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EL DISENO DE ESTRATEGIAS PARTICIPATIVAS
PARA PROYECTOS FORESTALES EN AFRICA
OCCIDENTAL: DOS ESTUDIOS DE CASO EN
BENIN

Eva Sodeik

RESUMEN forestal sostenible en Africa y otras partes. Es
asi que laidea de participacién se encuentra en
Con dos proyectos forestales en Benin comtos documentos producidos por la mayoria de
estudios de caso, este documento investigas proyectos. Pero en la practica no se ha
diferentes enfoques que tienen por finalidadlefinido del todo la mejor forma de lograr la
lograr la participacion. Para que los proyectoparticipacion comunitaria. La concepcion de
aseguren el éxito habra que contar con factoresa estrategia que combine no solamente los
criticos como objetivos claros y ampliamenteintereses discordantes de todos los actores
aceptados, la colaboracién de un organismo deplicados (la poblacion local, el departamento
ejecucioén apropiado, la capacidad de dedicar ébrestal, etc.), sino que también tome en cuenta
tiempo suficiente para superar las barreras dos diferentes aspectos del manejo forestal
la comunicacion y resolver los problemas decomunitarios (econémico, legal, social, fisico),
organizacion, la identificacion de interesespresenta una tarea dificil. Ademas, la
comunes entre el proyecto y la poblacion localidentificacion de los grupos beneficiarios que
Dada éstas y otras condiciones favorables, Igsueden y desean cooperar es mas facil en la
proyectos pueden encaminarse desde el tigeoria que en la practica.
‘funcional’ de participacion, en la que la gente
local se involucra atraidos por una variedad deas cuestiones mencionadas constituyeron el
beneficios materiales (en especial, empleo), punto central de un estudio de un afio de
la participacion ‘politica’ en la que todas lasduracion (1995-96) en Benin (Africa
personas tienen voz y voto en la toma d@®ccidental). Se aprovecharon como estudios

decisiones. de caso dos proyectos forestales en el norte de
esta colonia francesa para la observacion y el
INTRODUCCION andlisis de las actividades y problemas

relacionados con los enfoques participativos
Hoy en dia todos concuerdan con que eEl articulo ofrece un resumen de las
necesario que la comunidad participe en ebxperiencias y se formulan algunas
manejo forestal local. La estrecha cooperacior
con los agricultores o campesinos, las Las observaciones se acabaron en febrero
organizaciones de autoayuda, los grupos d&996; por consiguiente, no se considera en este
usuarios forestales y los comités comunitariosarticulo cualquier nueva tendencia o cambio de
se percibe como factor importante queestrategia por la parte de los dos proyectos
contribuye al éxito de los proyectos de manejalesde ese tiempo
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recomendaciones para los proyectos forestaldor lo tanto, paulatinamente se prest6 mas
gue desean adoptar una estrategia participativatencion a las cuestiones agricolas, sociales y
legales. Se entablaron algunos primeros
contactos con las organizaciones locales para
dialogar sobre asuntos concernientes al sector
forestal y las posibles formas de cooperacion.
El proyecto forestal financiado por la GTZ enEn 1992, el proyecto establecié una nueva
Bassila, cerca de la frontera togolesa, comenzgeccion para ocuparse de la promocion de
en 1988 como programa técnico deactividades de autoayuda, la recopilacion de
rehabilitacion forestal, y fue implementado porinformacion pertinente a las condiciones
la Oficina Nacional de la Madera (ONAB sociales y econémicas en las aldeas de la
con la asistencia de algunos expatriados (lgecindad, y la extension agricola. En 1993,
mayoria voluntarios europeos y, desde 1994nientras se consideraba la planificacion del
un asesor técnico de una empresa consultopgoyecto, se decidio por adoptar un enfoque
alemana). El enfoque inicial del proyecto fueparticipativo que incluiria realizar talleres
plantar especies arbéreas de crecimiento rapidmmunitarios para elaborar conjuntamente los
(Tectona grandis, Gmelina arborea§imismo  planes de gestion de las tierras. El fomento de
gue investigar maneras de enriquecer lokas nuevas organizacionesy el fortalecimiento
bosques naturales (bosques galeria y secod¢ organizaciones locales existentes que
con especies indigenas. El contacto con latsabajaban en el manejo de los recursos, paso a
comunidades locales se limité a encuentroser parte de la estrategia de los recursos. Sin
formales con autoridades politicas y a laembargo, la puesta en practica de esta estrategia
contratacion de mano de obra forestal. No pas®aco a relucir un sinnimero de serias
mucho tiempo, sin embargo, para realizar queestricciones a la par que conflictos.

era necesario integrar los intereses de los

habitantes, y, por ende, ampliar el alcance délestricciones

proyecto. La tala ilegal de arboles por losEn comparacion con otras regiones de Benin,
campesinos y los comerciantes madereros, la cubierta forestal en la region de Bassila
guema de grandes superficies de matorral cadadavia es relativamente abundante. En
afo, y la expansion de las zonas agricolasonsecuencia, los lugarefios no consideran la
mediante las practicas de corte y quemaegradacion forestal como un problema de
contribuyeron conjuntamente a la pérdida de l@nvergadura, y, por ende, los objetivos del
cubierta forestal. Esta destrucciéon tuvo muchgroyecto de restaurar las especies madereras
mas impacto que el efecto positivo de lagara uso industrial no capto el interés inmediato
plantaciones del proyecto. Ademas, losde la gran parte de la poblacion campesina;
conflictos con los terratenientes tradicionalesomo tampoco lo hizo la idea de proteger los
acerca de los lugares de las plantacionesosques por razones ecoldgicas. Este conflicto
apresuraron una nueva consideracion de lde intereses entre el proyecto y la poblacion
estrategia del proyecto. socavo la motivacion de ésta para colaborar.

ESTUDIO DE CASO 1: TRABAJANDO
CON LA GENTE

2 Office National du Bois
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Si se excluye la explotacioén forestal u otro usg@royecto, ONAB, no estaba dispuesta a dar
de los bosques naturales fértiles, no habriasmcceso a las comunidades locales a estas areas
muchas actividades generadoras de ingresolesde hace tanto tiempo protegidas. Pese a que,
en el sector forestal. La plantacion de arbolesn 1993, se introdujo un nuevo decreto forestal
madereros de rapido crecimiento o arbole$iberal, el representante de ONAB en Bassila
frutales en tierras privadas es una posibilidage opuso a la participacion comunitaria en las
que ofrece beneficios materiales en el medianeservas forestales con el argumento de que la
plazo y, por ello, constituye un medio denueva ley no era aplicable. No fue hasta 1996,
colaboracion favorito. El proyecto ayudé a estason el nombramiento de un nuevo director del
actividades con el suministro de plantulas yproyecto, que se pudo dialogar abiertamente
otros insumos. No obstante, el deseo de losobre el manejo conjunto de las reservas
campesinos de invertir en la plantacién ddorestales fiscales.
arboles puede verse coartado por la falta de
resolucion de problemas sobre la tenencia deos otros obstaculos con los que se enfrento el
tierras. En la region de Bassila, solamente loproyecto fueron las creencias religiosas (en
terratenientes tradicionales, que en gran pargspecial con respecto a los bosques sagrados),
pertenecen al grupo étnico Anii, tienen permisgy la emigracion estacional de los varones
de plantar arboles. Si bien las comunidadegvenes a Nigeria, lo que resultd en periodica
inmigrantes (Otamari, Lokpas y otras) puederfalta de mano de obra.
obtener tierras con relativa facilidad para plantar
cultivos transitorios, no les esta permitidoConflicto
sembrar cultivos perennes. En los casos eBebido en parte a estas restricciones, el
que se otorga permiso, éste se concede congaoyecto se vio confrontado con una diversidad
condicion de que los arboles plantadogsie conflictos. Dentro del equipo mismo del
pertenezcan al duefio de las tierras y que éspgoyecto, el conflicto entre las dos secciones
perciba una gran parte de la cosecha (30 #loresteriay sociologia) paraliz las actividades
50%). Pese a que el proyecto trat6 de resolvelurante alguin tiempo. La seccion de sociologia
tales problemas, no consiguié negociar mejoreg agricultura insistian en un enfoque holistico,
condiciones. Por consiguiente, tuvo que aceptar querian ofrecer a los pobladores el derecho
la retirada casi total de los campesinogle decidir libremente acerca del uso de la tierra,
inmigrantes. incluso, hasta cierto punto, en las reservas
forestales fiscales. Los forestales, por otro lado,
Los asuntos relacionados con la tenencia deo estaban dispuestos a conceder derechos de
tierras complicaban también la elaboracién deisufructo en los bosques fiscales, y querian,
los planes de gestion de tierras. En el caso dsn cambio, limitar el enfoque participativo a
las tierras comunales o ejidos, se haciatas tierras privadas; por ejemplo, las
dificiles las negociaciones debido a lasplantaciones privadas y las aplicaciones de
reclamaciones que algunas veces disputabanétodos agroforestales en los campos, asi
los terratenientes tradicionales. En cuanto aomo el uso de productos no maderables de
las reservas forestales fiscales (bosquelss tipos de vegetacion de las sabanas.
clasificados) la organizacion homologa del
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También surgieron conflictos en los pueblos respondié bien a las exigencias del proyecto,
donde los terratenientes tradicionales, y éste lo subvencioné.
sensibilizados ante la visién de que el proyecto
se aventuraba a trazar planes de uso de lad os ingresos que entregaban las ventas se
tierras, renovaron sus reclamaciones contra lasdistribuyeron de forma mas o menos
personas que cultivaban los campos o que lasequitativa entre las personas que componian
aprovechaban de otra manera. Asimismo, en el grupo.
otros pueblos surgieron disputas sobre las
demarcaciones. Otros conflictos entre lo® Los campesinos interesados, que tenian
diferentes grupos interesados, no vinculados acceso al aprovechamiento tradicional de las
con las actividades del proyecto, pero tierras, recibieron plantulas de arboles
finalmente atizados por ellos, pusieron en madereros, la mayoria de los cuales se
peligro uno de los talleres comunitarios que se plantaron en parcelas, con el fin de
celebro6 en el afio 1995. Las facciones politicas protegerlos de los incendios forestales y de
rivales o las enemistades entre las familias las malezas. En general, la densidad de los
resultaron en una audiencia dividida o reducida arboles plantados era baja, de modo que se
para obtener informacién y emprender pudiese sembrar cultivos entre ellos durante
negociaciones. En algunas ocasiones, losunos tres o cuatro afos. Este tipo de
grupos interesados manipularon los talleres del agroforesteria es una practica corriente en
pueblo para satisfacer sus propios objetivos. los sistemas de explotaciéon agricola
tradicional de la regién, en la que arboles
Lo que se podia hacer valiosos (por ejemplo, la espedrarkia
En esta situacién en que el personal de proyectobiglobosa, Chlorophora excelssg retienen
no tenia mucho campo para maniobrar, y sin cuando se desbrozan las parcelas (ver
un verdadero consenso sobre la estrategia aSchreckenberg, 1996 sobre este punto).
adoptar, se desistio de la compleja tarea de
elaborar planes de manejo para toda la zon&.Las pequefias plantaciones comunales
Se adoptd un enfoque pragmatico y realista de recibieron también el apoyo del proyecto, por
‘trabajar con la gente’, que tomaba en cuenta ejemplo, en los patios escolares o mercados.
los problemas anteriormente mencionados. Sus
componentes eran: ® Se organiz6 un inventario de las plantaciones
® Se contratdé la mano de obra de jévenes privadas actuales (la mayoria de tdeafona
varones que vivian en los pueblos vecinos grandis,y nuez de acaju o anacardo
para las plantaciones del proyecto en las Anacardium occidental&pn la intencion de
reservas forestales. Esto les proporcionaba ofrecer a sus duefios asesoria técnica y apoyo
un ingreso en efectivo. en comercializacién. La tarea de elaborar
planes de manejo que asegurarian el uso
® El proyecto creé viveros arboreos en el sostenible de las plantaciones no pudo com-
pueblo, manejados por grupos de autoayudapletarse durante el periodo de observacion,
locales. La produccion de plantulas forestales debido principalmente al gran nimero de
(tanto de especies indigenas como exdticas) plantaciones privadas, si bien pequefias.
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® Se establecieron algunas organizacionealgunas personas sintieron irritaciéon y se

campesinas para proveer un enlace entre @rnaron bastante sospechosas de los objetivos

proyecto y los pueblos respectivos. Sealel proyecto. Otras personas percibieron el

capacité a sus integrantes en los métodgsroyecto como una fuente de aportes materiales

agroforestales (por ejemplo, capa vegetaly/o financieros sin necesariamente vincular

mejor barbecho, y otros), y se les presté@sto con la proteccion de los bosques.

asistencia al poner a prueba estos métodos

en las tierras comunales. Para motivar a IBurante estos afos, el proyecto did sus

gente a que realizaran el trabajo extra, sprimeros pasos hacia entablar contacto con los

contribuy6 con algunos aportes o se solicitgpueblos de la regién. Sin embargo, no esta

fondos de otras organizaciones pertinenteslaro si logré su objetivo de sensibilizar a la

gue trabajaban en la region. poblacion sobre las cuestiones pertinentes al

manejo de los recursos naturales y la proteccion

® Se plantearon y finalmente se ensayaron otragel medio ambiente.

actividades generadoras de ingresos

vinculadas de alguna manera al manejo dESTUDIO DE CASO 2: HABLANDO

los recursos naturales, pero no se llevaron@ON LA GENTE

la practica hasta fines de 1995. Los ejemplos

incluian métodos de apicultura mejorados yEI Volet Aménagement Foresti¢vAF),

el tratamiento de productos forestales n@omponente forestal de un programa

maderables como los granos de kariténultilateral de manejo de los recursos naturales:

(Vitellaria paradoxa)o nueces de palma de el Projet de Gestion des Ressources Naturelles

aceite. (PGRN) en Benin, escogié un enfoque

distincto. Basado en Parakou, el VAF comenzé

En resumen, la estrategia del proyecten 1993, y fue puesto en préactica por
incorporaba motivar a la poblacion local con efuncionarios técnicos de la direccion forestal
ofrecimiento de incentivos materiales paralade Benin (Direction des Foréts et des
ejecucion de una serie de actividadeRRessources Naturelles: DFRNy dos
relacionadas con los bosques. La percepciéconsultores expatriados, ademas de algun
de que no solo era necesario ocuparse de lpgrsonal de una ONG norteamericana que
asuntos forestales, sino que también habia q@staba contratada para que se encargara de las
integrar todos los aspectos del uso de losuestiones de organizacion. El objetivo del VAF
recursos (‘la gestién del terrufio’, como tal),consistia principalmente en elaborar planes de
resulté en que el proyecto realizara un conjuntonanejo para algunas de las reservas forestales
de actividades algo arbitrarias e incoherentesnas grandes en las provincias del norte y el
Esta diversidad se debié en parte a l&entro de Benin. Se opté por un enfoque
especializacion profesional y la consiguientegradual, que comenzé con el bosque estatal de
variedad de intereses del personal del proyectdoui-Kilibo. Esta vasta superficie forestal,
La falta de coherencia no sélo fue percibidssituada cerca de la frontera con Nigeria en la
por el personal del proyecto sino que tambiéprovincia de Zou, estaba habitada en parte por
por los grupos beneficiarios, entre los quepequefias comunidades de asentados quienes
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explotaban sus tierras, y por pastores Peulhlps pueblos ayudaron a mejorar el
pobladores indigenas de la vecindad. En lugantendimiento de al estructura social, los
de perseguir a estos asentados ilegales opnflictos presentes, los problemas econémicos
usuarios del bosque, el factor central de I§por ejemplo, la escasez de tierras) y otros
estrategia del proyecto consistié en cooperaaspectos importantes de la vida cotidiana de un
con ellos. Con el objeto de lograr un consenspoblado. Un inventario de las tierras agricolas
aceptable para todos los grupos interesadosgtie cultivan los campesinos dentro de la
y para asegurar el manejo forestal sosteniblereserva forestal sirvié de base para apreciar la
se busco la participacion total de los diversogxtension necesitada por los asentamientos
grupos de intereses en el establecimiento despectivos. Se pudo ver con claridad el tipo
planes de manejo. En los proximos parrafos see actividad en el bosque que era importante
describe como se logré este objetivo. en la zona, y se establecié contacto con
diferentes grupos de usuarios.
Primera Etapa
Se organiz6 una serie de sesiones informativa®rcera etapa
en todos los pueblos y villorrios cercanos al&se formaron comités comunitarios con
reserva forestal de Toui-Kilibo. Se proporcionérepresentacion de todos los grupos de intereses
informacién sobre los objectivos y las pertinentes. En el caso de poblados con una
estrategias del proyecto y se respondieron wariedad de grupos étnicos, el personal del
las preguntas formuladas por los pobladoresroyecto se asegur6 que hubiera representacion
Un punto importante que puso de relieve etle cada uno de estos grupos. Esta tarea de
proyecto fue el hecho que los asentamientosrganizacion —de mucha sensibilidad en cuanto
ilegales y los usos del bosque no se castigarianlos conflictos internos — estuvo a cargo de
si la gente estaba dispuesta a cooperar conteés especialistas en asuntos de organizacion
VAF en la elaboracion de los planes de gestidrbasados en el pueb{@echnicien d’Appui a
El personal del proyecto explicé que sila gentd Organisation Paysanne)quienes fueron
aceptaba utilizar el bosque y sus productos deontratados por CLUSECooperative League
manera planificada y sostenible, seof the USA)una ONG norteamericana
beneficiarian no solamente de las diferentesesponsable de todos los aspectos de
actividades econdémicas sino que tambiémparticipacion de los habitantes en el equipo del
recibirian capacitacion técnica y otros tipos dgroyecto. Los comités que se formarGoifité
apoyos del VAF. La mayoria de los pobladosVillageois de Gestion Forestiérsjyvieron de
incluso aquellos situados a distancias masnlace para el proyecto, y proporcionaron un
lejanas, optaron por colaborar. foro para dialogar sobre los asuntos
relacionados con el bosque. Sus labores
Segunda etapa consistian en nominar a los representantes de
Ademés de las actividades técnicas (elos comités de enlace para los al nivel
inventario forestal, plantaciones de prueba ynunicipal), seleccionar a los pobladores para
otras similares), el trabajo realizado en losursos de capacitacion (en apicultura, siembra,
pueblos se orienté hacia la recopilaciéon deetc.), y participar en la negociacion del plan de
informacion. Los estudios socioeconémicos deyestion mismo.
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Cuarta etapa Por tanto, todas las actividades del proyecto
Las deliberaciones sobre el plan de manejo delstaban directamente conectadas con el objetivo
bosque estatal Toui-Kilibo se iniciaron enfinal de establecer (e implementar) este plan de
septiembre de 1995 con representantes de cagkestion, dicho sea de paso el primero de llevarse
poblado y grupo de usuario. Se consider6 cadala practica en Benin. La creacion de viveros
aspecto de intervencion por separado y a lpara el pueblo — cuyo funcionamiento esta
largo de varias semanas: caminos, agricultur&argo de organizaciones locales — y de
produccion de carbdn vegetal y otros. Losasociaciones de trabajadores, se considero
diferentes 6rganos especializados sentonces como un medio para alcanzar un fin
componian de personal del proyectomas que como un resultado en si. Por cierto,
funcionarios representantes del estado (en das miembros de estos grupos apreciaron la
mayoria forestales), algunos expertos técnicogportunidad para encontrar ingresos
y representantes del poblado. Habia que llegadicionales al trabajar con el proyecto. Pero, se
a consenso sobre cada detalle, con el fin despera que el papel que desempefian pase de
asegurar la debida implementacién del plan deer el de receptores de aportes externos al de
manejo producido para los pueblos, asi comgrupos profesionales que sirvan como
también la aprobacién del servicio forestalsubcontratistas. Lo mismo ocurrira en cualquier
nacional. Las sesiones en las comunidadesra organizacion comunitaria que se cree
que se dedicaron a la obtencién de informaciédurante la fase de implementacion.
y reacciones en los pueblos en cuestién consti-
tuyeron una parte integral del proceso total d€lementos de éxito
las negociaciones. Ayudaron a consolidar I&l éxito de VAF en el bosque fiscal de Toui-
diversidad de opiniones de otros pobladoresKilibo se debid a la contribucion particular de
dos factores. Primero, el contexto en el que
Quinta etapa intervino el proyecto estaba claramente
A principios de 1996, se concert6é un acuerdalelimitado. S6lo se ocupaba de zonas de
y se completd el plan de gestion, si bien ndosques fiscales sobre los que el departamento
entr6 en vigor oficialmente hasta que se firmdorestal — como institucion de ejecucion —tenia
en noviembre de 1996. A partir de entonces, seesponsabilidad directa. El hecho que algunos
suponia que los comités comunitariospoblados o individuos admitieron que habian
aplicarian todas las reglas pertinentes y exigiriancupado o utilizado ilegalmente estas zonas
su cumplimiento por parte de todo el puebloforestales, ayudd para abrir las puertas a la
En este sentido, recibieron el respaldo de losooperacion. La garantia que ofrecio el proyecto
especialistas en organizacién antesleluso legal de ellas en el futuro (en lugar de
mencionados. Con el apoyo del VAF seque fuesen perseguidos por la ley), fue de
realizaron varias actividades, entre ellasimportancia central para la poblacion interesada
capacitacion técnica en produccion de carbdég asegurd una motivacion continuada.
vegetal y extraccion de trozas con aserradero
movil, asimismo que alfabetizacion en losSegundo, fue de suma importancia el hecho de
idiomas locales para conseguir llevar los librogjue los especialistas antes mencionados vivian
de contabilidad y el seguimiento adecuado. en los poblados y aseguraban el flujo
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permanente de informacion, lo que ofrecia la proyecto de Bassila, ONAB trat6 de orientar
posibilidad de clarificar dudas. El ‘hablar con el proyecto hacia las plantaciones de
la gente’ no es tan facil como parece para los explotacion forestal madereray la proteccion
técnicos y administradores. No solamente hay de los bosques fiscales, en busca de lograr
gue contar con conocimientos bastante sélidos su objetivo oficial: la produccién maderera.
acerca de los aspectos sociales, econémicos yNo tenia ningun interés ni competencia en la
legales de las vidas de los pobladores, sinotoma de decisiones importantes sobre el
gue también es necesario lidiar con los manejo participativo de los bosques fiscales.
conflictos (omnipresentes) de los diversos Si bien quizas la asociada indicada para el
intereses y cuestiones étnicas y de género. Aunprimer objetivo del proyecto, es decir, el logro
mas, habra que asegurar la participacion de de larehabilitacion forestal, ONAB era menos
todos los componentes de la sociedad y ayudarapropiada cuando el proyecto paso a ser mas
a las organizaciones locales en su entendimientoparticipativo y con el objetivo declarado de
y realizacion de sus funciones. Por ello, es elaborar planes de manejo de la tierra en
imperativo ganar la confianza de la gente local colaboracién con los habitantes locales. En
para introducir la nueva idea de su participaciéon el segundo caso, la direccién forestal, DFRN,
en esferas politicamente tan importantes como era una organizacién de ejecucion dificil pero
el manejo de los bosques fiscales. Por otra apropiada para los objetivos del VAF.
parte, el llevar un seguimiento atento de las
actividades relacionadas con el bosque en I Otra diferencia importante yace eca&mnpo
implementacion del plan de manejo es de igual de intervenciéule los dos proyectos. Para la
importancia para el éxito duradero del proyecto. reserva forestal del estado, en el caso del
VAF, la situacion juridica de las tierras, la
tenencia de tierras y los derechoaslgructo
estaba clara. El caso de Bassila era mucho
La manera diferente en que se llevaron a la mas complejo, por trabajar con bosques
practica los enfoques participativos de manejo fiscalesy en tierras con regimenes de tenencia
forestal en los dos ejemplos, demostrd el tradicionales. Los diferentes derechos de
amplio espectro de las posibles intervenciones propiedad, la multitud de actores y grupos
y estrategias. Como ambos proyectos se de intereses, y todos los tipos de
situaban dentro de un mismo marco politicoy aprovechamiento de estas tierras, forzo al
legal, a la par de encontrarse en un entornoproyecto a integrar demasiados aspectos
natural y social muy parecido, se hubiese distintos. Toda esta marafia de actividades
pensado encontrar mayores semejanzas. Porsobrepasaron tal vez la capacidad de un
el contrario, se encontraron muchas proyecto relativamente pequefio.
disparidades en los objetivos precisos de los
proyectos y sus contextos de trabajo directo®, Por Gltimo, también diferia laterpretaciéon
los que se describen a continuacion: de tanto la participacion como del
® La organizacién de ejecucignque aprovechamiento forestal sostenitstas
desempefia un papel importante en la toma cuestiones algo ideoldgicas son de suma
de decisiones, diferia en dos casos. En el importancia en el disefio de una estrategia
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para el proyecto, como se plantea en lababra que encontrar otros incentivos para
proximas dos secciones. motivar la participacion de la gente. Una vez
gue los aportes del proyecto se paran al terminar
el proyecto, también suele cesar el interés de
los pobladores en las actividades de manejo de
los recursos naturales.
En el caso del componente forestal del PGRN,
el VAF, se supuso que se podia lograr el manejasimismo, resulté mas facil tratar con los
forestal sostenible con una combinacion de usosuarios forestales ilegales en la estrategia del
del bosque y proteccion del bosque (veNVAF, la que los acogid, permitiéndole a la gente
PGRN-VAF 1996:3). Esto brind6 a la el uso restringido y regulado. Esta opcion no
poblacién de la vecindad mayoresestariadisponible en una estrategia de ‘protec-
oportunidades de participacion y les ofreciécion solamente’, la que mas bien exigiria que
incentivos para la colaboracion. Ayud6 ase reasentara a tales personas, como de hecho
establecer una confianza — histéricamentéue el caso de otro proyecto forestal en Benin.
ausente — en la relacion entre los pobladores y
los forestales En resumen, la ideologia de ‘proteccion
solamente’ es notoriamente dificil de
Donde las estrategias de rehabilitacién de losnplementar de modo participativo. La
recursos naturales se atienen a la proteccidstrategia de VAF, por otra parte, que presume
solamente (y, tal vez, a la repoblacion forestal)gue se puede combinar el manejo sostenible
la participacion no es asunto facil de lograr. Ercon la conservacion de los recursos naturales,
las regiones aridas donde los efectos defrece mas de un punto de entrada para la
deforestacion se perciben como un problemaarticipacion de la gente. Sin embargo, no todos
(escasez de lefia, erosion, etc.), los cultivadoréss forestales son partidarios; muchos temen
o0 usuarios de productos arbéreos podrian estgue una vez terminado el proyecto, no se apli-
dispuestos a cooperar enteramente con uguen las reglasy que, a la larga, la degradacion
proyecto forestal. Pero en las regiones coméorestal se acelerara por este uso legalizado.
las descritas en este documento, en la que la
degradacion forestal consiste en gran parte dgQUE TIPO DE PARTICIPACION?
agotamiento de las especies madereras, y cuyas
repercusiones aun no han alcanzado a ldd concepto de ‘participacion’ es ampliamente
personas, los beneficios materiales que unatilizado pero, sin embargo, es vago. En el
estrategia protectora les entregaria son nulotema del desarrollo se pueden encontrar
Si tal estrategia se adopta donde los arboletiversas maneras de ponerla en operacion.
constituyen el verdadero grupo beneficiarioPretty (1994:41) identifica siete niveles
(analiticos) de participacion, que se extienden
3Esta falta de la confianza principalmente sedesde la participacion pasiva (en la forma
debia a que anteriormente los forestalesyerticalista clasica de arriba hacia abajo) hasta
capacitados por el militario, solian proteger lala movilizacién personal, donde las entidades
propriedad del estado de manera restrictiva. externas ya no son esenciales para actuar. No

¢LOS ARBOLES O LA GENTE COMO
GRUPOS BENEFICIARIOS?
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obstante, en los proyectos como tal, estakeneficiarios es bastante dificil de lograr por
formas extremas son dificiles de encontrar. Loan sinnimero de motivos. Un aspecto crucial
enfoques en los dos casos descritos puedes la predisposicion de las organizaciones de
clasificarse de formas moderadas dejecucion (incluyendo su entidad administrativa
‘participacion por consulta’, ‘participacion por superior, por ejemplo, el ministerio) para
incentivos materiales’ y ‘participacion aceptar las opiniones de los pobladores y
funcional'. considerar sus soluciones a la par con las suyas.
Sin esta actitud abierta, los esfuerzos del
Aparte de la cuestion sobreuanta proyecto paraobtener la participacion de la gente
participacion se permite,tgdo de participacion seran en vano (ver Nelson y Wright 1995 sobre
necesita también definirse. Aqui se proponeeste punto). Otro factor importante yace en la
tres categorias diferentes: habilidad de comunicacion del personal del
® ‘Compartiendo los gastos’ — los insumosproyecto. Tal como se ha demostrado, ‘hablar
materiales de los grupos beneficiarios (lacon los pobladores’ no es siempre facil y exige
mayoria contribuciones financieras o deciertas habilidades sociales y metodolégicas.
mano de obra). Debido a problemas culturales y linglisticos,
® ‘Trabajando con la gente’ — actividadesla falta de informacion en ambos extremos y la
conjuntas y mano de obra pagada ‘agenda oculta’ de algunos actores que toman
* ‘Hablando con la gente’ —toma de decisioneparte, las negociaciones pueden conducir a una
y participacion politica mala interpretacion, desconfianzayy, finalmente,
la ruptura del proceso.
A menudo, los proyectos terminan con una
mezcla de diferentes tipos de participacionPor ultimo, la gente no est4 acostumbrada a
pero, en los casos descritos, el foco de sysarticipar a este nivel. Los regimenes autoritarios
enfoques respectivos fue de todos modoen general, y la legislacion forestal restrictiva
claramente visible. ElI VAF opté por la en particular, encaminan a una actitud de
participacion politica, en que los pobladoresnferioridad, adaptacion pasiva de los
tomaban parte en las decisiones relativas a laeglamentos y a una profunda desconfianza de
planes de manejo forestal. La cooperacion elos funcionarios gubernamentales por parte de
algunos aspectos técnicos (viveros, siembrdp gente local. Ser un asociado en las
constituyé solamente un medio para alcanzamegociaciones y tener la posibilidad de
el objetivo final y se termind una vez quecompartir los beneficios con el Estado les
empez6 aregir el plan de manejo. En Bassilgarece absurdo en la primera instancia. Se busca
se tuvo también la intencion de dar curso a estas objetivos ocultos. Toma tiempo —y mucha
participacion politica pero no se pudo por lagpaciencia — convencer a la gente para que se
razones citadas anteriormente. En cambio, gacorporen al proceso y para que cooperen
decidi6 optar por la cooperacion laboral erabiertamente con el proyecto. Asimismo, habra
diferentes campos de accion. gue encontrar soluciones para superar las fallas
en la comunicacion debidas en gran parte al
Como se muestra en el ejemplo de Bassila, leontexto plurilingtie y de alto analfabetismo.
participacion politica de los grupos
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CONCLUSION percibe la degradacion de los bosques como
un problema que necesitan resolver ellos
Los proyectos forestales dispuestos a adoptarmismos.
una estrategia participativa tienen una gama Si se pudiera encontrar un interés comun para
amplia de opciones de la cual escoger. Peromovilizar a la gente que habita dentro y cerca
primero necesitan clarificar una serie de de las zonas forestales, el proyecto estaria
cuestiones importantes en cuanto al contexto muy bien encaminado en conseguir la
de su intervencién (politica, natural, participacionduradera.
institucional), las caracteristicas del grupo
beneficiario, el tipo de participacion que se
busca (material, funcional, politica) y su propia
disposicion para aceptar las opiniones de los
habitantes locales. Debido a que estas
cuestiones estan directamente vinculadas con
los objetivos del proyecto y la composicion de
su personal, las posibilidades de disefar e
implementar estrategias se ven ya reducidas.
No obstante, el éxito en la gestion participativa
de los recursos naturales esta vinculado a varios
factores pertinentes a la mayoria de los
proyectos:
® Una estrategia clara, seguida con constancia
en el terreno, ayuda mucho para ganar la
confianza de los habitantes locales, y para
evitar conflictos entre el personal del
proyecto.
® La predisposicion para tomarse el tiempo
necesario es importante para superar tanto
los problemas de organizacién en los
pueblos como la resistencia de algunos
actores involucrados. Una dificultad de peso
gue enfrentan los proyectos forestales
participativos es la necesidad de cambiar las
actitudes y los patrones de comportamiento
de las personas de ambos lados. Con
frecuencia, los forestales nacionales no estan
preparados para cambiar sus funciones de
guardias autoritarios de los bosques fiscales
al de asesores forestales para las comunidades
locales y grupos de usuarios. Al mismo
tiempo, el grupo de usuarios a menudo no
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EL ENFOQUE DE EQUIPO MONITOR AL
SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE
PROYECTOS: EXPERIENCIAS DE DOS
PROGRAMAS EN CENTROAMERICA
FINANCIADOS POR SIDA

Lasse Krantz y Rolain Borel

INTRODUCCION menudo esta encargado de la administraciéon

de varios proyectos y, por consiguiente, tiene
Este informe trata de un aspecto relativamentgoco tiempo para llevar el seguimiento detenido
desconocido pero, sin embargo, importante deualquiera de ellos. Esto es especialmente
la cooperacion internacional para el desarrollgproblematico con los proyectos grandes y
a saber: el seguimiento continuado, adispersos geograficamente en las zonas rurales
monitoreq de las actividades que se apoyan.donde el seguimiento detenido necesitaria de

extensas visitas al terreno. El problema se
La mayoria de las entidades donantes bilateralegentta por el hecho de que dichos funcionarios
y multilaterales poseen algun tipo de sistema podrian carecer de experiencia previa o de
rutina para mantenerse informadas acerca debnocimientos técnicos especificos sobre el
progreso de los proyectos o programas quérea del tema en cuestion y, ademas, se les
apoyan en los paises receptores o beneficiaricsomete a una rota bastante frecuente.
En general, en la Agencia Sueca para el
Desarrollo Internacional (SIDA) el seguimiento En cuanto al examen anual, se lleva a cabo
es responsabilidad del funcionario residentelurante una semana muy ocupada, cuando hay
encargado de los programas de SIDAque tratar de todos los asuntos pertinentes al
También, se realizan examenes anuales grograma, incluyendo los aspectos
semestrales especificos, en los cuales ladministrativos y financieros. La gran parte de
representantes de la agencia donante y de lainformacién de referencia para el examen de
agencia ejecutora del pais receptor se reinéas actividades propias del proyecto se
para analizar la actuacion hasta ese punto dadgesprende de los informes sobre el avance de
acordar sobre cualquier modificacion en ldos trabajos, preparados por la agencia
organizacion del proyecto, y aprobar el plan dejecutora, y ofrece escasa oportunidad para que
trabajo para el afio siguiente, etc. Por Gltimo, dbs representantes de los donantes verifiquen
término del periodo estipulado para el programéas conclusiones alcanzadas contra las
se realiza, habitualmente, una evaluaciémwbservaciones directas en el terreno.
externa sistematica y mas exhaustiva.

Otras agencias de cooperacion tienen diferentes
Un problema en este sentido es que eiodelos para el monitoreo de proyectos. La
funcionario residente a cargo del programa, itensidad del seguimiento depende muchas
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veces de que el proyecto cuente con la presenai@amo se realizo el trabajo y analiza algunas de
de personal expatriado en cargos superiorefas experiencias del Equipo Monitor.
En esos casos, el monitoreo se limita
habitualmente a evaluaciones realizadas hacBREVE PRESENTACION DE LOS
finales de cada fase del proyecto, en gener®BROGRAMAS
cada tres afios, mientras que el funcionario del
proyecto en la oficina central, quien es en Ultimdl Programa de Recursos Naturales en
término responsable, puede que visite eCosta Rica
proyecto sélo un par de veces durante el mismimiciado en 1990, el Programa de Recursos
periodo. En algunos casos se lleva a cabo uiNaturales respaldado por SIDA en Costa Rica
mision intermediaria adicional (examen a mitacconsistia de cuatro componentes. EI mayor
de periodo, ‘Verlaufskontrolle’, etc.) en algdncomponente era el Programa de Desarrollo
momento durante la fase. Forestal Campesino (PDF), un programa de
alcance nacional que ofrecia incentivos y
Indiferente a la frecuencia de las misiones, l@sistencia técnica en reforestacion y manejo
que todas tienen en comun es que se llevanfarestal para hacendados de pequefiay mediana
cabo como “evaluaciones externas”. Muy aescala. DECAFOR tenia la responsabilidad
menudo las realizan equipos de expertogeneral de la ejecucion de dicho programa,
contratados exclusivamente para la ocasiérdentro de la Direccion Forestal General, pero
expertos que carecen de conocimientos delegaba la administracion de los incentivos y
experiencia previa del proyecto o programa @e la asistencia técnica a las organizaciones
evaluarse. Por ende, puede ser bastante dificimpesinas locales y regionales.
para ellos evaluar el desarrollo del programa a
lo largo de un periodo, a fin de captar el efect&IDA respaldaba también dos areas de
de los varios factores contextuales internos gonservacion al sur de Costa Rica: La Amistad
externos, etc. Asimismo, puede ser que log Peninsula de Osa. El Area de Conservacion
miembros del equipo no hayan trabajado juntoka Amistad (ACLA) esta situada en la cordillera
anteriormente, de modo la interaccion podriale Talamanca y abarca una serie de areas
no ser optima. Aln mas, las evaluaciones sprotegidas de diferentes categorias: parques
realizan casi siempre al final del periodo dehacionales, reservas bioldgicas, reservas
proyecto, lo que resulta un poco tarde paréorestales, y las reservas indigenas de las cuales
permitir hacer ajustes al mismo. la mas grande es el Parque Internacional La
Amistad?
Estas varias fallas han conducido a SIDA a
experimentar con Equipos Monitores (EM)EI Area de Conservacion Osa (ACOSA) esta
como medio para fortalecer el seguimientcsituada en la Peninsula de Osa al suroeste de
realizado por donantes de programas de mayet
dimension y mas complejos. Tal enfoque se haACLA fue finalmente dividida en dos areas
utilizado en dos programas de manejo de loge conservacion separadas, cada una con su
recursos naturales en Costa Rica y Nicaragugropia administracion: ACLA Caribe y ACLA
respectivamente. Este documento describBacifico
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Costa Ricay consiste de un conglomerado deabian recibido anteriormente apoyo mediante
areas protegidas, entre las que se encuentraadl programa. Puesto que SIDA no tiene
famoso Parque Nacional Corcovado y lagepresentacion en Costa Rica, el programa fue
tierras agricolas al interior y zonas costeras dedministrado desde la Sede de SIDA en
los alrededores. Estocolmo.

La ayuda se proporciond con el fin de fortaleceEl Programa Forestal y del Medio
la capacidad de las areas para controlar las zonAmbiente en Nicaragua
centrales protegidas, asi como también par8uecia ha prestado a apoyo al desarrollo
las diversas actividades de desarrollo de laforestal en Nicaragua desde comienzos de los
poblaciones residentes en las zonas dafios '80. El Programa Forestal y del Medio
amortiguamiento de los alrededores. Ademasimbiente iniciado en 1995, por un periodo de
el programa proporciond el capital inicial comotres afios, abarcaba cuatro componentes. El
fondos fiduciarios especiales para cada arearimero consistié en el apoyo continuado al
con objeto de financiar a largo plazo sus costo€entro de Capacitacién para Técnicos
de operacion. Si bien, en un comienzo l&orestales en Esteli, al noroeste de Nicaragua
responsabilidad de la planificacion y (INTECFOR). Este proyecto se remonta a
coordinacion de estas areas recaia sobre elediados de los afios '80, y estaba recibiendo
Servicio del Parque Nacional, y mas tardeapoyo de supresion gradual para su periodo
SINAC, en la practica se administraban comdinal. La entidad homologa de SIDA en esta
unidades descentralizadas, cada una con swoperaciéon era INATEC, un organismo
propio personal y estructura administrativa. gubernamental para la formacion profesional
en Nicaragua.
El cuarto componente consistié en el apoyo
presupuestario a la Oficina Central del Servicid-os otros tres componentes estaban
del Parque Nacional para varios estudiostelacionados con las actividades dentro del
equipo de logistica y documentacién,Ministerio de Recursos Naturales y Medio
capacitacion, etc. Ambiente (MARENA). La primera de las
actividades que se apoyaron fue
La contribucion de SIDA al programa fue FONDOSILVA; un pequefio fondo establecido
puramente financiera. La ejecucién delpara la experimentacion con incentivos
programa estuvo en manos de las institucionegestinados a la reforestacion y manejo forestal
nacionales. La idea original era que el programantre hacendados de pequefia y mediana escala.
durara solo tres afios, no obstante, poEsto se considerd un proyecto piloto que
circunstancias imprevistas el periodo ddinalmente se expandiria a programa nacional.
ejecucion se prolong6 primero hasta fines dé&l segundo componente fue el apoyo al Servicio
1995, y luego, hasta finales de 1998, aunquEorestal Nacional (SFN) —el departamento
sin financiamiento adicional. La segundadentro de MARENA responsable del control,
extension fue para dar mas tiempo parda reglamentacion y promocion del manejo
finiquitar algunas cuestiones pendientes Yorestal sostenible en tierras de pertenencia
posibilitar el seguimiento de las actividades querivada. Por Gltimo, el programa incluia apoyo
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para ADFOREST - la unidad de MARENA organismos y proyectos. La administracion de
que se ocupa de la administracion de lofas actividades de apoyo estuvo a cargo de la
bosques fiscales. oficina central del SFN de MARENA en
Managua.
Vale la pena explicar un poco mas
detenidamente en qué consistian los doEn lo que concierne aADFOREST, el objetivo
ultimos componentes. La mayoria de losprincipal del apoyo fue posibilitarle para iniciar
bosques naturales atin en pie en Nicaragua es@rtrabajo de demarcacién y registro de lo que
situados en la costa atlantica. Estos bosquese suponia constituia los bosques fiscales en
estan amenazados por la frontera agricola @RAAN y RAAS, con la intencion de arrendar
expansion desde el oeste, asi como tambiénds tarde estas tierras como concesiones a
por las explotaciones forestales irregulares diargo plazo a empresas madereras extranjeras.
las compafiias madereras y los comerciantéddo obstante, el primer paso fue determinar
madereros privados de pequefia escala. Laidles eran las tierras de pertenencia privada,
situacion se complica por el hecho de que hagspecialmente aquellas que pertenecian a los
varios grupos indigenas viviendo en la zonapueblos indigenas. Por ello, ADFOREST tuvo
por ejemplo, los misquitos y los mayangnasgue trabajar también con este aspecto mediante,
quienes reivindican derechos ancestrales sobpor ejemplo, la organizacion de ‘comités
grandes porciones de bosques. forestales’ en el ambito comunitario y regional.
El programa de SIDA cubri6 parte de los gastos
En la actualidad, la costa atlantica esta divid@perativos para este trabajo.
en dos regiones autbnomas, RAAN y RAAS,
cada una con su respectiva estructura gubernelabra que sefialar que, si bien el apoyo ofrecido
mental y autoridades de base étnica. De acuerddNTECFOR dentro del programa de tres afios
con la Ley de Autonomia de 1987, los recursosepresento la continuacion de un proyecto que
naturales de las regiones pertenecen al pueblse habia empezado mucho tiempo antes, el
aungue aun no se ha determinado la forma eapoyo al SFN y a ADFOREST en la costa
gue se ejerceran estos derechos. atlantica representaba las nuevas actividades
comenzadas en 1995. Por Ultimo, a diferencia
El objetivo del apoyo prestado al Serviciodel caso de Costa Rica donde SIDA de
Forestal Nacional (SFN) era mas que nad&stocolmo administraba la cooperacion, aqui
ayudarle a fortalecer su presencia en RAAN ya administracion la llevaba uno de los funcio-
RAAS mediante el establecimiento denarios de programas en la Embajada Sueca en
delegaciones regionales y municipales. Estalanagua en coordinacion con la Division de
delegaciones crearian un sistema para IRecursos Naturales en SIDA en Estocolmo.
reglamentacion, el control y la promocién de
un manejo forestal sostenible de maner&L CICLO DE SEGUIMIENTO
integrada y participativa con las colectividades
rurales en sus respectivos sectores de influenciaa intencion tras el enfoque del Equipo Monitor
y junto con las autoridades municipales yes establecer un sistema en que los proyectos
regionales, asi como también con otrosean examinados con regularidad mientras dura

Documento RDFN nimero 24e - invierno 1998/99

su implementacién por el mismo equipo deEstablecimiento del método
consultores externos, durante un perioddos planes de operacion anualesy los informes
relativamente largo. Si bien el foco de atenciérsobre las labores realizadas, si bien concisos,
de los exdmenes puede variar de vez en cuandmastante exhaustivos, constituyen las
de costumbre, éstos incluyen un analisifierramientas mas importantes de esta clase de
sistematico de informes sobre la marcha de loseguimiento externo. Su utilidad obviamente
trabajos en relacion con los planes de trabajdepende, en parte, de su coherencia mutua con
establecidos con anterioridad y seguidos del fin de facilitar el seguimiento. Durante la
visitas de campo. Los resultados de taleprimera visita del Equipo Monitor, el formato
examenes sirven luego como aporte a lode los planes de operacion anuales y los
debates anuales y semestrales entre @formes sobre las labores, se definieron en
organismo donante y la entidad ejecutora. las deliberaciones con el personal del
organismo ejecutor nacional. Durante las
En el caso de los programas financiados porisitas subsiguientes se evalué la eficacia del
SIDA ala que se hace referencia aqui, el Equipsistema de informes, y se hicieron algunas
Monitor consistia de una dotacion minima demodificaciones.
dos miembros de personal, quienes servian
ambos programas: Lasse Krantz (antropdlogba mayoria de los planes y los informes incluyen
social) y Rolain Borel (agrénomo). En Costalos cuatro capitulos siguientes:
Rica se integro un forestal, y en Nicaragua s& Una introduccion general sit(a al proyecto
integré al equipo nucleo otro forestal, quien en el contexto de los Ultimos acontecimientos
tenia la mision adicional de llevar el seguimiento en el pais y en las instituciones pertinentes, y
del manejo forestal y quien, por ello, trabajaba a la vez identifica los cambios principales
en parte solo. que han ocurrido durante el afio.
® Una introduccion similar precede la
Las misiones a Costa Rica, que normalmente descripcién de cada componente del proyecto.
duraban de tres a cuatro semanas, se realizaroise proporciona una descripcion de las
una vez al afio, complementadas por visitas actividades segun la estructura de los
cortas y ocasionales junto con el funcionario objetivos (con frecuencia alguna forma de
encargado del pais, para indagar sobre ciertasLFA).
cuestiones especificas. Entre 1990 y 1997 el Se incluyen las implicaciones presupuestarias
equipo realizd seis de tales misiones de para cada componente. Se traté de asignar
seguimiento. En Nicaragua, el EQuipo Monitor estimaciones presupuestarias para cada
visité el programa por dos semanas, dos vecesactividad, con el fin de determinar el nivel
al afio, durante 1996 y 1997. del ‘costo de las actividades’, lo que nunca
se logré.
El procedimiento del Equipo Monitor fue
basicamente el mismo en ambos programas@on el tiempo se simplificé el formato de la
sigui6 un cierto patrdn ciclico. Las etapas deplanificacion y ejecucion del presupuesto, y
este ‘ciclo de seguimiento’ se describen ertonsistié basicamente en una serie de cuadros
mayor detalle a continuacion. de entradas dobles con los componentes de los
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proyectos (proteccién del parque, desarrolldraté de editar los planes o los informes, se
de la comunidad, educacion sobre el mediofrecieron comentarios y sugerencias para
ambiente, etc.) en una dimensién y partidasfectuar mejoras. En varias ocasiones se le pidio
presupuestarias (sueldos, viaje, materiales| ejecutor nacional que escribiera nuevamente
inversiones, etc.) en la otra dimension. Las trels planes, con el fin de incorporar cambios
columnas se dividian en: cantidadconceptuales alos proyectos de un afio al otro,
presupuestada, cantidad real y la diferencia. 0 como consecuencia de las modificaciones
que resultaron de la visita del Equipo Monitor.
El propésito era conseguir una correlaciérNo obstante, en sentido general, a medida que
directa entre el formato de los planes y lodos programas avanzaban en su puesta en
informes, para facilitar la comparacion que, gractica, se observo gran adelanto en la calidad
pesar de ello, era, a veces, dificil de lograrde los planes y los informes.
Algunas de las dificultades surgieron de los
cambios de personal en los proyectos, I&nalisis minucioso de los planes y los
inclusion de nuevas ideas sin tener en cueniaformes
los compromisos adquiridos anteriormente yCon antelacion a la visita de campo, el Equipo
cambios en el sistema de planificacion yMonitor examin6 los informes del periodo
presentacion de informes por los organismoanterior y los planes de operacion para el
ejecutores. Mientras que algunos de estogréximo afio, que la oficina de programas
cambios contribuyeron con aportes valiosos ahacionales habia presentado de antemano al
seguimiento de la ejecucién del proyecto, otrosrganismo donante. Un criterio de analisis
carecieron de coherenciay complicaron latareanportante consistio6 en que hubiese
no solamente para el Equipo Monitor externogongruencia entre los planes y las actividades
sino que también para los mismos ejecutoresealizadas, asi como relevancia de las
de los proyectos. actividades en las metas del proyecto. El
acuerdo firmado entre el donante y el organismo
Aunque, los formatos para los planes anualegjecutor nacional después de cada examen
y sus correspondientes informes sobre lanual, se utilizé también como referencia. Se
marcha de los diversos componentes eraanalizé la ejecucion presupuestaria no como
bastante parecidos en ambos programas, lesy procedimiento administrativo que se
resultados finales variaron considerablementencontraba fuera del mandato del Equipo
con respecto a la amplitud, la organizacién, eMonitor, sino como una forma de identificar
nivel de detalle, etc., dependiendo de lasina ejecucién demasiado alta o demasiado baja,
habilidades del organismo ejecutor nacionalasimismo que definir cambios en el peso
Algunos de los planes e informes erarrelativo de los componentes del proyecto.
demasiado detallados, otros demasiado
concisos y, ademas, habian desequilibrios entf@e acuerdo con las conclusiones de este analisis
la vision general amplia del contexto y losde referencia, el equipo defini entonces el punto
cambios del proyecto, asi como en lade concentracion de su proxima visita de campo
descripcion de actividades especificas. Poe identific algunos de los contactos que habria
ende, a la vez que el Equipo Monitor nuncajue establecer. Sobre la base de lo sugerido
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por el Equipo Monitor, el organismo ejecutor Monitor dedic6 una buena cantidad de tiempo
propuso entonces un cronograma de trabajpara reunirse con habitantes locales de las
para la visita. comunidades. Cosa de rutina era pedir al
organismo ejecutor que organizara reuniones
Seguimiento en el terreno con dos o tres comunidades involucradas en el
A la llegada del Equipo Monitor al pais seprograma. En misiones subsiguientes no se
acordd un cronograma de trabajo con eVisitaron las mismas comunidades.
personal nacional. Puesto que los dos
programas incluian varias regiones dentro d&ntre 20 y 50 personas se reunian en un lugar
cada pais, el Equipo Monitor los visité a sucomo la escuela local durante dos horas 0 més.
vez durante viajes subsiguientes, de modo ddabitualmente, el grupo consistia de algunos
mantener una opinién equilibrada de lasancianos, un prelado o sacerdote, el
diferentes situaciones. Habitualmente, algo deepresentante local del programa respectivo,
dos tercios del tiempo se emple6 en el terrenasi como de otras instituciones, beneficiarios,
donde el Equipo Monitor visité la oficina de mujeres y jovenes de ambos sexos. Un
campo del organismo ejecutor, las autoridadeepresentante de la comunidad se encargaba de
locales (especialmente importante era gran parte de la agenda formal. Tras una
Nicaragua, donde el programa fuebreve introduccion por el EM, se formulaban
implementado en las Regiones Autbnomas copreguntas a los miembros de la comunidad con
su propia estructura administrativa), asi comaespecto a sus percepciones sobre el progreso
también otras instituciones y proyectos. Eldel proyecto o sobre su evaluacion de la
Equipo Monitor hablé también con personassituacion presente, asi como también se les
de especiales conocimientos quienes podigmedia su opinién sobre los acontecimientos
dar sus opiniones sobre el programa y/o sobreituros, en particular sobre la posibilidad de
la situacion general de la region. Se hizo todgjue las actividades del proyecto continuaran
lo posible para obtener una visién equilibradalespués de que el proyecto terminase. Este
de la situacién actual, mediante entrevistas deontacto relativamente directo con la gente del
los interesados directos que estaban cercangaeblo fue esencial para que el EM pudiese
remotamente relacionados con el programa. P@roporcionar la orientaciéon necesaria al
ejemplo, en las regiones autébnomas eprograma y para proponer algunos de los
Nicaragua, se hizo hincapié en conversar conambios descritos mas adelante.
representantes de diferentes grupos politicos,
con el objeto de profundizar sobre todo loDependiendo de las circunstancias, el EM
pertinente a la propiedad de tierras —temaelebraba estas reuniones comunitarias junto
delicado en términos politicos. con el personal de campo del organismo
ejecutor o pedia que se le dejara solo a fin de
No obstante, el examen mas detenido se llevdermitir mayor ‘libertad’ a las personas para
a cabo en todo lo relacionado con losexpresar sus opiniones sobre los asuntos
beneficiarios. Ademas de visitar lasdelicados. En general, el EM no tenia la
plantaciones, los bosques administrados y otraspresion de que se ocultaba informacion
logros “fisicos” del programa, el Equipo importante en la presencia del personal de
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campo. Al contrario, en una reunién losnecesario, se podrian tomar medidas
representantes comunitarios reaccionaronorrectivas. ¢, Ha tenido realmente algin efecto
severamente ante la ausencia de representangt$rabajo del EM? En esta seccion ofrecemos
gubernamentales, con quienes deseabamo pocos ejemplos de las modificaciones o
discutir ciertos puntos necesarios desde haciie las nuevas actividades que se introdujeron
mucho tiempo. en algunos proyectos como consecuencia de
las deficiencias o de los problemas que se
Al regresar a San José o Managua, sdetectaron durante el seguimiento.
celebraron reuniones de seguimiento con varias
autoridades y otros proyectos, para recogetosta Rica
mayor informacién y para verificar las En su seguimiento del PDF en Costa Rica, el
conclusiones alcanzadas en el terreno. Ademéasquipo llamé la atencién sobre el nivel de
se mantuvieron ‘sesiones de rendicion dgarticipacion de las organizaciones campesinas.
cuentas’ informales con el personal delDurante las reuniones en el terreno se descubrié
programa en la oficina central, donde sejue la participacion campesina era sélo
presentaron y discutieron las observaciones garginal en cuanto a la planificacion anual del
las conclusiones preliminares del examemprograma, el cual ellos observaron era
realizado por el Equipo Monitor. enteramente dirigido y controlado por
DECAFOR. Se comunic0 esta observacion al
Rendicion de cuentas e informes donante quien la puso de relieve en la reunion
El Equipo Monitor rendia entonces informesanual con la Direccion Forestal General que
verbales a los representantes de la entiddihalmente condujo a un acuerdo para
donante (generalmente, respaldados de un coiittccorporar mas directamente en la planificacion
informe escrito) que servia como algo tangibley ejecucion del programa a las dos
que estos Ultimos podrian presentar en suxganizaciones campesinas mas importantes en
discusiones formales con las autoridadesel pais, JUNAFORCA y AGUADEFOR. De
Segun los resultados de las discusiones, $eecho, se revisd el Plan de Operaciones
podria solicitar del organismo ejecutor quecompleto para el programa, ofreciendo a estas
hiciera algunos ajustes en los planes y querganizaciones la responsabilidad directa de
presentara nuevas versiones al donante, en cugjecucion de algunos de sus componentes. Este
caso el donante podria pedir al EM quecambio resultd crucial y, desde entonces, ha
contribuyera con comentarios al respecto, antemumentado de modo destacado tanto el interés
de dar su aprobacion final. de estas organizaciones como su sentido de
participacion en el programa.
RESULTADOS Y REPERCUSIONES DEL
SISTEMA DE SEGUIMIENTO En cuanto al apoyo para las areas de
conservacion en Costa Rica, se top6 con un
El objetivo de este sistema de seguimiento ggroblema similar, en el sentido que se tendia a
mantener al donante mejor informado acercadar prioridad a las actividades de proteccion en
de la actuacién del proyecto mientras se esta utilizacion de este apoyo, mientras que se
poniendo en practica, de modo que, si fuesasignaban menos recursos al apoyo para el
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desarrollo entre las poblaciones locales qué&l resultado mas concreto se refiere a la
habitan dentro o aledafias a las areas protegidaseacion de un pequefio fondo fiduciario para
El Equipo Monitor formul6 esta critica repetidasla finca de instruccién Shiroles, en Talamanca,
veces en los informes a SIDA, que a su vebajo el control directo de los grupos indigenas
planted la cuestion en numerosas ocasionesiie la habitan. El apoyo inicial de SIDA a
su entidad homoéloga en Costa Rica, peroACLA tomaba en cuenta el financiamiento de
desgraciadamente, con poco éxito. Estéa construccion de un centro de capacitacion
situacion se debié en parte a la orientaciopara las comunidades indigenas en Suretka, en
conservadora del Servicio del ParqueTalamanca. Durante el monitoreo en el terreno
Nacional, que en ese entonces, encabezalbea Supo que ya existia un centro de capacitacion
estas areas, pero también fue el resultado degamilar a poca distancia en Shiroles,
falta de una estrategia clara y de capacidad gglministrado por la ONG local (ANAI).
los administradores mismos para tales laboreBuesto que esto se considero algo polémico a
de desarrollo a nivel popular. la vista de algunos jefes indigenas, éstos
preferian que se construyera un nuevo centro
Esto no quiere decir que la insistencia del EMle capacitacion, antes que compartir las
sobre este punto carecié enteramente de efeciostalaciones de Shiroles. Confrontado con esta
A la larga se acordé que parte del apoyo dsituacién el Equipo Monitor sugirié una
SIDA al Servicio del Parque Nacional debierasolucion alternativa: crear un fondo fiduciario
emplearse para financiar un estudio sobre Igsara Shiroles que fuese administrado
experiencias en Costa Rica relativas a lairectamente por las comunidades indigenas
participacion de las comunidades locales en ehismas. Tras detenidas deliberaciones todas
manejo sostenible de las areas protegidas, d&s partes consintieron a la idea. Ahora se ha
modo de conseguir una imagen mas sistematiestablecido un fondo fiduciario para la Finca
de cémo tal enfoque integrado de conservaciéBhiroles bajo la supervision de ACLA, pero
y desarrollo podria aplicarse en la practica. Econ sus propios estatutos y comités de
Centro Cientifico Tropical (CCT) hafinalizado direccion donde participan los representantes
ahora este estudio. Asimismo, se acordé quele todos los grupos indigenas de la region.
por lo menos, el 50% de los intereses
generados por el fondo fiduciario que seNicaragua
estableceria para cada area, debera utilizarseEh proximo ejemplo se refiere a las
fortalecer la capacidad de la administracion demnodificaciones introducidas con el tiempo a la
area para apoyar las actividades de desarrolforma de apoyo prestado por SIDA a las
entre las comunidades rurales en su area @etividades de MARENA en la costa atlantica
influencia. Igualmente, la poblacién localde Nicaragua. Tal como se explico
debera estar representada en los Comités @ateriormente, parte de este apoyo fue para
Direccion que se crearan para estos fondo$ortalecer la capacidad institucional de
Los anteriores, sin embargo, no han significaddDFOREST en su trabajo de demarcacion y
otra cosa que ajustes relativamente menoresiministracion de los bosques fiscales de la
cuyos efectos, si los hay, quedan por verse. costa. Debido a que esto no podia lograrse sin
tomar en cuenta los derechos tradicionales de
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las comunidades indigenas a la tierrareuniones se celebraron con representantes de
ADFOREST trabajaria sobre este aspectwarias comunidades indigenas en RAAN. De
también, principalmente mediante un didlogeestas consultas se desprendidé que las
con las comunidades por intermedio de lalemarcaciones y los factores juridicos de las
organizacion de “comunidades forestales”. Estéierras comunales tendrian precedencia sobre
seria una de las tareas del personal de camp demarcacion de las tierras de posible
gue ADFOREST mantenia en la costa. pertenencia estatal, y que las labores realizadas
por ADFOREST, por lo menos por ahora,
Si bien en un comienzo se pensé que seridebieran reorientarse como corresponde.
relativamente facil para ADFOREST concertarEspecificamente, lo que se propuso fue que
un acuerdo con los grupos indigenas sobre |a8DFOREST concentrara sus esfuerzos en
demarcaciones de sus tierras comunales, mdgcilitar el proceso anterior y en apoyar el
pronto fue evidente que éste era un asuntestablecimiento de los mecanismos y
mucho mas peliagudo de lo anticipado. Si n@rocedimientos requeridos en diferentes
se maneja con extrema cautela y sensibilidadhiveles, asi como también prestar asistencia a
podria facilmente llevar a serios conflictos. Polas comunidades en sus labores internas de
una parte, muchas de las comunidadedefinicion y clarificaciéon de sus zonas
indigenas no aceptaron la existencia de ningdcomunales. ADFOREST debiera, ademas,
bosque fiscal y sostuvieron que, por razonesvitar tomar cualquier postura sobre la
histéricas, todo pertenecia a ellos, estuvieran legitimidad de las consiguientes reclamaciones
no utilizando la tierra en ese momento. Erde tierras que deberian aclararse mediante una
cuanto a aquellos quienes, en principioautoridad especial organizada para este objeto.
aceptaron que habia algunas tierras que a la
larga podrian clasificarse como de “pertenenci&IDA y MARENA estuvieron de acuerdo
fiscal”, porque no tenian otro duefio legitimo,sobre los principios basicos durante el examen
la zona era, en todo caso, considerablemengemestral del programa en septiembre de 1996.
mas pequefia de lo que la “administraci6rSIDA dej6 también en claro que un requisito
central” (o sea, ADFOREST) habia esencial para continuar prestando apoyo seria
considerado originalmente. Por ello, los limitesjue ADFOREST no concediera ninguna nueva
entre las tierras fiscales y comunales constituiaconcesion en areas donde no se habia llegado a
definitivamente una cuestiéon polémica.un acuerdo previo, entre todas las partes
Ademas, los linderos de las tierras comunalemteresadas, sobre la situacion pertinente a la
de comunidades vecinas, con frecuencia ntenencia de tierras de las comunidades
estaban bien demarcados, lo que a menudidectadas.
conducia a disputas y, a veces, a conflictos
entre las comunidades. Esto representé oti@tro cambio introducido en tal ocasion tenia
cuestién que necesitaba considerarse. que ver con el trabajo de extension de SFN.
Como se menciond anteriormente, el SFN
Estos problemas se evidenciaron claramentecibio apoyo por intermedio del programa para
durante la primera visita de observacion deéstablecer un sistema de extension forestal en
EM a la region en agosto de 1996, cuando las costa atlantica. Dicho sistema deberia
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elaborarse gradualmente arraigado en lodirigentes de las comunidades, el apoyo de
municipios, y deberia contemplar tanto a loSADFOREST en este contexto ha sido muy
grupos campesinos recientemente asentadagpreciado y considerado fundamental para el
que habitan en las zonas agricolas fronterizagayance del proceso. Por otro lado, ciertas
como a las comunidades indigenasndicaciones denotaban que eltrabajo marchaba
tradicionales. un tanto demasiado rapido, con el inicio de
actividades simultdneas en muchas
Hasta ese momento el SFN habia operado ammunidades sin contar con la capacidad
manera bastante independiente deecesaria para el seguimiento. Se podia
ADEFOREST, con su propio equipo deobservar que los procedimientos para organizar
trabajadores de extension y recursos logisticosomités forestales comunitarios eran algo
Durante el seguimiento, se lleg6 a la conclusidmpresurados y verticalistas, sin prestar la
de que habia mucho que ganar con unauficiente atencion a la necesidad de crear una
coordinacion mas estrecha, e inclusdase firme dentro de la comunidad.
integracion, del trabajo en el terreno entre el
SFN y ADFOREST, cuando su personalEn cuanto al acuerdo de coordinar mejor las
respectivo operaba en la misma zona. Paactividades de ADFOREST y SFN en el
ejemplo, el primero podria ofrecer extensiorterreno, algunos de los resultados eran
en manejo forestal a las comunidades donde pbsitivos, especialmente con respecto a la
segundo estaba prestando asistencia esrganizacion del trabajo con la comunidad. Un
cuestiones de tenencia de tierras, por endéctor condicionante fue la diferencia en la
complementando sus actividades mutuasorientacion basica y el mandato de estas dos
Ademas, al coordinar mas estrechamente suisstituciones, lo que cre6 tension entre los
actividades respectivas, se posibilitaria el usdirectores del nivel central. A esto se sumé el
mas eficaz y econémico de los recursofiecho de que el apoyo sueco a estas dos
disponibles, incluyendo aquellos provistos poiinstituciones se gestioné como dos proyectos
el apoyo sueco. Se acordo, por tanto, que deparados, cada uno con su propio plan de
ahi en adelante el SFN y ADFORESToperaciones y presupuesto, lo que en si ya
buscarian coordinar sus planes de trabajo tendia a estimular el surgimiento de intereses
actividades mas estrechamente en los ambitaseados y otros impedimentos institucionales
central, regional y de campo. a la colaboracion.

El Equipo Monitor llevé el seguimiento del Tras analizar la situacion, el Equipo Monitor
funcionamiento de estas varias modificacionesoncluy6d que la mejor solucién seria
en su proxima visita en enero de 1997. S&ransformar el apoyo sueco en un proyecto
comprob6 que ADFOREST habia concentradandividual con SFN y ADFOREST en calidad
realmente sus esfuerzos en proporcionale ejecutores conjuntos, pero siguiendo un solo
asistencia a las comunidades en suplanintegrado de operaciones coordinado por
negociaciones internas sobre sus respectivama unidad especial dentro de MARENA.
tierras comunales. De hecho, a juzgar por laSIDA y MARENA adoptaron esta propuesta
entrevistas que el equipo realizé con varioslurante el subsiguiente examen anual, en
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febrero de 1997, y se acord6 que esta Ultimao cabe esperar ninguna otra ayuda externa.
trazaria un nuevo plan de operaciones para Eliste el peligro de que todos los empefios de
afo que reflejara estos cambios. reestructurar y adaptar mejor las actividades
de MARENA a las condiciones y necesidades
La primera oportunidad de evaluar el resultaddocales habran sido en vano si el trabajo no
de este cambio tan radical se present6 en agostigue adelante.
de ese afio cuando el equipo visité el proyecto
por la cuarta vez. Pese a que las actividades Esta informacion puede dejar la impresion de
habian paralizado practicamente durante logue el EM es el Gnico que trabajé por los varios
meses anteriores debido al desasosiego en leambios y modificaciones durante el proyecto.
instituciones tras las elecciones nacionalesSi bien es cierto que el EM fue el proponente e
hubieron avances prometedores. Por ejemplampulsor en este sentido, casi todas las
tanto el personal de campo de SFN como dpropuestas fueron, de hecho, el fruto de un
ADFOREST ahora solian trabajar con mayowdiélogo intenso con el personal del proyecto y
unidad, coordinando las actividades entre ellogeflejé sus preocupaciones y andlisis de la
compartiendo los recursos logisticos talesituacion, complementado esto con las ideas
como los medios de transporte y la oficina, etcdel equipo. A este respecto uno podria decir
En lo concerniente al trabajo comunitario,que el Equipo Monitor meramente sirvié de
también buscaron aplicar un enfoque masiciador o catalizador para los cambios que
integrado mediante la combinacion de facilitarestaban latentes en los ejecutores del proyecto.
el proceso en marcha de demarcacion de tierras
con la capacitacién elemental en el manej&€LARIFICACION DEL PAPEL DEL
forestal y otros temas relacionados. EQUIPO MONITOR

Obviamente este método integrado de trabajdra experiencia ha demostrado lo importante
s6lo comenzaba y necesitaba de mas tiempgue es, para todas las partes involucradas en
para dar frutos. Por desgracia, para entonces programa, tener un concepto claro del papel
solamente quedaban seis meses de los trgee desempefia el Equipo Monitor discutido
afios originalmente asignados para estaqui. Por ejemplo, en los dos casos descritos
programa, y, contra las recomendaciones delnteriormente, desde el mismo comienzo se
EM, el donante se mostraba renuente a consendiejé bien en claro que el EM tenia el papel de
en una extension. No es lo apropiado aguipoyar al donante en el seguimiento del
argumentar contra esta decision. Baste decprograma, y que debia responder solo ante el
que la decisién fue motivada en primer lugadonante. Ademas, se explicé muy claramente
por serias preocupaciones con respecto a e el EM no tenia poder de decision, sino que
actuacion y la situacion institucional enserviria de asesor al donante. Correspondia al
MARENA, que llevaron al donante a donante decidir si seguir o no la asesoria del
cuestionar la eficacia y sostenibilidad de stequipo. El donante podria, por ejemplo, tener
apoyo. Al momento de escribir esto, no estétros factores que considerar al tomar estas
claro lo que va a pasar con el trabajo delecisiones; factores fuera del alcance y mandato
MARENA en la costa atlantica en el futuro, sidel equipo, que se atiene a examinar la
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implementacion del programa en relacion cormediante su personal o asesores, en la imple-
las metas y objetivos establecidos. Es esencialentacion de los proyectos, mientras que ahora
que estas directrices sean claras desde su papel consiste mas que nada en meramente
comienzo, a fin de evitar confusion y falsasproveer los recursos financieros, mientras que
expectativas de la funcién que debe cumplir ela implementacion en si esta en manos de las
Equipo Monitor con relacion al organismo instituciones nacionales y su personal.
ejecutor y al donante.

Otra diferencia es que, mientras que
Como cuestion de principio el Equipo Monitor anteriormente tal apoyo estaba orientado hacia
actué en estos dos ejemplos en calidad den proyecto especifico con sus propias metas,
observador externo y no tomo parte en lasbjetivos y organizacion, en la actualidad es
decisiones sobre las funciones del programaomin que el apoyo de un donante se
que eran responsabilidad del organism@roporcione en forma de programas que
ejecutor local. Esto no quiere decir que ekbarcan bases mas amplias, cuyo fin es
organismo ejecutor y su personal no sdortalecer la capacidad técnica e institucional
beneficiaron de este trabajo de seguimientade las instituciones y organizaciones en los
En la préactica, el trabajo fue llevado a cabo epaises receptores dentro de sus actividades de
estrecha colaboracién con el personal dedesarrollo acostumbradas.
proyecto. En ambos programas los miembros
del personal acompaifiaron con frecuencia &l hecho que, hoy en dia, la participacion de
equipo en sus visitas de observacion. En la®s donantes es menos directa en la
varias etapas, a lo largo del proceso, lagnplementacion de un proyecto significa que
oportunidades fueron amplias para ehecesitan algin otro mecanismo para
intercambio informal de ideas y aspectosnantenerse informados acerca de las
técnicos entre el EM y el personal del proyectoactividades que apoyan. El seguimiento

continuado es importante para mantener un
Igualmente, el equipo hizo hincapié en debatidialogo activo y constructivo con las
sus observaciones preliminares y conclusionesistituciones homologas que, a su vez,
con la direccion central del programa antes deonstituyen un aspecto esencial de este nuevo
preparar el informe de seguimiento final paraipo de cooperacion de desarrollo. Habra que
presentar al donante. De esta manera el trabagxaminar la utilidad del Enfoque del Equipo
del EM, bien que informal, también conteniaMonitor frente a estos antecedentes.
un elemento de ‘asesoria técnica’ para los
ejecutores, algo que fue reconocido y apreciad®ueden atribuirse varias ventajas al enfoque
del EM. Primero, ofrece a los donantes una
imagen actualizada mucho mas completa del
funcionamiento y actuacion de los proyectos
Una diferencia crucial entre la cooperacién pargue apoyan, que lo que podria esperarse de
el desarrollo internacional en el pasado y la dedlo las reuniones de seguimiento ordinarias.
hoy es que, anteriormente, los donantes elBn este contexto, es especialmente importante
alguna medida participaban directamentegl hecho que el enfoque del EM se fundamenta

OBSERVACIONES FINALES
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en los repetidos examenes detallados de lamrrectamente la situacion y los cambios que
actividades en el terreno, incluyendo debatetengan lugar. Otro aspecto positivo es que el
con los beneficiarios y otros interesadosequipo y el personal de los proyectos tienen la
directos con respecto a su percepcion del trabagportunidad de realmente llegar a conocerse,
realizado. Estas reacciones desde el terrero que facilita la comunicacion interpersonal y
permiten que las partes a cargo de laslflujo de informacion.
operaciones obtengan un entendimiento mas
realista y profundo de los aspectos negativos Yn aspecto posiblemente negativo de este tipo
positivos del apoyo. de seguimiento es que puede convertirse en un
proceso con demasiada direccion ‘externa’, en
Otra ventaja de este enfoque es que lasl que el Equipo Monitor represente
modificaciones pueden introducirse en laprimariamente los intereses del donante e
operacion de un proyecto durante el curso demponga sus criterios y prioridades a los
la implementacién a medida que se gana&jecutores. El problema de la intrusion externa
experiencia o cuando las circunstancias en @st&, por supuesto, incorporado al sistema, por
proyecto cambian. Si bien anteriormenteello, hasta cierto punto, es inevitable. No
muchos proyectos tendian a seguir un enfoquebstante, hay maneras en que esto se puede
de planificacion detallada y verticalista conmitigar. Por ejemplo, en el caso de los dos
objetivos y actividades determinadas desde uprogramas referidos en este documento, el EM
comienzo y relativamente inflexibles, en latratd de disminuir la orientacion externa
actualidad es cosa corriente que los proyectogsjediante la deliberacion informal y constante
en especial los proyectos de desarrollo, sde sus observaciones con el personal del
disefien como proceso sin limitaciones, sujetproyecto y con otras autoridades nacionales
a adaptaciones mediante las continuamvolucradas, antes de hacer las
reacciones de aprendizaje. El enfoque del ENMfecomendaciones al donante.
sobre el seguimiento es particularmente
adecuado para este tipo de proyecto, pueststo no quiere decir que estos casos las
gue es un sistema que provee informaciémstituciones de implementacion nacionales no
continuada a los organismos de cooperaciose beneficiaron del trabajo del Equipo Monitor.
sobre los problemas que puedan surgir en ldsn varias ocasiones el personal de estas
operaciones y sobre los logros en el proyectanstituciones expresé su agradecimiento por
permitiéndoles tomar las medidas necesaridsais visitas del EM, que les brindaron la
para corregir las actividades a tiempo. oportunidad de intercambiar ideas y discutir
asuntos relativos al proyecto con un grupo de
Una tercera ventaja es que el enfoque dgirofesionales externos con suficientes
proyecto asegura continuidad gracias a que ebnocimientos acerca del proyecto como para
mismo grupo de consultores examinaentender sus intereses y preocupaciones. Por
regularmente el proyecto. Esto permite que ehtermedio del EM, podian asegurarse de que
equipo acumule ciertos conocimientos deke tocaran algunos puntos criticos en los niveles
proyecto en su contexto sociopolitico, culturamas altos y que tal vez ellos tenian dificultades
e institucional, que es importante para analizaen plantearlos por las vias normales.

Merece reconocerse que el enfoque del EM
presentado en este documento fue disefiado
primeramente con el proposito de fortalecer el
seguimiento llevado por el donante de las

actividades que apoya en los paises receptores.

Un enfoque similar podria ser util para las
instituciones nacionales interesadas en que un
equipo externo lleve un seguimiento de sus
proyectos y programas. De hecho, tal modelo
de visitas repetitivas por un grupo de
consultores contratados a corto plazo podria
incluso considerarse para prestar asistencia
técnica a los proyectos y programas
implementados en el ambito nacional, al ser
ésta una alternativa mas rentable que mantener
un grupo de consultores con contratos largos
delegados de modo permanente a un pais. La
funcién del equipo en tal situacién seria
entonces una de asesor del proyecto mas bien
gue aquella de observador externo como fue el
caso expuesto en este documento.
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Sirvase enviar sus comentarios sobre este documento a:

Rural Development Forestry Network
Overseas Development Institute
Portland House

Stag Place

London SW1E 5DP

United Kingdom

Email: forestry@odi.org.uk

Los comentarios recibidos se haran llegar a los autores y podrian utilizarse en futuros boletines.
Se permite sacar fotocopias de parte o toda esta publicacion siempre que se mencione la fuente. La
Coordinadora de la Red agradeceria recibir detalles de cualquier uso de este material en capacitacion,
investigacion o disefio de programa, implementacion o evaluae®opiniones representadas

en los documentos son aquellas de los autores y miembros de la Red y no necesariamente reflejan
las politicas del ODI.
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