrificar tiempo, vigencia e inciativa?
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ANEXO 9

La Gestion Financiera de PAGEBOCA

Los desembolsos anuales autorizados por el Gobierno Aleman se
realizan contre entrega cada 30 de Abril de un informe de actividades
y un informe financiero.El informe financiero es elaborado desde
ORMA, pero su ultima presentacién es responsabilidad de la sede
mundial de Ia UICN.

La coordinacion de PAGEBOCA decidié a partir de 1995 de contar
con un asistente contable propio al programa. El Lic. Victor Rivera
cumple una funcién de facilitador para asegurar una gestion contable
eficiente. La gestion contable de PAGEBOCA ha gozado de controles
cruzados (Victor Rivera+ Contralor+Auditoria Anual), y ha
informado la sede de UICN y el donante (B.M.Z.) en informes
anuales.

Los desembolsos anuales de PAGEBOCA han side respectivamente:
de 140,000 USD en 1994, 359,045 USD en 1995 y de 346,117 USD en
1996, Es interesante notar el peso relativo de ciertos rubros
presupuestarios en la ejecucién del programa. En 19935, por ejemplo,
los gastos de coordinacion (incluyendo los salarios del coordinador y
de su asistente, representaron un 21% del presupuesto total, los gastos
en consultorias apenas un 7.5%, y si uno comprara esto a los gastos
destinados a apoye institucional (CCAB/AP,CICAFOC) y a Talleres
Regionales y Nacionales, representan un 37% del gasto total. Si bien
esto refleja el orden de prioridades operativas imperante en
PAGEBOCA, no es indicativo del total de las iniciativas impulsadas

ya que muchas fueron objetos de co-financiamiento por otras
instancias.

Con el fin de mantener un perfil de actividad fuerte, el Coordinador
de PAGEBOCA ha decidido acortar el tltimo aiio del programa a seis
meses en el 1997. Abajo se encuentran los presupuestos anuales
ejecutados por PAGEBOCA desde 1994, Sin duda los afios 1993 y
1996 han sido los mas intensos en materia de gestion financiera, y han
justificado el recurso a un asistente coniable.

El mismo asistente contable de PAGEBOCA, Victor Rivera, ha
brindado servicios de asesoria financiera al CCAB/AP y CICAFOC,
como parte de la asistencia brindada por PAGEBOCA al
fortalecimiento institucional de estas instancias regionales.
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UNION MUNDIAL PARA LA NATURALEZA

Programa de Bosques (PAGEBOCA)
Dolares 1J5%
) PresupuestBecutado  (Por Eje |Porciento
ltemm | Conceptao 1995 N295  cutar.  |Ejecutado
Coordinacion 5983000 | 59187.00 643 | 99
251 |Sakarios y Cargas Sociales 22500 | 41633.00 866 98
231 {Vaajes imemacional 7000 6£348.00 652 1]
295 |Vatcos 7000 7938.00 -938 113
293 |Viajes locales 1500 1388.00 12 .
374 |Gastos de represersacion 450 62.00 3a8 14
259 |Seguros 780 £06.00 1748 78
370 [Conferencias &00 1111.00 =511 185
Secretaria
251 |Salarios y Cargas Sociales BOOO 923400 | 1294 116
Asisterde CoongEnacion
721 |CornsuRora Coardnanion 8000 8th0.00 -50 g {42]
SUR-TOTAL 75830 | 76531.00 -701 101
Equipo de Oficirs
302 Equipodemmplm 1000 116400 -164 116
350 |Programas computo 500 114600 | -3646 829
303 [Mobfario de oficing 500 73.00 427 1%
I50 [ Mantersmienta de cCompto 1000 0.00 1000 0
304 |Equipa audiovisual 1500 73500 765 49
SUB-TOTAL T 4500 611800 | -1618 136
Gastos de Operacion
331 |Remta de oficina 5000 3923.00 T? 98
333 Blectricidad y Agua 800 869.00 -69 109
356 (Faxsim# 3000 1204 .00 1796 40
354 [Comen 800 863 00 ~63 108
395 Fatografia y video : ) 800 188.C0 612 28
352 |Maternles de Oficina 1000 1425.00 -~ 425 143
380 |Liwas y periodicos 400 9200 308 3






8212
813
8214
8215
8218
8219
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Tefefono 1000 1820.00 ~-820 182
Transporte, Mamen. Vehicula 400 T7.00 323 19
Fotocopias 4000 6111.00 | 21111 153
Comisiones Bancarias 200 31.00 169 16
Seguro de incendio 400 114.00 286 29
SUB-TOTAL 16800 | 16717.00 83 100
Objetvo na. 1
Taleres Heg'ona!es 44000 40362 .00 3638 92
Talkeres Nacionales 13000 | 10284.00 276 79
Taleres locales o 22100 ) -2 0
Consultcrias 13600 | 1324000 ~240 102
Apoyo instituesional 40177 | SA581.00 |-14404 136
'Ttansponeyvhti:os 3500 4630.00 | -1130 132
Formutacion de proyectos /000 327500 726 82
Documentos y Pubicaciones 11960 29663.00 2297 81
Sequimierto, Evahmoion y Auditora 3000 9570.00 | 5570 239
SUB-TOTAL 133637 | 145876.00 |-12189 109
Objetiva na. 2
Talleres Regionales Y 0.00 o 0
Talleres nacionales 6550 5250.00 1300 a0
TaBeres Locales 4250 4808.00 -558 113
Consultorias 12500 | 13%07.00 | -1007 108
Apaya organizacional 26430 | 21907.04 4523 83
Documentas y Publcaciones 10000 $299.00 | 4701 53
Sequimienta, Eval y Auditorias 5500 5821.00 -3 106
SUB-TOTAL 65230 { 56592.00 8638 B7
Objetivo no. 3
Talkeres Nacionales Lo00 0.00 5000 o
Taleres Locales 3250 0.00 3250 ¢
Documemnt, Publicaciones 9250 T899.00 1451 84
Sequmienta, evahe. awdEt 4143 339500 748 az
SUB-T1TOTAL 21743 | 11224.00 | 10449 52
TOTAL FTIZC | 31307B.00 a8L62 99
Overhead 41306 | 40700.00 | 606 99
TOTAL GENERAL 359046 | 353778.00 5268 X9
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UNION MUNBIAL PARA LA MATURALEZA
Prograss de Bosques {PAGEROCA)
Dolares 5%

ftesn Concepte
Coordinacion

231 Salaries y Cargas Sotiales
291 Viajes internacional

293 Viaticos

293 Viajes locales

374 Bastos de representacion
239 Seguros

378 Conferencias

Secretaria
251 Sataries y Cargas Sociales
hsistente Coordinacion
121 Consultoria Coordinacion
SUR-TOTAL
Equipo de Bficina

382 Equipo de coeputo

3538 Prograsas cosmputo

303 Kobiliario de oficina
30 Mantenisiento de computo
384 Equipo audiovisual

SHR-TOTAL
Bastes de Operacion

331 Renta de oficina

334 Electricidad v Acgua

o6 Faxsimil

M Correo

93 Fotografia y video

332 Materiales de (ficina

88 Libros y periedicos

333 Teiefono

328 Transporte, Hanter. Vehitule

333 Fotoropias

b8 Comisiones Banrarias
I Heneraries d {
§2 Talleres

32 Seguro de incendic

el Ll e T

ed

&

el

el

fbretive no. i

PresupuesE jecutado
1996 3874794
61,838 29,857
7.809 6,211
booed 998
458 93
788 3%
Hag )
B.508 3,173
18,588 3,740
Be.838 32,383
I‘Baﬁ 71.673
588 £14
588 248
21555 B
5588 8,297
1,508 1,386
1,088 298
RN 993
680 485
828 323
1,888 1,148
4gg 1
1,805 1.787
4R2 17
.58 3,237
280 28

R -7448

# Rl

480 297
8,500 7,378
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Por Eje Por cient

cutar,
36,178

19,737
3,711
789
11
397
434
468

6. 742

48,243

th.£23)
B
248
1,560
2,808

{2.797}

2,314
784
2,507
395
477
i 158)
389
1287)

-
~

,_
L B

=]
i

Ejecutado
41,49

313
456.99
88.73
b6, BB
.47
41.79
2.09,

37,3

762,38
87.88
22,88

t.e8
B.028

158.85

35,724
29,68
8.37
3,63
42,38
f16.80
2.7%
176,78
3.25
11,93
4,02
ERR
ERF
36,79

33.80
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8261 Talieres Regicnales 14,008 8,818 5.998 §7.2
8287 Talleres Hacionales 5,906 R 4.308 é.e8
B283 Talleres locales 1,508 g 1.38e B. 2O
8284 Consultorias 2.560 1.B73 £25  73.68
8283 Apoyo ipsfitucional 29,177 12184 16,993  8L.7%
8206 Transporte y viaticos 28,220 26,469 (6.249) 138.91
8287 Formulacion de proyectos ' 2. 560 1,875 §2%  75.68
82083 Documentos y Publicaciones 10,888 3,668 4,348 36,68
8289 Sequimientp, Evaluacion y Audit 4,30 814 3,484 18.98

SUB-TOTAL 9%.497 55,889 33,888  62.72

Boietivo no. 2

8211 Talleres Regicnales 18, 62 4,080 4,800 48,28
8212 Talleres naciomales 5.298 6,888 98 93.39
8213 Talleres Locales 1,745 2,028 5.74F 2582
8214 Consultorias 18888 ¢ 18.BE2 g.2e
8215 fApoyo organizacional 28,382 19,315 4,98%  TD.44
8718 Dpruzentos y Publicaciones b, R 2,436 3,864 43,56
8219 Sepuisiento, Eval. y Auditorias 28,088 8is 19.5684 3.94

SUR-TOTAL 81,335 38,747 38,368 37.83

Bhjetive ne, 3

8222 Talleres Nacionales b 445 3,660 Z2.BB4 D6.63
8723 Talleres Locales f. 18 g iR g.ee
8224 Consuliprias 13008 14,556 (1.568) 112.B8
8228 Document, Publicaciones §,436 1,688 3,342 A5
229 Seguimientn, evaluc. audit. 4,488 Rit  3I.0B4  1B.5%

SUB-TOTAL 29,545 28,125 9.328  b8.35

TOTAL 386,387 156,041 158,266 R4

273 Overhead 39,820 8 39.828 §.08

10TAL BENERAL 346,427 156.B41 19B.BEE  40.00
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Lista de Consulitores Contratados por PAGEBOCA entre 11/1995 y 6/1996

nombre, apellido TOR/productos PERIODO:mes/aiio
1. Ronald Mc Carthy Sistema de Informacion y 5-7/1996
Menitoreo sobre las Areas
Protegidas en C.Am.
2. Juventino Galvez Perfil  Programa  Prod. 4-5 /1996
Forestal Sostenible Petén
Capacitaciéon en LUCS
Analysis de factibilidad
prod. forestal-CONCOFOP
3. Comunicacién Ambiental | Estrategia de comunicacion 9-12/1996
Consultorias y Asesorias | de CICAFOC
s.a. Guia de sistematizacion
Nidia Rodriguez, Notas periodisticas
Juan Carlos Cruz Revisidn de documentos
4. Allen Cordero Sistematizacion experiencias | 2-3 /1995
OET, 5-6-7/1995

Capacitacién en Sistematiz,
Marco conceptual
sistematizaciéon CBTC

12/1995-3/1996

5. Rodolfo Jests Vieto

Capacitacion Equipo
PAGEBOCA en
paquetes informitica

2/1995

6. Victor Rivera

Elaboracién y
sistema contable
PAGEBOCA, CCAB/AP
CICAFOC

manejo
de

2 - 12/1996

7. Patricia Madrigal

Seguimiento y
Técnico a la CICAD
Diagnéstico Legislativo
C.Am,

Apoyo

3 /1995

8. Carlos Bolaiios

Manual de Procedimientos

i legales para Certificacion de

Proteccidn del Bosque

2/1995

9. Roberto Hashuan/
Oscar Brenes

Evaluacion Reserva Biosfera
Rio Platano - Compilacién
datos basicos

11/ 1995

10. Florangel Villegas

Asistencia General de
Gestion
de PAGEBOCA

1/1993-presente
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nombre, apellido TOR/productos PERIODO:mes/aiio

11. José Luis Alvaréz Facilitacion Taller de 12/1995
Seguimiento/Evaluacién de

_ PAGEBOCA

12. Miguel Duro Organizacién Taller sobre 9/ 1995
Inversion Privada en
Bosques en C.Am.,
Redaccién Memoria

13. Jorge Mora Traduccién Documento 11/1995
Inversion privada. 2-4/1996
Redaccion Documento

Sintesis sobre Iniciativa de
Uso Sostenible en C.Am.

14, Ysaac Pérez

Propuesta Reduccién Efecto
Invernadero/fijaciéon Co2 en
C.Am.

12/ 1995- 2/1996

15. Juan Carlos Godoy

Actualizacién Informacién
sobre Sistema C.Am. de
Areas Protegidas.
Fortalecimiento Sistema
Nacional de Areas
Protegidas en Guatemala
Apoyo a Procesos de
Concesiones en Petén

4-7/1996

16. Alberto Visquez

Prevencién y Control de
Incendios Forestales

- elaboracion programa
-capacitacién de técnicos
-propuesta capacitacién en
Nicaragua y Guanacaste

2/1996- 5/1996

17. Lenin Corrales

Doc. Interactivo
Seguimiento

ALIDES

Doc. Interactivo Situacién
Areas Protegidas 89-2000
Doc. Interactivo Diagnostico
forestal C. Am,

3-8/1996

18, Ogden Rodas

Apoyo a Formulacién del
PPE en Petén

11/1994
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ANEXO 11

Grafico sobre proceso

La secuencia de imagines relacionadas con el tractor en las paginas seguientes,
presenta los posibles posicionamientos de PAGEBOCA e su relacién con el proceso
regional.

o la primera imagen (el tractor) presenta la fuerza en sentido fisico, uno puede
sentirse tractor porque tiene la fuerza que dan los recursos.

o la segunda imagen de la gente halando el tractor, presenta la imagen indeseable
para quien se ve asi mismo mas proximo a la imagen anterior.

e la tercera imagen del tractor empujando, aplastando y halando gente, expresa la
funcién mas adecuada para los que se identifican con la primera.

e la cuarta imagen destaca no el tractor, ni tampoco al bombero, sino mas bien, el
combustible (en la figura de recurso), nos parece que esta imagen expresa mejor la
funcion demandada a PAGEBOCA.
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SIGLAS UTILIZADAS

Asociacién San Miguelefia para la Conservacién y el Desarrollo.

Asociacién de Organizaciones Campesinas para la Cooperacién y el

Desarrollo.

Oficina Regional para Mesoamerica

Coordinadora Indigena de Centro America. :
Iniciativa Civil para la Integracién Centroamericana
Alizanza Centroamericana para el Desarrollo Sostenible
Comisiéon Centroamericana de Ambiente y Desarrollo
Consejo Centroamericano de Bosques y Areas Protegidas.
Unidn Iternacional para la Conservacién de la Naturaleza.
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