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A partir de 1970 se ha hecho cada vez más evidente 
que existe una clara relación entre la degradación 
ambiental, el deterioro de la calidad de la vida y los siste
mas políticos antidemocráticos. En América Latina esta evi
dencia, combinada con una tendencia más reciente hacia la 
democratización, ha conducido a grupos muy diferentes, 
con agendas igualmente distintas, a emprender la búsqueda 
de un nuevo modelo de desarrollo. El paradigma emergente 
relaciona el manejo ambiental con el bienestar humano y 
los procesos democráticos. 

Debido en lo fundamental a la presión de las organizacio
nes no gubernamentales (ONG) y de los grupos de base, a 
partir de los años ochenta los gobiernos de América Lat.ina 
comenzaron a prestarle más atención a los asuntos ambIen
tales y a la democratización (Ver recuadro N 0.1). Los es
fuerzos de estas organizaciones contaron con el apoyo de 
instituciones de cooperación de los países del Norte empe
ñadas en reformar la asistencia para el desarrollo y las prác
ticas crediticias de las entidades financieras multilaterales. 

Como resultado de lo anterior, el uso sostenible de los re
cursos naturales se ha convertido en un asunto de primer or
den en la agenda del desarrollo, y las consideraciones de 
caracter ambiental hoy forman parte de los procesos 
nacionales de planificación. Entre 1987 y 1992, ciento trein
ta y cinco países en todo el mundo hicieron público uno o 
más informes sobre el estado del medio ambiente dentro de 
sus fronteras. 1 Naciones como México, Colombia y Chile 
cuentan en la actualidad con nuevas leyes que obligan a sus 
gobiernos a establecer comités de planifi~ación amb~en~al 
con amplia representación social en los nIveles provmclales 
o locales. Igualmente, México, Colombia y Argentina han 
creado o están considerando establecer oficinas en los nive
les más altos del gobierno para que investiguen y procesen 
las denuncias de la población civil sobre el medio ambien
te.2 Estos mecanismos representan una nueva oportunidad 
para que las ONG y los grupos de base jueguen un papel 

cada vez más importante en el diseño e implementación de 
políticas. 

En muchos países de América Latina, las ONG y los gru
pos de base ya están trabajando a fondo en actividades am
bientales dirigidas a aliviar la pobreza. En Honduras, El 
Salvador y Nicaragua, por ejemplo, las ONG y los grupos 
de base le prestan asistencia técnica sobre prácticas agríco
las sostenibles a cerca del 15% de los agricultores de la re
gión, sobrepasando así el alcance de los servicios est~t~es 
en este ramo.3 A medida que se desmantelan los serVICIOS 
de extensión agrícola del Estado, los gobiernos le están soli
citando a las ONG y a los grupos de base que ayuden a lle
nar este vacío; este ha sido el caso de Chile, Bolivia y 
México.4 En el terreno de la conservación, la mayoría de los 
gobiernos de la región ha reconocido que le es imposible 
realizar un buen manejo de sus áreas protegidas, y en conse
cuencia ha comenzado a compartir esta responsabilidad con 
las ONG. 

Indudablemente, las ONG y las organizaciones de base 
han creado nuevas oportunidades de diálogo político con el 
gobierno, al tiempo que contribuyen a la búsqueda de alter
nativas de desarrollo no sólo más igualitarias sino también 
más saludables desde el punto de vista ambiental. Sin em
bargo, estas organizaciones también se han percatado de la 
necesidad de fortalecer sus capacidades organizacionales. 
En este sentido, perciben el fortalecimiento institucional 
como una condición para mejorar sus esfuerzos por lograr 
una mayor apertura del proceso de toma de decisiones, lo 
que eventualmente conducirá a crear una sociedad más de
mocrática e igualitaria. 

Este documento tiene dos propósitos. Por un lado trata de 
identificar los principales obstáculos organizacionales que 
enfrentan las ONG y grupos de base, y por el otro ofrecer 
un conjunto de recomendaciones sobre cómo fortalecer sus 
capacidades institucionales para influenciar mejor el diseño 
y la implementación de políticas. 

Un reporte del Centro Internacional de Desarrollo y Medio Ambiente del Instituto de los Recursos Mundiales 
1709 New York Avenue, NW Washington, DC 20006 202/638-6300 

jmenustik
Rectangle



LOS DESAFIOS 

En el fortalecimiento de las capacidades organizaciona
les de las ONG y grupos de base en América Latina surgen 
tres desafíos principales: 

1) definir sus roles y desarrollar las aptitudes correspon 
dientes que les permitan contribuir de manera efectiva 
a resolver los problemas cada vez más complejos que 
se les está pidiendo abordar; 

2) lograr la seguridad financiera que les permita concen
trar su atención en la planeación estratégica y en la im
plementación de proyectos, y 

3) aunar fuerzas para abrir espacios políticos y confrontar 
problemas comunes con todos aquéllos comprometidos 
con el desarrollo sostenible. 

DEFINICION DE ROLES Y APTITUDES 
CORRESPONDIENTES 

La literatura actual sobre temas de desarrollo y medio 
ambiente, así como varias experiencias en los países en vías 
de desarrollo, sugieren que las ONG y las organizaciones de 
base locales están en mejores condiciones para llegarle a los 
pobres que las agencias internacionales, las ONG del Norte, 
y aun sus propios gobiernos. Las ONG tienen presencia per
manente en el lugar de los proyectos, cuentan con un equi
po de trabajo comprometido, tienden a ser más flexibles, 
tienen una mejor relación con las comunidades locales, y 
conducen operaciones relativamente pequeñas.5 

Sin embargo, los mismos observadores que destacan es
tos aspectos positivos también señalan que esas organizacio
nes adolecen de una serie de debilidades. Si bien las ONG 
generalmente adoptan un enfoque holístico que las conduce 
a realizar actividades muy diversas, ésto de alguna manera 
les impide desarrollar destrezas técnicas sólidas en un área 
determinada.6 Igualmente, las ONG normalmente se presen
tan como altamente participativas, cuando en realidad abor
dan la planificación y la implementación con un enfoque 
"de arriba hacia abajo", si bien más comprometido con el 
bienestar de las bases que el adoptado por los gobiernos. 
Mientras que argumentan que son más efectivas que el go
bierno para llegarle a los pobres, las ONG no se han mostra
do igualmente dispuestas a evaluar qué tan efectivas son en 
realidad.7 

A pesar de estas debilidades, durante los años setenta y a 
principios de los ochentas, las ONG lograron presentarse 
como las voceras legítimas de las comunidades de base. 
Asimismo, el fracaso aparente del Estado en su intento por 
prestarle una variedad de servicios a los pobres contribuyó 
a destacar las "ventajas comparativas" de las ONG. Esto 
les reportó una gran cantidad de atención por parte de las 
agencias internacionales de asistencia. En consecuencia, la 
ayuda financiera asignada por los países miembros de la Or
ganización para la Cooperación Económica y el Desarrollo 
(OCED) a las ONG aumentó de US$ 1.400 millones en 
1975 a US$4.000 millones en 1985.8 
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Recuadro h Los actores y sus guiones 
Las Organizaciones No Gubernamentales (ONG) compren

den una serie de instituciones de servicio muy variadas que 
se dedican al diseño y ejecución de proyectos ambientales y 
de desarrollo. Fecuentemente toman parte en diálogos con el 
gobierno con el fin de influenciar las políticas oficiales que 
tienen que ver con las poblaciones a quienes sirven. Las 
ONG son entidades de caracter privado, sin fines de lucro 
que operan dentro de un marco legal y están conformadas y 
dirigidas por profesionales, para-profesionales, y/o volunta
rios. Están financiadas por instituciones de cooperación para 
el desarrollo de los países del Norte, instituciones multilatera
les, agencias bilaterales, gobiernos, e instituciones filantrópi
cas locales*. 

Las organizaciones de base son aquellas conformadas por 
las poblaciones marginadas de las áreas urbanas o rurales con 
el fin de producir beneficios específicos para sus miembros. 
Por lo general recurren a la autogestión como forma de aten
der los problemas de sus comunidades. Algunas organizacio
nes de base como las cooperativas de mercadeo y/o crédito y 
los sindicatos de agricultores operan dentro de un marco le
gal; otras como los grupos de barrio o comités veredales son 
informales y no tienen personería jurídica. A diferencia de las 
ONG, las posiciones más altas en estas organizaciones están 
ocupadas por lideres electos por la membresía y es a ella a 
quien le deben responder. Las organizaciones de base se sus
tentan fundamentalmente con sus propias contribuciones ya 
sean monetarias o en especie, y con las cuotas de sus miem
bros. Según su tamaño y cobertura, es probable que contraten 
algunos profesionales, quienes de todas maneras le deben res
ponder a los líderes. 

* Las Organizaciones No Gubernamentales del Gobierno 
(GUNGO) han surgido paralelamente pero separadas de las 
ONO. El creciente interés y apoyo internacionales hacia las 
ONG ha conducido a los gobiernos a crear las GUNGO, pri
mero con el fin de beneficiarse de los recursos financieros 
que se han venido canalizando a través de las primeras, y se
gundo para asegurarse de que el sector independiente no se 
vea completamente libre de su influencia. Muchas veces, po
líticos de alto rango establecen GUNGO como fuentes de tra
bajo post-jubilación, o como opciones profesionales una vez 
se hayan retirado del sector público. Algunas firmas consulto
ras privadas se han promocionado como aNO para promover 
sus intereses económicos y/o políticos, y para reducir sus car
gas impositivas. 

Sin embargo, en la medida en que las comunidades de 
base han venido fortaleciendo sus propias organizaciones, 
los donantes se están volcando hacia ellas para que lleven a 
cabo las actividades que anteriormente realizaban las ONG. 
En consecuencia, algunas ONG tienen que competir ahora 
con aquéllos grupos a quienes pretendían servir. Otras 
ONG, sin embargo, están tomando la visibilidad que han ga
nado las organizaciones de base como una oportunidad para 
fomentar aún más la autogestión, y por 10 tanto están bus
cando solidificar su colaboración con ellas. 



A medida que las ONO superan sus funciones asistencia
les y de servicio van descubriendo que requerirán desarro
llar una serie de destrezas nuevas si es que desean seguir 
cumpliendo un papel importante en el desarrollo de las co
munidades de base. En esta nueva "división del trabajo", se 
espera que las ONO contribuyan al desarrolIo de aquellas 
comunidades promoviendo estrategias propias para abordar 
problemas complejos, prestándoles asistencia técnica) y 
creándo con ~llas sistemas efectivos de manejo y adminis
tración. Más importante aún es que las ONG y los grupos 
de base aprendan a transitar caminos desconocidos, guián
dose por sus propias experiencias y las de otros. 

Adquirir conocimientos de planificación, 
gerencia y administración 

Con frecuencia las ONO y las organizaciones de base se 
han visto en la necesidad de mejorar su planificación. Esto 
incluye definir más claramente su misión, discriminar entre 
las diferentes oportunidades, e identificar aquellas activida
des donde sus escasos recursos puedan contribuir en forma 
duradera a enfrentar los retos ambientales y de desarrollo 
que se les presentan. 

Las ONO en los países desarrollados se muestran cada 
vez más adeptas a utilizar métodos de planificación estraté
gica para guiar sus actividades y organizarse con el fin de 
enfrentar un contexto cada vez más incierto y en permanen
te transformación.9 

Organizaciones tales como Worldwide Fund for Nature 
(WWF), The Nature Conservancy (TNC) y el Institute for 
Cultural Affairs (ICA) han desarrollado manuales y organi
zado talleres para ayudar a las ONO de los países en desa
rrollo a lograr una mejor planificación. 10 Estos manuales y 
talleres se constituyen en valiosos canales de información 
sobre planificación estratégica al servicio de la ONO lati
noamericanas. Sin embargo, como la planificación estratégi
ca fue desarrollada para responder a las necesidades de 
firmas con fines de lucro, la mayoría de las ONO y organi
zaciones de base de la región la ven como una herramienta 
de negocios y por lo tanto poco apropiada para ellas. En 
consecuencia, se hallan renuentes a invertir su tiempo y es
fuerzos en aprender y experimentar con estos métodos. 

Hay dos acciones que los donantes y/o las organizaciones 
de cooperación internacionales podrían emprender para con
tribuir a superar esta renuencia. La primera es prestarle apo
yo a organizaciones del Sur interesadas en experimentar 
con estos métodos y en adaptarlos, en lugar de entrenar a su 
personal en las metodologías de planificación estratégica de
sarrolladas por las instituciones internacionales. La segunda 
es realizar y difundir estudios de caso que ilustren tanto el 
proceso a través del cual la planificación estratégica ha sido 
adaptada a las necesidades específicas de las ONO y organi
zaciones de base, como su impacto en términos de lograr un 
mejor desempeño. 
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• Selección de prioridades y acciones 
Para las ONO y organizaciones de base de los países del 

Tercer Mundo que trabajan en asuntos relacionados con el 
desarrollo, la democracia y el medio ambiente, la planifica
ción no es exclusivamente un ejercicio interno; se trata 
igualmente de considerar los intereses de todas las partes in
teresadas. Para estas organizaciones, métodos de planifica
ción tales como la Evaluación Rural Participativa (ERP) o 
el Planeamiento Andino Comunitario pueden ser muy útiles 
para definir problemas y prioridades, así como para desarro
llar planes de acción que atraigan el apoyo de otros grupos 
de interés. [[ 

La ERP comprende una serie de encuestas y discusiones 
abiertas para definir problemas, así como para detectar opor
tunidades y acordar las acciones necesarias para abordarlos. 
Los equipos de ERP están formados por grupos de 8 a 15 
personas incluyendo líderes, mujeres y otros miembros de 
las comunidades, así como asesores técnicos y funcionarios 
del gobierno en representación de distintas instituciones y 
áreas de epecialización. En la ERP se utilizan diagramas (in
cluyendo mapas comunitarios, calendarios agronómicos, y 
organigramas de instituciones comunitarias y externas) 
como herramientas visuales para facilitar la recolección, or
ganización y análisis de la información. Por 10 general las 
ERP duran entre 10 y 12 días durante los cuales el equipo 
asignado alterna sus visitas al campo con discusiones y aná
lisis de grupo. 

En la medida en que en el equipo de ERP hay varios inte
reses representados, con frecuencia surgen desacuerdos en 
la interpretación de información específica. Estos desacuer
dos, presentados como preguntas que pueden ser resueltas 
mediante trabajo de campo adicional, constituyen oportuni
dades para llegar a un consenso. Los resultados se presen
tan en una reunión comunitaria para su revisión y 
enmienda; allí también se clasifican los problemas y los pa
sos a dar, para luego preparar el borrador de los planes de 
acción. 

El Planeamiento Andino Comunitario (PAC), por su par
te, es una metodología de planificación participativa desa
rrollada por la ONO ecuatoriana COMUNIDEC, con el 
apoyo de WRI, para que sea utilizada por las comunidades 
indígenas de la sierra ecuatoriana. Al igual que la ERP, PAC 
utiliza diagramas sencillos para facilitar el análisis de la in
formación obtenida; sin embargo, su duración es de sólo 3 ó 
4 días. 

Mediante la búsqueda de la participación de todas las par
tes interesadas en la definición de los problemas y sus solu
ciones potenciales, las ONG y las organizaciones de base 
pueden producir planes de acción que atraigan un amplio 
apoyo social (Ver recuadro No.2). 

• A poner la casa en orden 
La mayoría de las ONO que trabajan con organizaciones 

de base todavía carecen de las destrezas administrativas ne
cesarias para lograr un buen manejo institucional. El conoci
miento sobre procedimientos financieros tales como la 
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para llegar al consenso 
En la regió,nide C~i~lÜll1ulas, ()uat~m¡¡:la, el. Centro Mesoa· 

mericano de Estudios sobre Teénolog{11 (CUMAT) llev6 a 
cabo una Evaluación Rutal Participadva (ERP) con el fin de 
identificar las prioridades en el manejo de los recursos natura
les en la región, y para desarroUar un plan que obtuviera el 
apoyo de las comunidades··lo€ales. Esta ERP contó con el pa
trocinio de. Plan de Acción Fotestal Ttopical-Güatemala 
(PAFT-G), la Asociación de Entidades de Desarrollo y de Ser
vicio No Gubernametttales de Guatemala (ASlNDES), y el 
Wodd Resources lnstitute(WR1). El 'equipo estaba configura~ 

, do por hombres y mujeres de los' pueblbs circunvecinos, y por 
personal del CUMA!, PAFT-G,. ASINDES y otras organizacio

. IJes nogubemamentales. , 
. DesPllésde.,s~is ... dí¡¡l:s,de visifi~s al €ampo y discnsiónesde 

grupo, el equipo .de E;RPestableció queillos principales proble
mas dem~eJQ de teClJrSOs pa~lJrales que afectaban ala pobla
ci6n local.eran la deforestaci6n, la erosi6n del suelo y la 

,escasez de leñ~. TodQ~ lps part~pipante.~ estuvieron de acuerdo 
. en que estos problemas etan.sllsceptibles de empeorar a me

nos qlle $e !liciera ~go inmpdiatarnentp. Así qUe enseguida for 
mularon un proyecto regional J)l\ra responder a estos. 
problemas. Después del biller, los reptesentantes de las comu
nidades locales crearon tina organización regional para coordi
nar la implementaCión de plancou el C;UMAT (la ONG) y 
iPAFTiG. Igualmente procédiero,n a reaÜzar reuniones en sus 

..... l?calidades para discutir el Froye~to cop otros pobbdores, y 
crearon.comité,senc:argados de reforestaciÓn, control de plagas 
forestales, y monitoreo, de corte. de árb61es. 

La organización regional ofteci6 asumir todos los costos de 
las actividades de protección forestal y reforestaci6n, y única
mente solicitó el apoyo del PAFT-G para que se le diera la ca
[!lacitación adecuada a los' comitésloca1es para nevarlas a 
cabo. El PAFT-G ofreci6 dar la capacitación en ptotección 
forestal, produccjón de plántulas y manejo de viveros. En vis
ta de que había una gran demanda de capacitación,.y de que el 
PAFT-G .no tellÍa suficiente personal para responder a ella, se 
utilizó el método de "capacitar capacitado res" mediante el 
cual el PAFT-G entren6 voluntarios para que éstos a su vez ca
pacitaran a los comités locales. 

elaboración de presupuestos, el manejo contable, y la admi
nistración del flujo de fondos es crítico para garantizar el 
éxito de cualquier proyecto. Los sistemas de contabilidad 
son esenciales para calcular costos y asignar recursos. Ade
más, estos sistemas por lo general juegan un papel importan
te en ayudar a legitimar la organización. 

A las ONG y grupos de base que carecen de un manejo fi
naciero diáfano se les acusa con frecuencia de malversación 
de fondos. Esto socava su credibilidad, se presta para con
flictos internos, y algunas veces lleva al colapso institucio
nal. Uno de los principales factores que condujo al fracaso 
de una cooperativa de tortillas manejada por mujeres en 
Patzcuaro, México, fue precisamente la carencia de un ré
cord preciso de ingresos y egresos. Esta situación generó 
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desconfianza y conflicto, lo cual ocasion6 el retiro de varias 
socias de la cooperativa. La institución se de1;>ilitó hasta tal 
punto que tuvo que cerrar. l2 

Otro ejemplo en el mismo sentido lo constituye el €aSO de 
la Asociaci6n de Agricultores del Alto Paraná (ASAGRA
PA) en Paraguay. Formada en 1984 por 40 comités de agri
cultores, ASAGRAPA se creó para hacer el mercadeo del 
algod6n en forma cooperativa, con el convencimiento de 
que ésto le ayudaría a los agricultores a mejorar sus ingre
sos. ASAGRAPA persuadió a sus miembros de que un crédi
to bien manejado era un recurso importante para alcanzar su 
objetivo. Sin embargo, en el momento de la cosecha ASA
GRAPA no estuvo en la capacidad de suministrar todo el al
godón que le había prometido al dueño de la desmotadora 
con que había hecho el contrato de venta. 

Cuando el proyecto no pudo producir los beneficios que 
sus miembros esperaban, los comités locales cuestionaron a 
los líderes. El manejo deficiente de la contabilidad hizo difí
cil establecer responsabilidades por las pérdidas, y la ten
sión que ya existía entre los miembros aumentó. Aun así, el 
resultado de esta experiencia fue positivo. ASAGRAPA 
abandonó el comercio incierto del algodón en favor de la 
pl1Oducci6n y mercadeo de alimentos tradicionales. Sin em
bargo, la transici6n fue difícil. ASAGRAPA pudo superar 
sus problemas solamente después de una serie de reuniones 
prolongadas y tensas que estuvieron a punto de destruir la 
organizaci6n. 13 

Por el contrario, la buena administración y manejo institu
cional han sido la clave del éxito organizativo de grupos de 
base en países corno Ecuador y México. Por ejemplo, los lí
deres de las empresas comunitarias de San Juan Nuevo, es
tado de Michoacán, México, han salido bien librados de 
auditorías políticamente motivadas conducidas por el Minis
tetio de la Gobernación, debido precisamente a que se apo
yaron en sistemas sólidos de contabilidad. A la vez, estos 
lideres han utilizado los informes de esas auditorías para 
responder a acusaciones internas de mal manejo de fondos. 
Esta capacidad de responder a preguntas sobre el manejo fi
nanciero ha contribuido al éxito de la organizaci6n. San 
Juan Nuevo inicialmente estableció un aserradero colectivo 
en 1977; en 1990 la organización había logrado diversificar 
sus empresas comunitarias, que para entonces producían ga
nancias brutas por 5 millones de dólares. 14 

Adquisición de conocimiento especializado y 
capacitación técnica 

Las ONG han tendido a concentrarse en actividades que 
apuntan a mitigar los efectos de la pobreza en las poblacio
nes marginadas. Para lograrlo, por lo general han utilizado 
enfoques holísticos que combinan la capacitación (sobre 
cuestiones corno salud, nutrición y técnicas agrícolas nue
vas) con crédito (para semillas mejoradas y fertilizantes, 
acueducto y alcantarillado, vivienda comunitaria, etc). 
Apoyándose en tecnologías simples ya probadas,15 las ONG 
han prestado importantes servicios a las comunidades con 
las que trabajan. 



Sin embargo, los problemas ambientales que se están pre
sentando en toda la región exigen que las ONG adquieran 
una serie de conocimientos y destrezas especializadas. Por 
ejemplo, la expansión de cultivos no tradicionales en Améri
ca Central ha llevado a número cada vez mayor de ONG y 
grupos de base a abordar los aspectos ambientales y de sa
lud relacionados con el uso de plaguicidas. Los conocimien
tos sobre cuestiones como el manejo correcto de los 
agroquímicos, métodos para medir residuos, y el impacto 
de los plaguicidas sobre la salud y el medio ambiente son 
esenciales para aquellas organizaciones interesadas en ase
sorar a los agrigultores. Más aún, este tipo de conocimien
tos les dará la credibilidad necesaria para promover la 
legislación que reglamente en forma apropiada el uso de 
agroquímicos. Esta necesidad de fortalecer capacidades téc
nicas se aplica para una amplia variedad de problemas, des
de el tratamiento alternativo de basuras hasta la búsqueda 
de prácticas mejoradas para el manejo del suelo. 

Las ONG del Norte han desarrollado distintos enfoques y 
materiales de capacitación para responder a las necesidades 
de las ONG y grupos de base. Sin embargo, los contextos 
culturales, la disponibilidad de recursos financieros y los ni
veles de escolaridad del personal varían en forma dramática 
de una ONG a otra, y aún más entre las ONG y las organiza
ciones de base. Dada esta diversidad, los métodos y materia
les de capacitación desarrollados para o por las ONG del 
Norte no siempre pueden responder a las necesidades de las 
ONG del Sur, y en especial de los grupos de base. 

• Asociarse para aprender: Una forma de 
cooperación internacional 

Un enfoque que ha sido utilizado con éxito para resolver 
el problema referido es promover asociaciones entre institu
ciones internacionales de cooperación y ONG Y grupos de 
base del Sur, con el fin de ayudarle a estos últimos a desa
rrollar su propia capacidad para prestar asistencia técnica. 

WRI estableció una de tales asociaciones con el Grupo de 
Estudios Ambientales (GEA), una ONG mexicana. Esto se 
hizo con el propósito de probar y adaptar un manual y otros 
materiales sobre Evaluación Rural Participativa (ERP) por 
un período de dos años. Doce meses después de iniciado el 
acuerdo de colaboración, WRI dejó a cargo de GEA todas 
las actividades de capacitación en ERP y otros métodos de 
planeación participativa. Para entonces GEA ya podía pres
tar capacitación técnica intensiva y llevar a cabo otros ambi
ciosos programas de entrenamiento. Entre tanto, WRI se ha 
dedicado a ayudar a legitimizar el trabajo de GEA ante los 
ojos del gobierno y de otras organizaciones internacionales 
de cooperación. Por su parte, GEA ha hecho un excelente 
trabajo en términos de promover sus servicios entre los gru
pos de base y otras ONG nacionales. 16 

La asociación colaborativa entre GEA y WRI se amplió 
cuando el Programa para la Protección de la Selva Tropical 
(PROAFT) les solicitó apoyo técnico para capacitar a gru
pos locales en las técnicas de ERP, y para ayudar a definir 
mediante un proceso de consulta las pautas generales de la 
política para el manejo de la selva tropical en México. La 
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colaboración con PROAFT fue posible debido en parte a 
que WRI había desarrollado métodos de planeación partici
pativa que posteriormente fueron probados y adaptados por 
GEA, y también a que GEA tenía presencia permanente en 
el país. 

Estos acuerdos colaborativos tienden a ser beneficiosos 
en dos sentidos. Primero porque conducen a producir mate
riales prácticos (pautas metodológicas, estudios de caso y 
otros manuales de procedimiento) culturalmente apropia
dos. Y segundo porque contribuyen a consolidar la capaci
dad del país para continuar adaptando y desarrollando 
respuestas a las necesidades locales en la medida en que se 
van presentando. 

Otras actividades que han resultado útiles en la promo
ción de métodos y desarrollo de destrezas han sido las visi
tas e intercambios entre grupos que confrontan problemas 
similares. WWF patrocinó una de tales visitas para que 
agrónomos de ONG mexicanas se familiarizaran con las téc
nicas de agricultura orgánica desarrolladas por World 
Neighbors en Honduras. Asimismo, WRI, World Neighbors 
y otras instituciones de cooperación del Norte se están apo
yando cada vez más en sus colaboradores de América Lati
na para prestarle asistencia técnica a otros grupos del Sur. 
Estos intercambios fortalecen tanto las capacidades de las 
organizaciones anfitrionas como las de las visitantes y con
tribuyen a que se enriquezcan mutuamente. 

Mientras que los enfoques anteriormente descritos han 
contribuido a desarrollar conocimientos y aptitudes necesa
rias en América Latina, en la actualidad la demanda de asis
tencia técnica supera significativamente la oferta. Se 
necesitarán métodos nuevos así como mayores recursos y 
asesoría para ampliar su alcance. Como lo ilustra el caso de 
la colaboración entre GEA y WRI, es probable que la mejor 
manera de lograrlo sea creando la capacidad interna para ex
pandir tales servicios. Esta capacidad se debería crear al in
terior de las ONG o de las universidades, las cuales a su vez 
funcionarían como centros para diseñar y probar métodos 
apropiados tanto para ONG como para grupos de base. 

• Intercambios horizontales para el aprendizaje 
Muchas veces, las actividades de desarrollo están condi

cionadas por circunstancias naturales imprevistas, y por si
tuaciones económicas, políticas y sociales que no siempre 
se pueden prever en el momento en que se inician los pro
yectos.l 7 La incorporación de aspectos ambientales a las ac
tividades de desarrollo complica aún más las cuestiones 
técnicas y políticas que los proyectos deben abordar. Aun 
así, estos factores han generado nuevas perspectivas que a 
su vez están produciendo la voluntad política necesaria para 
tratar problemas de desarrollo que hasta el momento no han 
sido resueltos. 

Si bien es cierto que hay cada vez más conciencia sobre 
la necesidad de integrar las actividades ambientales con las 
de desarrollo, existen muy pocos precedentes sobre cómo 
hacerlo. La búsqueda de nuevas formas para resolver viejos 
problemas-a los cuales se aunan nuevas preocupaciones-
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Recuadro 3: P~oblemas ;poblacionales 
versus problemas poblacionales 

En 1991, el American Council for Yoluntary Intemationa1 
Acrion (INTERACTION), un consorcio de ONG de los Esta
dos Unidos, se puso en contacto con la Asociación Latinoame 
ricana de Organismos de PromociónCALOP), Un consorcio 
latinoamericano de ONO, para conducir una serie de talleres 
sobre la integración de actividades dt& das arrollo, población y 
medio ambiente. El propósito de este;;proyecto era identificar 
formas de incorporar estos tres componentes a través del estu
dio de programas existentes. El primer paso consistió en orga. 
oizar un taller regional sobre el tema,; con la participación de 
ONO de América Latina y los Estados Un¡dos~ De antemano 
se acordaron la fecha; de la conferencia, la lista de participan-
tes y una agenda general. ' 

Durante la conferencia, sin embargo, se hizo evidente que 
INTERACTION y ALOl> tenían concepciones muy diferentes 
sobre el término "población". INTERA..CTION estaba intere
sada en ligar las actividades de planificación familiar con las 
de desarrollo y medio ambiente. Por su parte, ALOP concen
tró su discusión en el concepto de "seguridad familiar" (sa
lud" alimentos, empleo)y los asuntos ambietítales. Si bien 
ambas t1nterpretacíonessbbreel térmirlo "población" son co
rrectas, cada una tiene implicaciones programáticas diametral
mente diferentes. Tales diferencias fueton difíciles de 
conciliar en ausencia de ejemplos específicos. 

El caso es que ninguna de las ONO invitadas trabajaba con 
programas pOblacionales (en el sentido de "planificaci6n fa
mmar") a nivel de las bases. Enconsecuenda, las discusiones 
sosrenidas durante la conferencia se quedaron en un nivel 
muy abstracto y no salieron gafas sobre c6mo integrar las acti 
vidades ambientales, ctedesarroHoy p<phlación., 

El siguit&ntepasd cdn;srstEóetí'reaIízá:f tres taÍJeres de segui
miento a niVel regional. Esta vez, varias de las ONO invita
das trabajaban en actividades de planífícacíón famHiara nivel 
de las bases. A diferencia. de la conferencia anterior, los talle
res regionales se inícíaron con visitas ados proyectos locales 
y con un análisis de estudios de caso sobre programas que tra
taban con cuestiones de desarrollo, medio ambiente y pobla
ci6n. El análisis de casos ayudó a que se llegara a un 
consenso sobre los temas más important,.es, de manera que 
después se pudo pasar a resolver preguntas sobre la integra
ción de los componentspoblacionales yde medio ambiente a 
los programas de desarrollo locales, 

En la medida en queladiscusi6n se c~ntr6 en casos especi
ficas y los prOblemas operacionales se definieron de antema
no; los párticipantespud:ieton formular guías para planificar 
éstos proyectos. Más a~n, ·los taHeres ge~eraron tal interés 
que muchos grupos, aan aquéllos que en .. eJ pasado se habían 
resistido a tratar concuestio.nes de poblád.ón, le enviaron pro
puestas a INTERACTION.enlasque ar,lÍcabanalgunas de las 
guías. desarroUadas dunlnte el evento} ;.' .. 

, .. 

requerirá un alto grado de creatividad y flexibilidad, así 
como la capacidad de aprender de la experiencia misma. 

Una manera de fortalecer a los gmpos que bascan solucio
nes a tan complejos problemas es facilitar el intercambio de 

6 

información promoviendo procesos de reflexión que reúnan 
a organizaciones que trabajan en asuntos similares. Como 
lo demuestran los siguientes ejemplos, ésto se puede lograr 
a través de estudios de caso, talleres y seminarios. 

Con el apoyo de la Fundación Ford, durante 1990 y 1991 
varias personas que habían ayudado al desarrollo de empre
sas comunitarias forestales en México realizaron un semina
rio para intercambiar información y analizar sus 
experiencias colectivamente. En los estudios de caso que 
surgieron de esa colaboración se identificaron varias leccio
nes prácticas sobre actividades forestales comanitarias en 
México las cuales actualmente están siendo incorporadas a 
la labor de promoción que llevan a cabo algunos de los par
ticipantes. 

Redes o consorcios de ONO también han jugado un papel 
importante convocando a diversas organizaciones para ex
plorar problemas comunes y ofrecer ideas nuevas y útiles. 
En México, el Programa PASOS, un consorcio de tres orga
nismos, ha realizado varios talleres con ese propósito y pu
blica con regularidad una revista sobre "lecciones en 
des arroll o". 

Algunas veces las organizaciones internacionales de coo
peración facilitan estos intercambios. La Fundación Intera
mericana ocasionalmente ayada a organizar paneles de 
expertos para reuniones de profesionales y financia la parti
cipación de alganos de sus colaboradores en tales paneles. 
En el Ecuador, Catholic Relief Services y el Christian Chil
dren Fund le han prestado apoyo de la Red Agroecol6gica; 
a través de esta red, las ONO intercambian lecciones y mé
todos qae promueven prácticas agrícolas ambientalmente sa
nas. 

Durante 1991 y 1992, el Banco Mundial le prestó asisten
cia técnica y financiera a un grupo de ONO latinoamerica
nas para que realizaran estudios de caso sohre las 
actividades de planificación y negociación de programas 
qae realizan algunas de estas organizaciones con los gobier
nos. Este proyecto le dio a las redes de ONO la oportunidad 
de aplicar alganos conceptos de planificación estratégica en 
la evaluación y documentación de sus experiencias. Como 
resultado de lo anterior, las ONO pudieron generar pautas 
para colaborar con los gobiernos en la planificación de pro
gramas sectoriales en áreas como la salud y la agricultura. 19 

Los seminarios, talleres y conferencias cuyo propósito es 
intercambiar información y compartir experiencias han re
sultado ser más productivos cuando: 

J) las metas, métodos y productos esperados (ej: estudios 
de caso, paatas metodológicas, propuestas para proyec
tos) han sido definidas y acordadas de antemano por to
dos los participantes; 

2) los asistentes desarrollan actividades que directamente 
abordan el tema central del evento, ° tienen un interés 
programático, y no meramente intelectual en él, y 

3) los eventos están basados en experiencias particulares. 



Desarrollar la capacidad para generar y difundir 
información para la acción oportuna 

La información y el análisis objetivos son importantes 
para catalizar la acción ciudadana y la voluntad política ne
cesarias para lograr que se haga un mejor uso de los recur
sos naturales. Pero por lo general los gobiernos retardan o 
restringen el acceso a la información sobre cuestiones que 
consideran políticamente delicadas (ej: niveles de polución 
en ciudades altamente contaminadas, accidentes industria
les y otras catástrofes ambientales). En consecuencia, mu
chas situaciones que ponen en peligro la vida de las 
personas, o procesos que destruyen los recursos naturales, 
no se conocen a tiempo. Solamente pasan a ser del dominio 
público cuando los costos materiales y humanos son suma
mente altos. 

Las ONG están jugando un papel cada vez más importan
te en promover el acceso a la información y en ayudarle a 
comprender al público en general las conecciones que exis
ten entre la actividad económica, el medio ambiente y el 
bienestar de la población. Las ONG que han tenido un ma
yor impacto en el diseño de políticas son precisamente aque
llas que se han concentrado en poner a disposición del 
público y de los funcionarios gubernamentales información 
específica, clara y oportuna. 

• A la vanguardia del debate político 
Algunas organizaciqnes han logrado desarrollar una repu

tación tan sólida que los gobiernos y los bancos multilatera
les acuden a ellas en busca de orientación, estudios y 
evaluaciones. Tal es el caso de LIDEMA, un consorcio de 
19 ONG Y centros de investigación en Bolivia. 

En varias ocasiones durante los últimos cinco años, el go
bierno le ha solicitado a LIDEMA que conduzca estudios y 
análisis ambientales que posteriormente se usan para formu
lar proyectos en gran escala o políticas sectoriales. A su 
vez, LIDEMA ha utilizado su prestigio para promover la 
discusión de cuestiones ambientales en los niveles más al
tos del gobierno. 

En marzo de 1993, LIDEMA llevó a cabo una conferen
cia sobre política ambiental con los candidatos que aspira
ban a la presidencia de Bolivia. En ese foro se discutieron 
los principales problemas ambientales y de desarrollo que 
afectan al país, y se presentaron opciones para abordarlos. 
Los candidatos salieron muy bien impresionados de la con
ferencia, y todos estuvieron de acuerdo en darle su respaldo 
a un manifiesto ambienta1.2o 

En este caso LIDEMA creó una plataforma para que aqué
llos que se disputaban la presidencia expresaran sus puntos 
de vista sobre el medio ambiente y el desarrollo, permitién
doles a su vez proyectar una imagen "verde" ante el electo
rado. Pero lo más importante es que al reunir a los 
candidatos en esta conferencia, LIDEMA logró que el me
dio ambiente pasara a ser un asunto de primer orden en la 
campaña. Además, LIDEMA obtuvo-por escrito-un com
promiso de quien saliera electo presidente con las causas 
ambientales. 
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• El mesajero más apropiado para 
transmitir el mensaje 

Frecuentemente, la experiencia ha demostrado que con
sorcios pequeños que se hallan bien conectados con grupos 
de base o que son bien vistos por otras ONG, como es el 
caso de LIDEMA, son los más indicados para realizar accio
nes oportunas frente a situaciones concretas. PASOS, un 
grupo de tres ONG mexicanas, también ha probado que la 
información oportuna producida por grupos cuya legitimi
dad no se cuestiona y que son percibidos como partes no in
teresadas, puede marcar una diferencia significativa. 

PASOS aunó esfuerzos con varios grupos regionales dedi
cados a las actividades forestales para enmendar la legisla
ción forestal enviada a consideración del Congreso 
mexicano por el Presidente Carlos Salinas de Gortari en ju
nio de 1992. La nueva legislación intentaba reformar com
pletamente la ley nacional forestal para facilitar la inversión 
privada en el sector. Sin embargo, la legislación propuesta 
hacía muy poca referencia a medidas de protección ambien
tal, y no hacía mención alguna de los grupos comunitarios 
ni de los usuarios de los bosques.21 

Lo primero que hizo PASOS fue publicar una serie de ar
tículos en la revista El Cotidiano22 poco después de que el 
Presidente Salinas le enviara al Congreso la nueva legisla
ción. A medida que se desarollaba el debate parlamentario 
entre julio y noviembre, el grupo mantuvo atenta a la opi
nión pública prestando declaración ante el Congreso, publi
cando artÍCulos de prensa, y realizando ruedas de prensa 
sobre el tema. 

Este pequeño consorcio logró ampliar el debate público 
sobre la nueva ley forestal colocando en manos de los legis
ladores y del público en general la información relevante so
bre las actividades forestales comunitarias, y sobre el 
posible impacto de las plantaciones madereras comerciales. 
Como resultado de esta acción, la legislación enviada por el 
Presidente a consideración del Congreso sufrió enmiendas 
sustanciales. 

Las grandes redes y las coordinadoras de organizaciones 
también han contribuido a aumentar la conciencia ambien
tal del público mediante foros de gran visibilidad que reú
nen portadores de perspectivas diversas sobre un mismo 
tópico. Este fue el caso de los talleres preparatorios al Foro 
Mundial Sobre el Medio Ambiente celebrado en Río de Ja
neiro en junio de 1992, los cuales fueron patrocinados por 
redes de ONG nacionales e internacionales. Estos eventos 
ayudaron a concientizar al público sobre cuestiones de equi
dad, derechos humanos, democratización y el derecho a la 
información, las cuales por lo general no ocupan un lugar 
prominente en las agendas oficiales. 23 

Las coordinadoras también han sido utilizadas para facili
tar la transferencia de fondos desde los gobiernos o donan
tes internacionales hacia las ONG y los grupos de base. Un 
ejemplo lo constituye la Asociación de Entidades de Desa
rrollo y de Servicio no Gubernamentales de Guatema
la(ASINDES), la cual fue fundada en 1987 y con el tiempo 
se ha convertido en un consorcio de 20 ONG. ASINDES tie-



ne el mandato de prestarle a sus miembros un amplio rango 
de servicios, entre los cuales la consecución de finaciación 
internacional ha sido particularmente importante 24 

Sin embargo, todavía no se tiene claridad suficiente sobre 
cuáles son las funciones más apropiadas para las redes gran
des, o las condiciones o factores que las conducen al éxito. 
Si bien generalmente se les ha promovido como coaliciones 
que fortalecen la capacidad del sector independiente para in
fluenciar políticas, las redes grandes han demostrado ser 
mecanismos frágiles para negociar agendas con los gobier
nos sobre cuestiones específicas. Dada la diversidad de inte
reses, ideologías y métodos que existe entre las ONO, las 
comunidades de base y las instituciones de investigación, 
no es deseable ni realista esperar que tales redes funcionen 
como grupos de interés monoIíticos.25 

Los estudios de caso y otras investigaciones que docu
menten los roles, métodos, logros y debilidades de estas re
des pueden contribuir a entender mejor su papel potencial 
en la promoción de una sociedad más abierta y mejor infor
mada. 

CONSECUCION DE ASISTENCIA 
FINANCIERA PARA EL LARGO PLAZO 

La mayoría de las ONG latinoamericanas financian el 
grueso de sus actividades con fondos provenientes de los 
Estados Unidos y Europa.26 Y para acceder a estos recursos, 
las ONG del Sur tienen que operar dentro de los condicio
nantes establecidos-en forma conciente o inconciente
por sus contrapartes del Norte. Según un estudio sobre las 
ONG mexicanas conducido por el Instituto Alemán para el 
Desarrollo, algunas de las quejas más frecuentes que las 
ONG tienen sobre los donantes del Norte se refieren a la "fi
nanciación de corto plazo" la imposición de ciertas "mo
das" de desarrollo y la "reticencia a cubrir costos fijos y de 
equipos" .27 

Igualmente, las ONG piensan que deben invertir demasia
do tiempo cumpliendo con requisitos de papeleo-envío de 
informes periódicos y reformulación de propuestas, entre 
otros-especialmente cuando se trata de conseguir fondos 
adicionales. Al mismo tiempo, las ONG se ven obligadas a 
estirar al máximo sus recursos con el fin de realizar activida
des que ellas consideran importantes pero que no atraen el 
interés de sus patrocinadores internacionales.28 

Por otra parte, los donantes afirman que las ONG se retra
san en entregar los informes sobre el progreso de sus activi
dades y que no llevan una buena contabilidad, señalando a 
la vez que en su calidad de donantes ellos son responsables 
por garantizar la buena administración de los fondos, y que 
además están sujetos a reglamentos de control y contabili
dad muy estrictos. Rara vez los donantes están en posición 
de asignar recursos libremente, puesto que tienen que traba
jar dentro de los ciclos de financiación. Además deben se
guir las pautas que les imponen los entes que los gobiernan 
Guntas directivas u otros), así como los procesos administra
tivos establecidos por los reglamentos oficiales. Las ONG 
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del Norte que solicitan fondos del público en general tam
bién tienen que sujetarse a las percepciones de su membre
sía sobre lo que debe ser la cooperación para el desarrollo.29 

Durante muchos años, en los países del Norte se le ha he
cho creer a la opinión pública que la cooperación para el de
sarrollo consiste en la prestación directa de servicios 
asistenciales para aliviar la pobreza o situaciones de emer
gencia. Por otra parte, las cuestiones ambientales son perci
bidas fundamentalmente como una cuestión de 
conservación de especies. Muchas ONG están buscando 
cambiar estas percepciones educando al público sobre 
temas tales como autogestión, fortalecimiento de capacida
des institucionales, y la relación entre medio ambiente, po
breza y democracia; sin embargo, el proceso ha sido lento. 

Definir conjuntamente los principios que rigen 
las relaciones de fmanciamiento 

La cooperación para el desarrollo ocurre en el marco de 
una relación muy dispareja entre donantes y beneficiarios. 
Más aún, dada la intensa competencia entre los beneficia
rios por conseguir los fondos, éstos sienten que deben ser 
enormemente precavidos en el momento de reportar a sus 
fuentes financieras atrasos programáticos o situaciones im
previstas. 

La transición a esquemas colaborativos más equilibrados 
es responsabilidad tanto de los donantes como de los benefi
ciarios de la ayuda. Una mayor comprensión sobre sus res
pectivas necesidades, recursos y problemas facilitará 
significativamente esta transición. Por ejemplo, los donan
tes siempre deberían suministrar información clara sobre las 
limitan tes emanadas de la legislación y otros reglamentos 
sobre impuestos, el manejo de fondos y los sistemas conta
bles, entre otros. Esto contribuirá a que los beneficiarios 
comprendan las razones que hay detrás de ciertas decisiones 
de financiamiento y requisitos administrativos, lo cual pro
bablemente mejorará su disposición para responder a las ne
cesidades expresadas por los donantes. A su vez, los 
beneficiarios deberían tratar de establecer objetivos más re
alistas en sus propuestas. También podrían utilizar los infor
mes sobre el progreso de sus actividades para comunicarle a 
los donantes los problemas, éxitos y complejidades involu
crados en su trabajo. 

• Canales apropiados para el diálogo 
Una forma de promover un mejor entendimiento entre do

nantes y beneficiarios es creando canales neutrales de comu
nicación (talleres, boletines). Estos ofrecen la oportunidad 
de tener un diálogo franco en el que las dos partes discuten 
abiertamente sus necesidades y la manera de responder a 
ellas.3o Algunas de estas necesidades estarán relacionadas 
con los niveles de financiamiento, prioridades y mecanis
mos para justificarlas. Pero hay otros tópicos igualmente im
portantes como lo es el de la necesidad de apoyo político, 
autodeterminación e información. Uno de los temas crúcia
les que hasta el momento ha recibido poca atención es la si
tuaciónjurídica y fiscal de las ONG. Como se mencionó 
previamente, las leyes estadounidenses para organizaciones 



sin fines de lucro establecen parámetros de acción dentro de 
los cuales los donantes tienen que operar. En América Lati
na, las ONG y los grupos de base a veces no tienen una si
tuación jurídica y fiscal clara que los distinga de otras 
organizaciones partidistas o de aquéllas con fines de lucro. 
Estas cuestiones son importantes, y las ONG y grupos de 
base deben enfrentarlas tanto para proteger la integridad del 
sector, como para equilibrar su relación con los gobiernos y 
aumentar su capacidad para recaudar fondos. 

Las diferencias de poder entre donantes y beneficiarios 
también pueden ser neutralizadas si todas las partes interesa
das están dispuestas a reunirse para discutir prioridades y 
planes de acción en torno a problemas específicos. 

En febrero de 1993, el Programa de los Estados Unidos 
del Hombre y la Biosfera (USMAB), en colaboración con 
la Comisión Centroamericana de Ambiente y Desarrollo 
(CCAD), realizó una taller con el fin de identificar las accio
nes necesarias para mejorar la conservación y el manejo de 
la Selva Maya. A él asistieron más de 50 representantes de 
las ONG y los gobiernos de Belice, Guatemala, México, los 
Estados Unidos y Canadá. También fueron invitados repre
sentantes de varias fundaciones que tienen programas en 
esa zona. 

Durante el taller se identificaron y discutieron asuntos cla
ves, y se acordaron acciones de corto y largo plazo para re
solverlos. Como resultado, USMAB elaboró un plan a tres 
años para ser implementado conjuntamente con la CCAD 
en respuesta a las necesidades identificadas y a las acciones 
acordadas durante el evento. El plan busca fomentar una 
mayor participación de los habitantes y usuarios de la selva 
en el proceso de toma de decisiones; proveer información y 
financiación para apoyar iniciativas locales de manejo, y 
promover políticas compatibles en Belice, Guatemala y Mé
xico para proteger la Selva Maya tri-nacional.31 

Explorar alternativas para lograr financiamiento y 
seguridad para el largo plazo 

U n financiamiento para el largo plazo y una planeación 
flexible que permitan incorporar en el diseño de programas 
las lecciones que se han aprendido sobre la marcha son par
ticularmente importantes cuando se trata de fortalecer la ca
pacidad institucional. Sobre todo cuando además se quiere 
incorporar los aspectos ambientales a las actividades del de
sarrollo.32 

Sin embargo, con frecuencia las ONG y los grupos de 
base del Sur se dan cuenta de que después de uno o dos 
años de trabajo, justo cuando están empezando a entender 
cómo pueden abordar mejor los problemas que se han dis
puesto a enfrentar, los ciclos de financiación concluyen o 
los donantes cambian sus prioridades. En consecuencia se 
pierden muchas oportunidades valiosas para fortalecerse ins
titucionalmente. 

• Compromiso tripartito de largo plazo 
Una buena ilustración de qué tan importante es asegurar

se una financiación de largo plazo para fortalecer la capaci
dad institucional la constituye la colaboración entre el 
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Centro para los Estudios Sociales y Ecológicos (CESE), 
una ONG mexicana, y la Organización contra la Contamina
ción del Lago Patzcuaro (ORCA), un grupo de base. Desde 
1982, CESE Y ORCA han venido trabajando conjuntamente 
con el fin de mejorar la capacidad de ORCA para desarro
llar alternativas tecnológicas y de políticas que contribuyan 
a revertir la destrucción de Lago Patzcuaro. Durante los últi
mos 10 años, ORCA ha organizado a todas las 28 comunida
des de pescadores del lago; ha desarrollado y probado 
tecnologías simples para reducir la erosión; ha trabajado 
con las comunidades para asegurar que los programas del 
gobierno incorporen estas y otras tecnologías que han sido 
utilizadas localmente, y ha establecido mecanismos inter-co
munitarios para asegurar la participación local en la planea
ción e implementación de los programas gubernamentales. 

Estos importantes logros fueron posibles en gran parte de
bido a que tanto CESE como ORCA recibieron apoyo finan
ciero por parte de un mismo donante durante los 10 años. 
La seguridad financiera les permitió a estas instituciones y a 
HIVOS-un instituto humanitario holandés de cooperación 
internacional-construir una fuerte organización regional 
con amplia participación comunitaria. Durante el proceso, 
las tres entidades desarrollaron una relación de trabajo en la 
que periódicamente revisaban sus objetivos, logros y méto
dos, aprendiendo de su propia experiencia e incorporando 
esas lecciones en la programación de actividades subsi
guientes. 

Es difícil esperar que se produzca un cambio repentino en 
la práctica vigente según la cual los donantes financian pro
yectos por uno o dos años, a ciclos de financiamiento de cin
co a diez años. Compromisos previos, fondos limitados, y 
la renuencia de los donantes a reducir el número de grupos 
a quienes apoyan en favor de unas pocas organizaciones pri
vilegiadas son todas consideraciones legítimas. No obstan
te, se podría explorar la viabilidad de otorgar financiación 
de largo plazo y cómo hacerlo de la mejor manera posible 
en aquellos casos en que ésta se considere indispensable 
para el éxito del proyecto. 

La financiación de largo plazo exigirá una planificación 
más cuidadosa, así como un foco temático y geográfico más 
claro por parte de los donantes. Un mejor conocimiento so
bre los problemas a tratar y sobre los actores que intervie
nen ayudará a disminuir los riesgos que presentan las 
asociaciones colaborativas de largo plazo con un menor nú
mero de organizaciones. Esta transición podría realizarse 
por fases, lo cual le permitiría a los donantes probar enfo
ques nuevos y dirigir gradualmente su apoyo a los grupos e 
iniciativas más prometedores. 

• Fideicomisos y actividades productivas 
Para garantizar la seguridad finaciera de los proyectos en 

el largo plazo, los donantes y las ONG del Norte podrían 
contribuir a desarrollar la capacidad de las ONG y de los 
grupos de base del Sur para diversificar sus ingresos. Una 
manera de hacerlo es ayudando a desarrollar la capacidad 
de estas organizaciones para solicitar fondos o para crear fi
deicomisos manejados en los mismos países. Nature Conser-



vancy, WWF, Conservación Internacional y la Agencia de 
los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (AID) 
han prestado asistencia técnica y apoyo financiero para ayu
dar a las ONG y a los gobiernos a establecer fideicomisos 
mediante canjes de deuda por naturaleza en países como 
Costa Rica, Bolivia y Ecuador. 33 Algunos ejemplos de fun
daciones o fideicomisos sólidamente establecidos son el 
Fondo Nacional para el Medio Ambiente (FONAMA) en 
Bolivia, la Asociación Nacional para la Conservación de la 
Naturaleza (ANCON) en Panamá, y la Fundación Vida en 
Honduras. 

Organizaciones del Norte como Conservación Internacio
nal y Cultural Survival le prestan su apoyo financiero a gru
pos de base colaborándoles en el desarrollo de actividades 
que generan utilidades, lo cual tiene varias ventajas. Produ
ce ingresos para las poblaciones locales y sus organizacio
nes, a la vez que le otorga valor a los recursos naturales, 
creando así incentivos para su conservación. 

Las actividades productivas también contribuyen a la 
equidad, en tanto animan a los gobierno a legalizar la tenen
cia de los recursos por parte de los usuarios. Por ejemplo, 
en muchos países de América Latina las leyes de coloniza
ción exigen que los colonos demuestren que han hecho me
joras en sus parcelas antes de que puedan solicitar títulos de 
tenencia de la tierra. Por lo general los colonos hacen "mejo
ras" tumbando selva, lo cual contribuye a la deforestación y 
a la invasión de tierras de las comunidades indígenas allí es
tablecidas. Para evitar los abusos contra los derechos huma
nos y la destrucción del medio ambiente que frecuente 
mente acompañan este patrón de expansión de la frontera 
agrícola, algunas ONG han ayudado a los grupos indígenas 
a desarrollar actividades productivas a través de planes para 
el manejo de los bosques. De esta manera, las poblaciones 
indígenas han comenzado a forjar alianzas con los grupos 
ambientalistas para proteger sus derechos de tenencia y 
para detener la destrucción ambiental. El apoyo a estas acti
vidades generalmente incluye un respaldo en las negociacio
nes con funcionarios del gobierno, capItal para inversiones 
iniciales y dinero para cubrir gastos, apoyo en la búsqueda 
de mercados para sus productos, así como capacitación en 
el manejo de recursos naturales, planificación, administra
ción financiera, procesos de producción y mercadeo.34 

• La filantropía nacional 
Por casi 25 años, la Fundación Panamericana para el De

sarrollo ha venido ayudando a crear fundaciones en los paí
ses de la región con aportes de las entidades filantrópicas 
locales y de fuentes financieras internacionales. Un ejemplo 
lo constituye la Fundación del Centavo de Guatemala, la 
cual le presta ayuda financiera a los campesinos sin tierra 
para que compren sus parcelas. Recientemente el Instituto 
Synergos, una ONG de los Estados Unidos, también inició 
un programa para promover las donaciones en los países del 
Sur para actividades de desarrollo. Estos esfuerzos son im
portantes en la medida en que contribuyen a desarrollar es
tructuras institucionales que promueven y facilitan la 
filantropía local. 
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Como se dijo anteriormente, en algunos países la situa
ción legal y fiscal de las organizaciones sin fines de lucro 
no está bien definida; otras veces, las ONG y los grupos de 
base encuentran que las formas legales existentes les impo
nen limitaciones, además de que no se ajustan a sus necesi
dades. Una clara definición legal de las ONG y de los 
varios tipos de grupos de base, el otorgamiento de un status 
fiscal que los exima de pagar impuestos, y la incorporación 
de contribuciones excentas de impuestos en los sistemas fis
cales de los países en vías de desarrollo son todas medidas 
importantes que los gobiernos podrían adoptar para promo
ver la filantropía local. 

• Contribuciones excentas de impuestos 
Algunas ONG latinoamericanas, con la ayuda de ONG de 

los Estados Unidos, han podido beneficiarse más directa
mente de las donaciones del público estadounidense. La or
ganización mexicana Amigos de Sian Khan (un área 
protegida en la península de Yucatán, México) ha estableci
do una colaboración permanente con Amigos del Desarrollo 
Mexicano, una ONG radicada en los Estados Unidos, para 
obtener del público estadounidense donaciones excentas de 
impuestos. Amigos del Desarrollo Mexicano tiene una 
cuenta especial donde las personas interesadas pueden depo
sitar sus donaciones para Amigos de Sian Khan, a quienes 
se les transfieren todos los fondos de la cuenta, a excepción 
de una pequeña suma destinada a pagar algunos gastos ad
ministrativos incurridos por Amigos del Desarrollo Mexica
no. 

Estos arreglos entre ONG del Sur y de los Estados Uni
dos son particularmente atractivos para el público estadouni
dense porque a muchos donantes individuales les gusta 
hacer sus donaciones directamente a aquéllos que las utili
zan en proyectos específicos, y también porque sus contri
buciones están excentas de impuestos. Es así como Amigos 
de Sian Khan ha podido desarrollar una red confiable de do
nantes que en su conjunto le suministran cerca de US$9000 
por año, lo cual complementa otras donaciones y los ingre
sos provenientes de actividades productivas. 

Reconocer los costos administrativos y de equipo 
como gastos legítimos 

Por lo general, las organizaciones del Sur carecen de apo
yo administrativo e implementos esenciales-máquinas de 
escribir, teléfonos, vehículos-para realizar sus actividades 
programáticas. La mayoría de los donantes prefieren finan
ciar los costos directos de los proyectos y no los operaciona
les, incluyendo apoyo administrativo y equipo.35 En 
consecuencia, las asignaciones para cubrir costos fijos en 
los acuerdos de donación son generalmente bajas. 

Por otra parte las ONG, ansiosas por obtener los fondos 
y/o sin saber los problemas que les puede acarrear el no pre
supuestar todos los costos fijos, muchas veces aceptan dona
ciones que no les permiten cubrir todos los gastos que 
genera el manejo del proyecto. Esta es una situación difícil 
que opera tanto en contra de los beneficiarios como de los 
donantes, pero que raramente se discute abiertamente. 



Mientras que los donantes deben mostrar una mejor dispo
sición para financiar estos costos fijos, las organizaciones 
beneficiarias deben darle a los primeros información preci
sa que los justifique. Necesitan por lo tanto adoptar méto
dos que les permitan cuantificar sus costos fijos y 
asignárselos a sus distintas actividades, de manera que sea 
fácil determinar la manera cómo se han adjudicado. Sin esta 
información, a los donantes se les hará difícil cambiar sus 
políticas actuales. 

• Pequeñas donaciones de largo alcance 
Los donantes y las organizaciones de cooperación interna

cional deberían considerar seriamente la posibilidad de ha
cer pequeñas donaciones (US$ 2000 a US$3000) para que 
organizaciones del Sur adquieran telefax, teléfonos, un com
putador u otros implementos básicos, lo cual probablemente 
contribuirá a mejorar en forma notoria su desempeño institu
cional. 

En 1990, WWF colaboró con la Fundación Mott en un 
programa de pequeñas donaciones (entre US$1500 y 
US$5000) orientadas hacia el fortalecimiento institucional. 
Una de tales donanciones le fue adjudicada a Protección del 
Medio Ambiente de Tarija (PROMETA), una ONG formada 
inicialmente por tres estudiantes voluntarios en Tarija, Boli
via. Desde 1985, este grupo ha estado trabajando en educa
ción ambiental, organizando debates universitarios y 
campañas radiales de concientización sobre el medio am
biente. Con una donación de US$3000 por parte de WWF, 
PROMETA pudo comprar un computador y otros implemen
tos que le permitieron aumentar su personal (a 8 voluntarios 
y 20 asociados) y expandir el alcance de su campaña publi
citaria. En consecuencia, su perfil y legitimidad ante la co
munidad aumentaron, lo cual le permitió a PROMETA 
lanzar y coordinar una serie de foros ambientales y organi
zar una consulta regional sobre la legislación ambiental en 
Bolivia. 

Este tipo de donaciones no programáticas que le permiten 
a las ONG superar lo que aparentemente son pequeños cue
llos de botella institucionales, puede tener un impacto signi
ficativo y duradero en sus capacidades institucionales. 

AUNAR FUERZAS PARA CONFRONTAR 
PROBLEMAS COMUNES 

Los retos ambientales en América Latina son de tal mag
nitud que ningún sector los puede enfrentar por sí mismo. 
Una acción efectiva por lo general requiere que se trabaje 
conjuntamente con otras organizaciones, especialmente 
cuando se busca influenciar políticas gubernamentales, le
gislación o proyectos específicos.36 

Sin embargo las ONG, los grupos de base y otras organi
zaciones civiles generalmente se enredan en luchas territo
riales y disputas emanadas de la desconfianza mutua, al 
tiempo que compiten por recursos humanos y financieros. A 
ésto se agregan los altos costos de los esquemas de colabo
ración (en términos de tiempo y recursos fiancieros), todo 
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lo cual impide que las organizaciones unan fuerzas para al
canzar metas comunes. 

Promover alianzas sinergéticas entre ONG, grupos 
de base y gobiernos 

Un paso en la dirección apropiada es identificar y reunir a 
todos aquellos que se han propuesto darle respuesta a un 
mismo desafío. Las coaliciones son particularmente impor
tantes cuando se trata de problemas que trascienden la mera 
localidad y se pueden abordar mejor en los niveles regional, 
nacional o internacional (grandes proyectos de desarrollo, 
la formulación de nueva legislación y el establecimiento de 
protocolos internacionales son todos retos importantes). 

Las alianzas sinergéticas pueden ser promovidas apoyan
do coaliciones de grupos interesados en la solución de pro
blemas comunes. Este apoyo podría llevarse a cabo a través 
de la asistencia financiera o técnica para la realización de es
tudios, el desarrollo y adaptación de herramientas y méto
dos para el análisis de problemas y planificación, y para la 
negociación con gobiernos y donantes. 

En México, el Consejo de las Comunidades Nahua del 
Alto Balsas (CPNAB), formado para detener la construc
ción de la represa de San Juan, constituye un ejemplo de 
alianza prometedora. La represa de San Juan fue propuesta 
para reemplazar la del Caracol, la cual está perdiendo su ca
pacidad de almacenamiento por problemas de asolvamien
too La represa de San Juan inundaría 37 asentamientos 
indígenas con una población total de 60.000 habitantes, así 
como varios ecosistemas importantes de gran biodiversidad 
endémica. Después de coordinar conjuntamente con las 
ONG y varios periodistas una intensa campaña de prensa y 
una serie de manifestaciones, CPNAB logró que el Presi
dente Salinas asegurara que la nueva represa no se construi
ría durante su administración. 

Sin embargo, la causa fundamental del asolvamiento, a sa
ber, un alta taza de erosión en la cuenca del río, estaba sien
do ignorada. El Consejo Nahua entendió la magnitud del 
problema subyacente y se dio cuenta de que muy proba
lemente la represa sería construida durante administracio
nes futuras. Por eso solicitó la ayuda de las ONG para 
desarrollar alternativas específicas a la construcción de la re
presa mediante el mejoramiento del manejo de los recursos 
naturales de la región. 

Estas ONG están en la actualidad comprometidas en pro
cesos de planeación conjunta con otras organizaciones, 
CPNAB, y el Instituto Nacional Indígena (en repre
sentación del gobierno mexicano). Al mismo tiempo se han 
rt,alizado una serie de reuniones comunitarias para consoli
dar la alianza y para definir prioridades y alternativas. Esto 
ha requerido voluntad y habilidad para negociar, para defi
nir claramente el rol de cada uno de los actores, y para po
nerse de acuerdo sobre el proceso mediante el cual se 
tomarán y revisarán las decisiones. Con el fin de garantizar 
la amplia participación de los grupos locales, se están ensa
yando y desarrollando nuevos métodos y herramientas de 
análisis y planificación regional.37 



• El intercambio de información como medio 
para conformar alianzas 

La faIta de acceso a la información sobre quién está ha
ciendo qué, dónde, y cómo, limita el potencial de las organi
zaciones para aunar fuerzas en pro de una meta común. Los 
grupos que llevan a cabo actividades en el nivel local muy 
probablemente no están enterados de los esfuerzos de otras 
organizaciones en otras áreas, o en los niveles nacional e in
ternacional. Los baches de comunicación existentes entre 
iniciativas nacionales e internacionales se deben en lo fun
damental a la insuficiencia de canales (redes, boletines, 
alianzas) que faciliten el flujo de información sobre los pro
gramas existentes y otros asuntos relacionados. Es así como 
se pierden muchas oportunidades para llevar a cabo una ac
ción coordinada y efectiva. 

Durante 1991 y 1992, un grupo de ONO en el estado de 
Oaxaca, México, se organizó para asegurarse de que una 
propuesta para un proyecto forestal financiado por el BID 
incorporaría adecuadamente las necesidades de las poblacio
nes locales, así como factores ambientales importantes. Du
rante el proceso, las ONO locales encontraron difícil 
obtener información acerca del proyecto, así como los infor
mes sobre impacto ambiental en manos del gobierno.38 

Los funcionarios del BID posteriormente le indicaron a 
las ONO que ellos habrían podido suministrarle gran parte 
de la información relevante, además de que habrían aprecia
do sus opiniones sobre el proyecto. Para las ONO de Oaxa
ca, sin embargo, habría resultado costoso y complicado 
desde el punto de vista logístico cultivar sus contactos con 
el BID, así como mantenerse al tanto de sus actividades en 
Washington. 

Mientras las ONO de Oaxaca exploraban la manera de in
fluenciar el proyecto del BID, un grupo de ONO de los Esta
dos Unidos buscaba la forma de promover la reforma de los 
bancos multilaterales. Sólo algunas de estas organizaciones 
tenían contactos en los países en desarrollo y acceso a infor
mación concreta sobre los proyectos de los bancos multilate
rales. Las ONO de Oaxaca y las de los Estado Unidos no se 
enteraron de sus respectivos esfuerzos, así que no pudieron 
apoyarse mutuamente. 

Como lo demuestra el ejemplo anterior, las oportunidades 
de colaborar se pierden frecuentemente porque la mayoría 
de las organizaciones de cooperación del Norte y las ONO 
o los grupos de base en América Latina confinan sus esfuer
zos a un sólo nivel, sea éste local, nacional, regional o inter
nacional. Muy pocas entidades se dedican a crear lazos o a 
facilitar el flujo de información entre aquellas organizacio
nes que se desempeñan en los diferentes niveles; los donan
tes prefieren financiar un conjunto discreto de actividades 
que apoyar el intercambio de información, cuyo impacto 
tiende a ser menos definido. 

Las dimensiones globales de los desafíos ambientales de 
hoy en día hacen necesario que se fortalezcan los mecanis
mos de apoyo al intercambio de información por todo el 
mundo. Una manera de hacerlo es promoviendo la comuni
cación Norte-Sur y Sur-Sur entre grupos que abordan pro-
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blemas similares pero en diferentes niveles. Un primer paso 
sería facilitar el acceso a la información disponible a través 
de boletines impresos o electrónicos, y de redes computari
zadas. 

CONCLUSION 

A medida que las preocupaciones ambientales se con
vierten en un componente vital del desarrollo, las organiza
ciones e instituciones comprometidas con el bienestar de las 
poblaciones y el uso racional de los recursos naturales tie
nen que hacerle frente a una serie de desafíos cada vez más 
complejos. 

Durante las dos últimas décadas, las ONO y los grupos de 
base en América Latina han venido cumpliendo un papel 
importante en la creación de un nuevo paradigma de desa
rrollo basado en la equidad, la democratización y el uso sos
tenible de los recursos. Dos cambios significativos han 
contribuido a la evolución de este paradigma. En primer lu
gar, hay evidencia de que las ONO, los grupos de base y los 
gobiernos están más dispuestos a trabajar conjuntamente en 
la identificación de prioridades, así como en la planifica
ción y realización de programas que respondan a las necesi
dades humanas; en segundo lugar, se ha producido una 
transferencia gradual de responsabilidades en la implemen
tación de proyectos desde las organizaciones de coopera
ción internacional hacia las ONO del Sur, y particularmente 
hacia los grupos de base. Sin embargo, se requieren mayo
res esfuerzos por parte de las instituciones públicas y priva
das (en los niveles local, nacional e internacional) si se 
quiere que este nuevo paradigma de desarrollo responda a 
las carencias de las poblaciones marginadas y a la vez garan
tice la protección del medio ambiente. 

Las instituciones crediticias internacionales y las agen
cias bilaterales pueden colaborar exigiendo que los gobier
nos incorporen criterios sociales y ambientales a los 
programas de desarrollo a través de procesos de planifica
ción participativa, y vigilando que ésto se cumpla. 

A su vez, los gobiernos pueden hacer que los procesos de 
toma de decisiones y diseño de políticas sean más democrá
ticos solicitando y tomando en cuenta las contribuciones de 
aquéllos a quienes se pretende beneficiar con el desarrollo. 

Por su parte, las ONO y los grupos de base tendrán que 
aprender a utilizar las oportunidades de diálogo político, ha
ciendo propuestas factibles que puedan ser puestas en prácti
ca. Esto les ayudará a ser reconocidas por los gobiernos 
como elementos valiosos para el desarrollo, y también con
tribuirá a que se abra un mayor número de espacios para el 
diálogo. 

Un reto igualmente importante para estas organizaciones 
será el aceptar que sus roles están siendo transformados por 
las nuevas realidades que ellas mismas han contribuido a 
crear. La manera en que redefinan y cumplan esos roles, ha
ciendo el mejor uso posible de sus ventaja comparativas, de-o 
terminará en gran parte su futuro. 



Esto es fundamentalmente cierto para el caso de las 
ONG. A medida que los grupos de base se organizan mejor 
y desarrollan capacidades para resolver problemas locales y 
para hacer que sus voces sean escuchadas en los niveles 
más altos, las ONG tendrán que encontrar la menera de con
tribuir a consolidar estos esfuerzos. Las ONG podrían ayu
dar a capacitar a los grupos de base para que éstos generen, 
analicen y difundan información, y en el el diseño y manejo 
de proyectos; en la difusión del conocimiento técnico para 
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incorporar consideraciones ambientales en las actividades 
de desarrollo, y orientando la capacitación de los grupos de 
base en un sentido tal que responda a necesidades concretas 
y a contextos culturales específicos. Esto les critará evitar a 
ser redundantes. Más importante aún, el hacerle frente a es
tos desafíos asegurará que las ONG puedan continuar pres
tando su valiosa contribución para alcanzar un desarrollo 
sostenible. 

Antecedentes 
Durante el otoño y el invierno de 1992, el World Resources Institute (WRI) ayudó a organizar y a facilitar tres talleres en los que participa
ron cerca de 80 individuos en representación de varias ONG, fundaciones y agencias de los gobiernos de los Estados Unidos, Canadá y 
América Latina. Cada taller tuvo un foco temático y geográfico diferente, pero en todos ellos se trató de dar respuesta a dos preguntas: (1) 
cuáles son los principales desafíos ambientales que enfrenta la región, y (2) qué pueden hacer los grupos de base, las ONG y los gobiernos 
para responder a esos retos. El presente documento resume y desarrolla las recomendaciones surgidas durante esos tres eventos. Los in
formes completos sobre cada taller están disponibles en WRI (Organization Capacity Building in Latin America: Issues and Recommen
dations to Strengthen NGO to Address Environmental Challenges, Washington, D.C.: World Resources Institute, 1992); Organización 
Panamericana de la Salud (Coloquio con Organizaciones no Gubernamentales sobre Salud y Medio Ambiente en Centroamérica, Washing
ton, D.C.: Organización Panamericana de la Salud, 1993), y U.S Man and Biosphere Program y Comisión Centroamericana de Ambiente y 
Desarrollo (The Maya Forest: Key Issues and Recommendatiosfor Action: A Workshop Report, Flores, Guatemala: CCAD/USMAB, 1993. 
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Otros títulos de esta misma serie: 

Securing Community-Based Tenurial Rights in 
the Tropical Forests of Asia 
An Overview 01 Current and Prospective Strategies 

By Owen J. Lynch 

Si el problema cada vez más serio de la deforestación 
tropical tiene solución, ésta tiene que ver con la gran 
cantidad de gente que vive en las zonas "públicas" de la 
selva en muchas areas del Sur y el Sureste Asiático. Este 
documento explica por qué la participación de las gentes 
que dependen de la selva puede ser apoyada, en términos de 
legislación y políticas, mediante el fortalecimiento o la 
creación de incentivos de tenencia entre sus fortalecimiento 
o la creación de incentivos de tenencia entre sus habitantes 
para que protejan y manejen sus recursos de manera 
sostenible. 

Central Africa's Forests: 
The Second Greatest Forest System on Earth 

By Kirk Talbott 

Este documento sobre los bosques de Africa Central es el 
resultado de un estudio regional más amplio que WRI 
emprendió en colaboración con el Programa de Apoyo a la 
Biodiversidad patrocinado por la AID. Aquí se examina la 
economía política de una región que ha sido poco estudiada, 
así como los problemas claves que afectan a estos bosques 
de importancia global. El documento también ofrece una 
evaluación integrada del considerable desarrollo económico 
que ha experimentado Africa Central, así como su potencial 
de manejo forestal. 

Elusiva Success - Institutional Priorities and the 
Role of Coordination: 
A Case Study 01 the Madagascar National Environmental 
Action Plan 

By Kirk Talbott 

Este estudio de caso sobre el Plan Nacional de Acción 
Ambiental (NEAP) de Madagascar analiza los factores 
claves que afectan la capacidad y el funcionamiento de la 
institución que coordina la política nacional ambiental. El 
informe extrae algunas conclusiones sobre los retos 
institucionales que enfrenta el NEAP de Madagascar y hace 
algunas recomendaciones para mejorar su capacidad de 
coordinación. Este estudio aborda los asuntos 
institucionales pertinentes al proceso NEAP en Africa en 
particular, y en general a la planeación ambiental a nivel 
nacional. 
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