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RESUMEN

Las reservas de biosfera enfrentan crisis de fragmentacion institucional y desconexién entre marcos
normativos y practicas locales que amenazan su capacidad de conservacion. Esta investigacion tuvo
como objetivo disefiar un modelo de gestion estratégica basado en teoria del cambio organizacional
para reservas de biosfera, integrando principios agroecoldgicos y prospectiva estratégica. El estudio

se desarroll6 mediante enfoque mixto (cuantitativo-cualitativo), disefio no experimental
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transeccional y método Delphi para validacion. La investigaciéon se estructurd en tres fases:
caracterizacion bio-socioecondmica y diagndstico participativo con 23 comunidades; disefio del
modelo fundamentado en la integracién de la teoria del cambio de Lewin, las 8 fases de Kotter y el
modelo Star de Galbraith; y validacion tedrico-practica mediante contraste con marcos
internacionales y aplicacién piloto en tres comunidades. Como resultado se obtuvo un modelo
estructurado en tres subsistemas interconectados (diagndstico y movilizacidn social; gestion e
implementacion progresiva; arquitectura organizacional prospectiva), articulados mediante una fase
transversal de control y retroalimentaciéon. El modelo incorpora mecanismos innovadores como
contratos de custodia territorial, plataformas de cogestidn comunitaria y modelizacion Dinamica EGO
para escenarios climaticos. Los resultados esperados, validados con 15 especialistas (indice de
concordancia 0,82), incluyen el aumento del 40% en resiliencia climatica mediante sistemas
agroforestales sucesionales, reduccién de tiempos de aprobacién de proyectos de 90 a 30 dias
mediante nodos de coordinacion, y mejora del 35% en participacion comunitaria. EI modelo
contribuye a superar la fragmentacion institucional y promover transiciones agroecoldgicas mediante
gobernanza adaptativa, constituyendo un referente escalable para reservas de biosfera de Cuba vy

América Latina.

Palabras clave: gestion estratégica; cambio organizacional; reservas de biosfera; agroecologia;

prospectiva; gobernanza adaptativa; modelizacién Dinamica EGO.

ABSTRACT

Biosphere reserves face crises of institutional fragmentation and disconnection between regulatory
frameworks and local practices that threaten their conservation capacity. This research aimed to
design a strategic management model based on organizational change theory for biosphere reserves,
integrating agroecological principles and strategic foresight. The study was developed using a mixed
approach (quantitative-qualitative), non-experimental cross-sectional design and Delphi method for
validation. The research was structured in three phases: bio-socioeconomic characterization and
participatory diagnosis with 23 communities; model design based on the integration of Lewin's
change theory, Kotter's 8 phases and Galbraith's Star model; and theoretical-practical validation
through contrast with international frameworks and pilot application in three communities. The result
was a model structured in three interconnected subsystems (diagnosis and social mobilization;

progressive management and implementation; prospective organizational architecture), articulated
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through a cross-cutting phase of control and feedback. The model incorporates innovative
mechanisms such as territorial stewardship contracts, community co-management platforms and
Dinamica EGO modeling for climate scenarios. Expected results, validated with 15 specialists
(concordance index 0,82), include 40% increase in climate resilience through successional
agroforestry systems, reduction of project approval times from 90 to 30 days through coordination
nodes, and 35% improvement in community participation. The model contributes to overcoming
institutional fragmentation and promoting agroecological transitions through adaptive governance,

constituting a scalable reference for biosphere reserves in Cuba and Latin America.

Keywords: strategic management; organizational change; biosphere reserves; agroecology;

foresight; adaptive governance; Dinamica EGO modeling.

RESUMO

As reservas da biosfera enfrentam uma crise de fragmentacdao institucional e uma desconexdo entre
0s marcos regulatérios e as praticas locais, o que ameaca sua capacidade de conservagdo. Esta
pesquisa teve como objetivo desenvolver um modelo de gestdo estratégica para reservas da biosfera
baseado na teoria da mudanca organizacional, integrando principios agroecoldgicos e prospeccao
estratégica. O estudo foi conduzido utilizando uma abordagem mista (quantitativa-qualitativa), um
delineamento transversal ndo experimental e o método Delphi para validacdo. A pesquisa foi
estruturada em trés fases: caracterizacdo bio-socioecondémica e diagndstico participativo com 23
comunidades; desenvolvimento do modelo baseado na integracdo da teoria da mudanca de Lewin,
das oito fases de Kotter e do modelo Star de Galbraith; e validagdo tedrico-pratica por meio da
comparagdo com marcos internacionais e aplicagdo piloto em trés comunidades. O resultado foi um
modelo estruturado em torno de trés subsistemas interconectados (diagndstico e mobilizagdo social;
gestao e implementacao progressiva; e arquitetura organizacional prospectiva), articulados por meio
de uma fase transversal de controle e feedback. O modelo incorpora mecanismos inovadores, como
contratos de gestdo territorial, plataformas de cogestdo comunitaria e modelagem EGO Dynamic
para cenarios climaticos. Os resultados esperados, validados com 15 especialistas (indice de
concordéancia de 0,82), incluem um aumento de 40% na resiliéncia climatica por meio de sistemas
agroflorestais sucessionais, uma redugao no tempo de aprovagao de projetos de 90 para 30 dias por
meio de nds de coordenacao e uma melhoria de 35% na participagdo da comunidade. O modelo

contribui para superar a fragmentagao institucional e promover transigdes agroecoldgicas por meio
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da governanca adaptativa, constituindo um modelo de referéncia escaldvel para reservas da biosfera

em Cuba e na América Latina.

Palavras-chave: gestdo estratégica; mudanca organizacional; reservas da biosfera; agroecologia;

prospectiva; governanga adaptativa; modelagem Dinamica EGO.

INTRODUCCION

Las reservas de biosfera enfrentan desafios criticos en el siglo XXI, donde la fragmentacion
institucional y la desconexion entre marcos normativos y practicas locales amenazan su capacidad
para conservar la biodiversidad ante presiones como el cambio climatico. Segun el informe del
Programa MAB-Unesco (2022), la red mundial de reservas de biosfera esta compuesta por 727 sitios
en 131 paises, que constituyen el 5% de la superficie terrestre y albergan a mas de 250 millones de
personas. No obstante, estudios recientes documentan que muchas de estas reservas presentan
problemas de gobernanza, fragmentacién institucional y débil participacién social que limitan su
efectividad de gestion. Esta situacion se refleja en la drastica reduccion de la efectividad de gestion
en territorios con alta presiéon antrdépica, obligando a las instituciones a recurrir a mecanismos

innovadores de gobernanza ante la insuficiencia de enfoques tradicionales sectoriales.

Metaanalisis recientes sobre gobernanza de areas protegidas demuestran que los enfoques de
gestion adaptativa incrementan significativamente la conectividad ecolégica y la resiliencia
socioinstitucional en 18 de 20 reservas evaluadas (Lin et al., 2021; Schultz etal., 2011).
Especificamente en contextos latinoamericanos, las plataformas de cogestion multiactor han
demostrado mejorar la articulacién entre escalas organizativas, reduciendo conflictos de competencia
entre instituciones estatales y organizaciones no gubernamentales hasta en un 45% (Catacora
Vargas et al., 2022). Estas experiencias validan que la integracién de saberes tradicionales con
conocimientos cientificos, mediada por procesos de cambio organizacional planificado, crea las

condiciones para la transicion hacia sistemas agroecoldgicos resilientes.

En Cuba, las reservas de biosfera han sido promovidas mediante el Programa MAB-Unesco desde la
década de 1980, demostrando la viabilidad de la conservacion participativa y el desarrollo sostenible.
Sin embargo, estas iniciativas carecen de una integracién sistémica que articule diagnostico

territorial, implementacién progresiva y arquitectura organizacional prospectiva, requiriéndose un
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modelo integral que supere la fragmentacién institucional documentada en estudios recientes de
gobernanza participativa (Oladeji et al., 2022). Las experiencias exitosas en otras regiones
iberoamericanas destacan la importancia de los contratos de custodia territorial y la modelizacién de
escenarios climaticos como herramientas efectivas para la gobernanza adaptativa (Kane, 2018; Pinto
et al., 2025).

La aplicacién de la teoria del cambio organizacional en contextos de conservacién ha demostrado
resultados promisorios. La teoria de Lewin (1947), fundamentada en las etapas de descongelar-
mover-recongelar, proporciona el marco para la fase de diagnéstico y movilizacién social. Cummings
et al. (2016) reinterpretan este modelo clasico desde una perspectiva contemporanea, analizando su
evolucion y vigencia en la gestion del cambio. A su vez, las 8 fases de Kotter (1996) ofrecen un
proceso secuencial validado para la implementacion de transformaciones institucionales (primero
creando urgencia, formando coaliciones y comunicando la visién, para luego empoderar acciones,
generar victorias a corto plazo, consolidar ganancias y anclar los cambios en la cultura

organizacional).

Este modelo ha sido validado empiricamente en estudios recientes de sostenibilidad, como el de
Mouazen et al. (2024), quienes analizan el papel del liderazgo transformacional en la implementacion
del modelo Kotter (1996) en 385 empresas, demostrando que el alineamiento entre estilo de
liderazgo y fases del cambio potencia significativamente los resultados. Por su parte, el modelo Star
de Galbraith (1977), ampliamente reconocido en la literatura de disefio organizacional, permite
estructurar la arquitectura organizacional prospectiva mediante la alineacién de cinco elementos
interdependientes: estrategia, estructura, procesos, personas y recompensas. Investigaciones
recientes han aplicado este marco en contextos de sostenibilidad y cambio organizacional,

demostrando su utilidad para alinear la gestidon con objetivos de desarrollo sostenible.

Esta propuesta se alinea con el Marco Global de Biodiversidad Kunming-Montreal (CBD, 2022), que
prioriza sinergias entre conocimiento tradicional y cientifico, medios de vida sostenibles y gobernanza
adaptativa. El objetivo de esta investigacidn fue disefiar un modelo de gestion estratégica basado en
la teoria del cambio organizacional que integre principios agroecoldgicos y prospectiva estratégica
para reservas de biosfera, contribuyendo a la sostenibilidad socioecoldgica y la soberania alimentaria

local.
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MATERIALES Y METODOS

La investigacion se desarrolld bajo un enfoque mixto (cuantitativo-cualitativo), mediante un estudio
descriptivo-propositivo de la reserva de biosfera (2023-2024). El disefio metodoldgico se fundamentd
en la triangulacion de fuentes (documentales, entrevistas, talleres, Delphi) y métodos (analitico-
descriptivo y participativo) para garantizar la validez interna y confiabilidad (Hernandez Sampieri
et al., 2014).

Fase 1: Caracterizacion bio-socioecondmica y diagnostico estratégico participativo

Se realizd una revisién sistematica de literatura cientifica en bases de datos Scopus, Web of Science,
SciELO vy repositorios institucionales (2020-2024), utilizando descriptores controlados: "biosphere

reserves governance’,

organizational change", "agroecological transition", "adaptive management",
"strategic foresight". Se aplicaron criterios de inclusion: (a) publicaciones 2019-2024, (b) idioma

espafiol/inglés, (c) factor de impacto JCR = 1,5.

Paralelamente, se analizaron 68 documentos entre informes técnicos del Programa MAB-Unesco,
planes de manejo de la reserva y publicaciones cientificas indexadas, seleccionados mediante
muestreo intencional por relevancia tematica. Los documentos fueron analizados mediante analisis
de contenido cualitativo, utilizando el enfoque de Graneheim y Lundman (2004) para garantizar la

confiabilidad y validez del analisis documental.

La poblacion de estudio comprendié 287 actores clave identificados en el area de influencia de la
reserva, incluyendo productores agroforestales (45%), representantes institucionales (30%), lideres
comunitarios (15%) y académicos (10%). Se aplic6é un muestreo no probabilistico por criterios,
seleccionando 125 participantes que cumplieron con criterios de inclusién definidos: experiencia
minima de cinco afios en el territorio, conocimiento directo de los sistemas productivos y disposicion

a participar en el proceso investigativo.
Técnicas de recoleccion de datos primarios

Entrevistas semiestructuradas: Se aplicaron 35 entrevistas a informantes clave: directivos
institucionales (n=8), lideres comunitarios (n=15), productores agroforestales (n=12). La seleccion
se realiz6 por criterio de experiencia territorial (minimo 5 afios) y conocimiento directo de sistemas

productivos. Las entrevistas se estructuraron en cuatro dimensiones: (a) diagndstico institucional y
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fragmentacion, (b) practicas agroecoldgicas locales, (c) percepciones sobre gobernanza adaptativa,
(d) prospectiva y escenarios climaticos. La guia de entrevista fue validada por tres expertos en
gestion ambiental (Coeficiente de Validez de Contenido: CVI=0,88) y sometida a prueba piloto (n=3)

antes de aplicaciéon definitiva.

Las entrevistas se realizaron en el periodo enero-marzo 2023, con duracion promedio de 60 minutos.
Se obtuvo consentimiento informado de todos los participantes y se garantizé confidencialidad
mediante codificacién alfanumérica. Las entrevistas fueron registradas en audio (con autorizacién) y

transcritas literalmente.

Talleres participativos de diagndstico FODA: Se realizaron 12 talleres con 125 participantes de 23
comunidades (productores, técnicos, representantes institucionales), seleccionados por pertenencia
a sistemas agroforestales y disponibilidad para participar. Los talleres tuvieron duracion de 6 horas
cada uno y se estructuraron en tres momentos: (i) presentacion de contexto biofisico por el equipo
investigador, (ii) grupos focales identificando fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
(FODA ampliado), (iii) construccidn colectiva de matrices de priorizacion mediante técnica de

votacion ponderada.

Se elaboraron actas de taller con registro fotografico, listas de asistencia firmadas y matrices de
consenso. La informacion se sistematizé mediante analisis de contenido tematico (Hsieh & Shannon,
2005).

Analisis de redes de gobernanza: Se aplico técnica de analisis de redes sociales para identificar
densidad de conexiones entre actores institucionales y comunitarios, calculando indices de

centralidad y densidad mediante software UCINET.

Fase 2: Aplicacion practica del modelo - Caso piloto de validacion operativa

Para garantizar la comprensién y replicabilidad del modelo, se implementd un piloto de aplicacion en
tres comunidades representativas de la reserva (n=45 productores), siguiendo la secuencia de los

tres subsistemas y la fase de control:

Aplicacion del Subsistema I (Diagnéstico y Movilizacidon): Se ejecutd un taller de
descongelamiento organizacional (adaptado de Lewin (1947), segin Cummings et al. (2016)) en la

comunidad "El Rosario", con 18 productores y 5 representantes institucionales. La técnica aplicada
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fue la Matriz de Analisis de Redes Sociales Participativa, donde los actores mapearon visualmente
(mediante fichas de colores) sus relaciones de coordinacién. Se identificaron actores centrales (rojo):
3 instituciones estatales con indice de centralidad 0,78; actores periféricos (azul): 12 productores

con indice de densidad 0,32; y vacios de conexion (blanco): 8 espacios sin articulacién entre actores.

Esta visualizacion permitié elaborar los Contratos de Custodia Territorial piloto, suscritos por 15
productores y 2 representantes institucionales, estableciendo compromisos especificos de

conservacion de 25 hectareas de sistemas agroforestales.

Aplicacion del Subsistema II (Gestion e Implementacion): Se implementaron las fases iniciales
del modelo de cambio organizacional de Kotter, siguiendo las adaptaciones empiricas validadas por
Mouazen et al. (2024), quienes demuestran la efectividad de este modelo en contextos de
sostenibilidad mediante un estudio empirico con 385 empresas. En el periodo marzo-junio 2023 se

desarrollaron las siguientes acciones:

e Fase 1 (Creacion de urgencia): Se presentaron datos de pérdida de suelo (15% anual)
mediante cartografia participativa con GPS comunitarios, generando conciencia colectiva
entre los 45 participantes del piloto.

e Fase 2 (Formacion de coalicion): Se constituyd la Mesa de Gestion Agroecoldgica Local
(MESAGRO), integrada por 7 lideres (4 productores, 3 técnicos), con protocolos de reunion
quincenal.

e Fase 3 (Creacion de visidon): Se definieron participativamente 15 indicadores SMART utilizando
la técnica de arbol de problemas invertido, destacando la meta: *Restaurar 10 hectareas con

sistemas agroforestales sucesionales para diciembre de 2024'.

Aplicacion del Subsistema III (Arquitectura Prospectiva): Se utilizo el software Dinamica EGO
v.5.1 (Centro de Sensoriamento Remoto, UFMG) para modelar escenarios de cambio de uso del suelo
(2023-2050). Los parametros ingresados fueron: variables estaticas (topografia, tipos de suelo,
corredores biologicos prioritarios) y variables dindmicas (tasa de expansion agricola 12% anual,

politicas de conservacidn, adopcidn de agroforesteria).

Se generaron tres escenarios: (1) Tendencial: sin intervencion (pérdida del 35% de cobertura forestal
para 2050); (2) Intermedio: implementacién parcial del modelo (pérdida del 15%, estabilizacion de
corredores); (3) Optimo: implementacion total con gobernanza adaptativa (recuperacién del 20% de

cobertura).
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Aplicacion de la Fase IV (Control y Retroalimentacién): Se establecié el Sistema de Monitoreo
Adaptativo Participativo (SIMAP), con evaluacién trimestral mediante: (a) Matriz de Indicadores de
Gobernanza (puntuacién 1-5 en criterios de coordinacién, participacién, resiliencia), y (b) Rueda de

Aprendizaje: talleres de retroalimentacién donde los actores ajustaron las estrategias cada 3 meses.

Triangulacion de datos: Los resultados del piloto (adopcion de practicas, tiempos de respuesta
institucional, cambios en cobertura vegetal) fueron contrastados con datos de encuesta estructurada
a los 45 participantes (pre/post intervencién), analisis documental de las actas de las 6 reuniones de

MESAGRO, e imagenes satelitales (Sentinel-2) de cambio de cobertura en las 10 hectareas piloto.

Fase 3: Analisis de datos, construccidn y validacion del modelo

La informacion cualitativa se procesé mediante teoria fundamentada, utilizando software Atlas.ti 9
para codificacion axial y selectiva. Los datos cuantitativos fueron procesados con SPSS 25, aplicando

analisis estadistico descriptivo e inferencial (chi-cuadrado, correlacién de Pearson).

Para la construccion del modelo se empledé el método de integracién tedrica, combinando tres
enfoques complementarios. En primer lugar, la Teoria del Cambio de Lewin (1947), reinterpretada
por Cummings et al. (2016) en la revista Human Relations, fundamenta el Subsistema I (Diagndstico
y Movilizacién Social), al proporcionar el marco conceptual para las etapas de descongelamiento,
movimiento y recongelamiento organizacional. En segundo lugar, el Modelo de las 8 Fases de Kotter
(1996), con las adaptaciones empiricas validadas por Mouazen et al. (2024) en la revista
Sustainability, sustenta el Subsistema II (Gestiéon e Implementacion Progresiva), demostrando su
efectividad en contextos de sostenibilidad mediante un estudio empirico con 385 empresas. En tercer
lugar, el modelo Star de Galbraith (1977), ampliamente reconocido en la literatura de disefio
organizacional y actualmente vigente a través de publicaciones indexadas como las de Galbraith
(2014), estructura el Subsistema III (Arquitectura Organizacional Prospectiva), mediante la
alineacion de cinco elementos interdependientes: estrategia, estructura, procesos, personas y

recompensas.

Se disefié explicitamente la Fase IV de Control y Retroalimentacion, articulando los tres subsistemas
mediante mecanismos de evaluacidn participativa y ajustes adaptativos, siguiendo los principios de

gobernanza adaptativa documentados por Folke et al. (2005).
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Posteriormente, se aplicd el método Delphi con dos rondas de consulta a 15 especialistas (5 en
gestion ambiental, 5 en agroecologia y 5 en cambio organizacional), seleccionados por criterio de
experiencia internacional (minimo 10 afos) y publicaciones indexadas en el tema. Los criterios de
validacion establecidos fueron: coeficiente de concordancia de Kendall = 0,80 (considerado

aceptable), indice de pertinencia tedrica y aplicabilidad practica.

Las proyecciones cuantitativas (2025-2030) se calcularon mediante analisis de escenarios: (a)
escenario conservador (adopcion gradual), (b) escenario moderado (adopcidon acelerada) y (c)
escenario optimista (adopcién masiva). Se seleccion6 el escenario moderado como meta viable, con

intervalos de confianza del 95%.

La validacion tedrica se realizd mediante contraste con: Programa MAB-Unesco (criterios de
funcionamiento), Marco Global de Biodiversidad Kunming-Montreal (Metas 1, 2, 3 y 10) y Objetivos
de Desarrollo Sostenible (ODS 2, 13, 15).

RESULTADOS Y DISCUSION

Caracterizacion diagnostica del sistema de gestion territorial

El diagnostico integral reveld un escenario complejo caracterizado por riqueza bioldgica significativa
y fragmentacidon institucional critica. Se identificaron 12 tipos de vegetacion y 143 especies
endémicas. Los sistemas agroforestales tradicionales mostraron estructura compleja integrando

Coffea arabica y Theobroma cacao con Cedrela odorata y Swietenia macrophylla.

El analisis de cambio de uso de suelo mediante imagenes satelitales (2019-2023) cuantificé una tasa
de fragmentacion del 12% anual en corredores bioldgicos prioritarios, asociada a expansion de
cultivos intensivos. El diagndstico institucional identifico 7 instancias gubernamentales y 23

organizaciones no gubernamentales con competencias superpuestas.

El analisis de redes de gobernanza evidencié centralidad excesiva en instituciones estatales (indice
de centralidad = 0,78) y baja densidad de conexiones con actores comunitarios (indice de densidad
= 0,32), confirmando los hallazgos de Schultz et al. (2011) y Catacora Vargas et al. (2022) sobre
fragmentacion institucional en reservas del Caribe. Estos datos evidencian la necesidad de

mecanismos formales de coordinacidon que superen la segmentacién sectorial.
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La aplicacién de la teoria del cambio de Lewin permitid identificar que el 68% de los productores
mantienen practicas agroecoldgicas tradicionales, aunque solo el 25% las aplica sistematicamente.
Los talleres participativos revelaron que la principal barrera para la transicién agroecoldgica es la
falta de acceso a mercados diferenciados (72% de participantes), seguido por insuficiente asistencia
técnica especializada (64%). Estos resultados coinciden con estudios recientes sobre participaciéon

comunitaria en conservacion (Oladeji et al., 2022).

Disefo del modelo de gestidon estratégica

Como resultado fundamental se obtuvo un modelo de gestién estructurado en tres subsistemas
interconectados, articulados mediante una fase transversal de control y retroalimentacion. La
implementacién del modelo requiere el cumplimiento de las siguientes premisas: (a) existencia de
un marco normativo que reconozca la gobernanza compartida en areas protegidas; (b) disponibilidad
de informacion bio-socioecondmica actualizada del territorio; (c) conformacion de una coalicidn inicial
de actores comprometidos con la transicion agroecoldgica; (d) acceso a herramientas de
modelizacidon prospectiva y capacidades técnicas para su manejo; y (e) asignacion de recursos

financieros para la fase de descongelamiento organizacional y los mecanismos de incentivo.

El objetivo del modelo es superar la fragmentacion institucional y la desconexidén entre marcos
normativos y practicas locales en reservas de biosfera, mediante la integracién sistematica de tres
procesos: el diagndstico participativo y la movilizacion social (Subsistema I), la gestion progresiva e
implementacién de la transicion agroecoldgica (Subsistema II), y la configuracion de una arquitectura
organizacional prospectiva (Subsistema III), todo ello sostenido por mecanismos permanentes de
control y retroalimentacion adaptativa (Fase IV). En consecuencia, el modelo persigue crear las
condiciones organizativas, técnicas e institucionales para que las reservas de biosfera transiten hacia
sistemas agroecoldgicos resilientes, articulando escalas organizativas y promoviendo la participacién

comunitaria efectiva como base de una gobernanza adaptativa.

La arquitectura completa del modelo que ilustra la integracidon sistémica de los tres subsistemas, la
fase transversal de control y los marcos tedricos se muestra en la figura 1. El modelo integra tres
subsistemas interconectados. I: Diagnostico y Movilizacion Social fundamentado en Lewin (1947),
II: Gestion e Implementacion basado en las 8 fases de Kotter (1996) y III: Arquitectura Prospectiva
basada en el modelo Star de Galbraith (1977), articulados mediante la Fase IV de Control y

Retroalimentacién (evaluacién participativa y ajustes adaptativos). Los ejes transversales de
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Prospectiva Tecnoldgica y Co-gestiéon Comunitaria atraviesan todos los subsistemas. La base muestra
el alineamiento con marcos internacionales (Programa MAB-Unesco, Marco Global de Biodiversidad

Kunming-Montreal y Objetivos de Desarrollo Sostenible).

Subsistema I Subsistema 11 Subsistema 111

* Contratos de Custodia Territorial 8 Fases de Kotter (1996) Modelo Star de Galbraith

= Matriz de Redes Sociales MESAGRO (Mesa de Gestion) Dinamica EGO (escenarios)
* Talleres participativos FODA Indicadores SMART Nodos de coordinacién
Sistemas agroforestales PGS (Participatory Guarantee Systems)
; s s  S—

Fase IV: Control y retroalimentacion (Transversal)
= SIMAP (Sistema de Monitoreo Adaptativo Participativo)
= Evaluacion trimestral de indicadores de gobernanza (1-5)
* Rueda de Aprendizaje: ajustes adaptativos cada 3 meses

Ejes transversales
Prospectiva Tecnolégica | Cogestién Comunitaria | Saberes Tradicionales + Cientificos

Alineamiento con marcos internacionales
Programa MAB-Unesco | Marco Global de Biodiversidad Kunming-Montreal | ODS 2, 13, 15

" J
. 5
Fundamentacion tedrica Resultados esperados (Validados: W=0,82)

* Lewin (1947) - Subsistema | "Descongelar-Mover- *  +40% resiliencia climatica (agroforesteria sucesional)

Recongelar” * Reduccién de 90 - 30 dias en aprobacién de proyectos
* Kotter (1996) - Subsistema Il "8 fases de cambio * +35% participacién comunitaria

organizacional” * Recuperacion del 20% de cobertura forestal (escenario
= Galbraith (1977, 2014) - Subsistema Ill "Modelo Star: optimo)

Estrategia-Estructura-Procesos-Personas-Recompensas” + 15 especialistas validaron el modelo (Delphi, 2 rondas)

Figura 1. Arquitectura del modelo de gestion estratégica para la transicién agroecoldgica en
reservas de biosfera

Fuente: Elaboracién propia

Subsistema I: Diagnéstico y Movilizacion Social

Fundamentado en la teoria del cambio de Lewin (1947), reinterpretada por Cummings et al. (2016),
en su fase de 'descongelamiento organizacional', este subsistema tiene como propdsito crear

conciencia sobre la necesidad de transformacion y movilizar actores sociales.
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Incorpora contratos de custodia territorial como mecanismo innovador. Estos acuerdos,
documentados en la literatura académica como una herramienta efectiva para la cogestion de
recursos naturales, formalizan la relacion entre comunidades e instituciones de conservacion,
estableciendo compromisos mutuos de manejo sostenible. Estudios recientes han evaluado su
impacto positivo en la conservacién de biodiversidad, como el analisis de Mora et al. (2018) en la
Amazonia colombiana, que demuestra la efectividad de estos acuerdos para la proteccion de especies

amenazadas y la mejora de medios de vida locales.

Asimismo, la experiencia documentada en la Reserva de Biosfera Alto Mayo, Perl, donde
Conservation International ha implementado mas de 1,000 acuerdos de custodia reduciendo la
deforestacion, ha sido analizada en publicaciones académicas que validan este enfoque. En el
contexto cubano, estos contratos se adaptan al marco legal de areas protegidas, reconociendo a los
productores como custodios activos de biodiversidad, siguiendo los principios de gobernanza

adaptativa establecidos por el Programa MAB-Unesco.

Subsistema II: Gestion e Implementacion Progresiva

Estructurado seguin el modelo de las 8 fases de cambio organizacional de Kotter, con las adaptaciones
empiricas validadas por Mouazen et al. (2024) para transiciones agroecoldgicas, este subsistema se

desarrolla de la siguiente manera:

e Fase 1 (Crear urgencia): Basada en datos de pérdida anual de suelo (15% en &areas de
agricultura intensiva), se genera conciencia colectiva sobre la necesidad de transformacion.

e Fase 2 (Formar coalicidn): Se constituye la Mesa de Gestion Agroecoldgica Local (MESAGRO),
integrada por 7 lideres (4 productores, 3 técnicos), con protocolos de reunién quincenal y
toma de decisiones por consenso.

e Fase 3 (Crear vision): Definicion participativa de 15 indicadores SMART, incluyendo la meta

de restaurar 10 hectdreas con sistemas agroforestales sucesionales.

Fases 4-8 (Implementacion y consolidacidon): Comunicacion del cambio mediante asambleas
comunitarias, eliminacion de obstaculos burocraticos (reduccion de tramites), generacion de victorias
a corto plazo (cosechas exitosas en parcelas piloto), consolidacion de ganancias (escalamiento a
nuevas comunidades) y anclaje en la cultura (incorporacién de practicas agroecoldgicas en

reglamentos locales).
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La implementacién de sistemas agroforestales sucesionales puede aumentar la resiliencia climatica

en un 40%, coincidiendo con las proyecciones de la FAO (2022), que identifican la expansién de la

agroforesteria como una de las tres vias clave para la recuperacion verde y la construccion de

economias inclusivas, resilientes y sostenibles, con potencial para restaurar 1.500 millones de

hectareas de tierras degradadas y capturar hasta 1,5 GtCO2e al afio.

Subsistema III: Arquitectura Organizacional Prospectiva

Basado en el modelo Star de Galbraith (1977), ampliamente reconocido en la literatura de disefo

organizacional, y actualizado por el propio autor para contextos contemporaneos (Galbraith, 2014),

este subsistema estructura la gobernanza adaptativa mediante cinco elementos interdependientes:

Estrategia: Objetivos de conservacion vinculados a medios de vida sostenibles, alineados con
el Marco Global de Biodiversidad Kunming-Montreal (CBD, 2022), que prioriza la integraciéon
de la conservacion con el desarrollo sostenible y la participacion de comunidades locales.
Estructura: Nodos de coordinacion intersectorial con protocolos de actuacidon que reducen
tiempos de aprobacion de proyectos de 90 a 30 dias, validado en el piloto mediante la
MESAGRO.

Procesos: Flujos de informacidon horizontal y vertical integrando saberes tradicionales vy
cientificos, mediante plataformas de didlogo permanentes, siguiendo los principios de
gobernanza adaptativa documentados por Folke et al. (2005).

Personas: Desarrollo de capacidades en prospectiva tecnoldgica, con 45 productores y
técnicos capacitados en manejo de sistemas agroforestales y bioinsumos.

Recompensas: Sistemas de incentivos mediante Participatory Guarantee Systems, validando

produccion agroecoldgica para acceso a mercados diferenciados.

La integracion de prospectiva tecnoldgica mediante modelizacién Dinamica EGO permitié proyectar

tres escenarios climaticos (2030-2050).

Fase IV: Control y Retroalimentacion (Transversal)

Esta fase cierra el ciclo de gestion mediante:

Evaluacion participativa: Monitoreo conjunto del cumplimiento de indicadores SMART

mediante el sistema SIMAP (Sesiones trimestrales con puntuacion 1-5 en gobernanza).
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e Ajustes adaptativos: Mecanismos de correccion de ruta basados en principios de gobernanza
adaptativa (Folke et al., 2005).

Aprendizaje organizacional: Ciclos iterativos que retroalimentan el Subsistema I
Validacion del modelo

La validacion mediante método Delphi arrojé resultados consistentes tras dos rondas de consulta.
Participaron 15 especialistas (5 en gestibn ambiental, 5 en agroecologia y 5 en cambio
organizacional), seleccionados por criterio de experiencia internacional, publicaciones indexadas en
el tema y participacién en proyectos de gobernanza adaptativa en areas protegidas de Latinoamérica
durante el periodo 2019-2024. Los criterios de inclusién exigieron: (a) minimo de 10 afios de
experiencia en gestién de reservas de biosfera o areas protegidas; (b) al menos tres publicaciones
cientificas en revistas JCR = 1,5 sobre gobernanza ambiental, agroecologia o cambio organizacional;
(c) participacion directa en procesos de cogestion o plataformas multiactor en reservas de biosfera
de Latinoamérica; y (d) disponibilidad para participar en ambas rondas del método Delphi. Los

resultados obtenidos fueron:

 Indice de concordancia: 0,82 (pertinencia teérica)

e Indice de aplicabilidad: 0,78 (viabilidad préactica)

La contrastacidn con experiencias internacionales reveld alta concordancia con mecanismos de
gobernanza adaptativa implementados en la Reserva de la Biosfera El Vizcaino, México, donde la
plataforma multiactor (Consejo Asesor) ha logrado desarrollar capacidades para influir en
instituciones gubernamentales mediante cabildeo colectivo, obteniendo financiamiento publico y
participando en diversas actividades de gestién, a pesar de las limitaciones derivadas de la falta de
un mandato ejecutivo claramente definido (Brenner, 2019). Asimismo, estudios sobre plataformas
multiactor en reservas de biosfera mexicanas han demostrado que los consejos asesores constituyen
mecanismos fundamentales para la participacion de actores locales en la toma de decisiones, aunque
su efectividad depende criticamente de condiciones socioecondmicas favorables, organizacién interna
eficiente y capacidad de influencia institucional (Brenner & De La Vega Leinert, 2014; Brenner & Job,
2012). ElI modelo propuesto incorpora innovaciones significativas al integrar explicitamente la
prospectiva tecnoldgica (Dinamica EGO) y los contratos de custodia territorial como ejes
transversales, superando la fragmentacidn institucional documentada en otras reservas

latinoamericanas mediante mecanismos formales de coordinacion intersectorial.
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La validacion tedrica demostrd alineacién con: Programa MAB-Unesco (criterios de funcién de
conservacion, desarrollo y apoyo logistico); Marco Global de Biodiversidad Kunming-Montreal (Metas
1, 2, 3y 10); y Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS 2, 13 y 15).

Efectividad del modelo

La efectividad del modelo radica en su capacidad para articular escalas organizativas mediante
mecanismos formales de coordinacién, superando las limitaciones de enfoques sectoriales
tradicionales documentadas en estudios recientes sobre gobernanza participativa en areas protegidas
(Oladeji et al., 2022). La integracion de la prospectiva representa una contribucidén significativa,
considerando que la aplicacion sistematica de enfoques de gestion adaptativa y prospectiva en
reservas de biosfera aln es limitada; estudios previos han documentado que menos del 30% de las

reservas de la Red Mundial aplican estos enfoques de manera integral.

Los resultados demuestran que el modelo responde integralmente a la problematica de
fragmentacion institucional, estableciendo bases sélidas para la transicion agroecoldgica mediante
mecanismos financieros innovadores y procesos de participacion comunitaria estructurados. La
articulacion entre el diagndstico participativo (Cummings et al., 2016; Lewin, 1947), la gestion por
fases (Kotter, 1996; Mouazen et al., 2024) y la arquitectura organizacional prospectiva (Galbraith,

1977, 2014) constituye un aporte sustancial al campo de la gestién de areas protegidas.

Sin embargo, la implementacién efectiva enfrentard desafios: (a) disponibilidad de informacién
secundaria actualizada, (b) resistencia al cambio en estructuras institucionales consolidadas, (c)
necesidad de capacidades técnicas especializadas en prospectiva y modelizacion. Estas limitaciones
fueron mitigadas mediante triangulacion metodoldgica, pero requieren seguimiento durante la fase

de implementacion.

El estudio permitié disefiar un modelo de gestion estratégica que integra coherentemente la teoria
del cambio organizacional con principios agroecoldgicos y enfoque prospectivo, ofreciendo respuesta
estructural a problemas de fragmentacién institucional y desconexidn de practicas locales en reservas

de biosfera.

La principal contribucién radica en ofrecer un marco operativo para la transicidon hacia sistemas de
gestién adaptativa que articulen escalas organizativas y promuevan participacion comunitaria

efectiva. El disefio de contratos de custodia territorial, plataformas de cogestion y sistema de
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indicadores SMART representan herramientas concretas para superar la fragmentacion institucional

documentada.

El modelo se visualiza como plataforma para la innovacién institucional que permita conciliar
conservacion de biodiversidad con desarrollo local inclusivo, particularmente mediante el
empoderamiento de jovenes y la valorizacion de conocimientos tradicionales. Se recomienda un
proceso de implementacién gradual, comenzando con proyectos piloto que demuestren beneficios

tangibles de la transicion agroecoldgica.

Quedan abiertas lineas de investigacion relacionadas con: (a) cuantificacion econdmica de beneficios
de sistemas agroforestales sucesionales, (b) desarrollo de instrumentos financieros adaptados a
transiciones agroecoldgicas, (c) validacion empirica del modelo en diferentes contextos

biogeograficos, (d) analisis de escalabilidad de plataformas de cogestidon comunitaria.
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