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Ampliando las finanzas para la conservacion

La Red de Fondos Ambientales de Latinoamérica y el Caribe— RedLAC —se creé en 1999 y congrega actualmente
24 fondos de |5 paises. Su misidn es establecer un sistema efectivo de aprendizaje, fortalecimiento, entrenamiento y
cooperacién por medio de una Red de Fondos Ambientales (FAs) que tiene por objetivo contribuir para la conserva-
cién y el uso sostenible de los recursos naturales de la regién.

RedLAC, con el apoyo de la Gordon & Betty Moore Foundation y del Fondo Francés para el Medio Ambiente
Mundial (FFEM, por sus siglas en francés), implementa un proyecto de capacitacién con el propésito de fortalecer
la capacidad de los Fondos Ambientales para la preservacién de la biodiversidad, reduciendo su dependencia de las
donaciones, y también para dar soporte al establecimiento de nuevos FAs, sistematizando y compartiendo las mejores
practicas comprobadas en la operacién diaria de los fondos.

Este proyecto, coordinado por el Fundo Brasileiro para a Biodiversidade — Funbio — como integrante de RedLAC,
tiene por objetivo promover la implementacién de nuevos flujos de ingresos en las carteras de los Fondos, creando
fuentes financieramente sostenibles para la recaudacién de fondos que se invertiran en la conservacién. Con la ges-
tion del conocimiento como nucleo, el proyecto va a sistematizar la informacién existente sobre diversos tépicos de
interés para Fondos Ambientales y crear nuevos contenidos basados en la experiencia colectiva de la comunidad de
los Fondos.

El presente libro se ha preparado para dar soporte al segundo taller de la iniciativa de capacitacién, centrandose
en la Planificacion Estratégica y la importancia de este proceso para los FAs. Otros fondos mas experimentados
llevaron a cabo uno o mas ejercicios de planificacién estratégica para definir cdmo responder a los retos que les
enfrentaban en las distintas fases de la consolidacién de fondos. Este es el caso de Funbio y del Fondo para la Accién
Ambiental y la Nifiez, los cuales comparten sus experiencias y sus decisiones estratégicas mas recientes en este libro.
Es asimismo el caso del Kenya Wildlife Service Fund, que apoyé a Funbio en la organizacién de este taller en la ciudad
de Mombasa, en Kenia, del 29 al 31 de Marzo de 201 I.
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I. Planificacién Estratégica para los
Fondos Ambientales

Contenidos y enfoque del presente manual

Introduccion

El presente es apenas uno entre multiples manuales que tratan sobre la planificacién estratégica. La Web se
encuentra repleta de ellos, algunos buenos, otros no tanto. Lo que se ha intentado hacer aqui es un tanto diferente:
centrar la atencién en aquellas necesidades y desafios que enfrentan los fondos ambientales (FAs) y de ese modo po-
der ofrecer un documento que complemente la capacitacién auspiciada por RedLAC sobre la planificacién estratégica
para los FAs, a tener lugar en Mombasa, Kenia, del 29 al 3|1 de marzo de 201 I. Se ha intentado contextualizar los
ejemplos, pero en algunas partes se han incorporado ejemplos de otros sectores, a fin de ilustrar la gran diversidad
de metodologias existentes. Es importante tener presente que un plan estratégico debe ajustarse estrechamente a
las necesidades y la cultura colectiva de aquella organizacién que ha de desarrollar y ejecutarlo. Las partes externas
podran prestar su apoyo para su preparacion, pero no pueden ni deben efectuar la planificacion estratégica en si.

En las dos primeras secciones (Introduccién y Cémo Echar los Cimientos) se ilustra la diferencia entre el plan
estratégico y los otros tipos de planes que tienen y necesitan la mayoria de organizaciones, y en particular los fondos
ambientales, para poder funcionar de manera eficaz. Se presentan los conceptos fundamentales de la planificaciéon
estratégica y se intenta responder a las preguntas fundamentales: “{para qué planificar?” Ademas se bosquejan algunos
de los pasos esenciales que deben tomarse antes de poder iniciarse la planificacién en si. En estas dos secciones se
resalta la importancia de conocer la organizacién y de involucrar al equipo en el proceso de planeamiento.

En la tercera seccién (Panorama General), se analizan los conceptos de misién, visién y valores, y se enfatiza la
importancia de comprender el contexto mas amplio dentro del cual operan las organizaciones desde el comienzo del
proceso de planeacién.

En la cuarta seccién (Cémo Planificar la Implementacién) volveremos nuestra atencién hacia los desafios de la
implantacién, desde la puesta en accién de las ideas hasta la elaboracién un plan de ejecucién con sus respectivas
tareas, responsables y cronogramas.




En la quinta seccion (Cémo Mantener el Rumbo) se analiza el tema a menudo olvidado del monitoreo del des-
empeno y cémo mantener la ejecucién del plan bien encaminada tras los objetivos.

Concluiremos este manual con tres anexos: las conclusiones del taller (Anexo |: Acta del Taller); un resumen de
algunas de las herramientas mas cominmente empleadas en la planificacion estratégica (Anexo 2: Herramientas de
Planificacion Estratégica); y los estudios de caso presentados durante el taller (Anexo 3: Estudios de Caso).

Otros tipos de planes pertinentes a los fondos ambientales

Las organizaciones con mandatos muy complejos, como los fondos ambientales, no sélo necesitan planes estratégi-
cos para funcionar con eficacia. Deben contar ademas con todo un abanico de herramientas de planeacién y ejecucion, o
bien exigir que sus asociados los tengan. Muchos de estos instrumentos contienen elementos similares, aunque difieran
en cuanto al propdsito para el cual fueron disenados y los objetivos que pretenden alcanzar.

Del mismo modo como existen muchos enfoques y guias para la planificacién estratégica, tampoco escasean las
orientaciones en cuanto a los demas tipos de planes que se analizan en este manual y que se manejan en la administra-
cién cotidiana de nuestras instituciones. Uno podria pasar dias enteros investigando y leyendo sobre cada uno de estos
tipos de planeamiento, que hasta cierto punto si son necesarios para saber lo que se quiere lograr y obtener una idea de
los métodos o enfoques disponibles para superar determinados desafios (véase Barreras ante el Disefio y Ejecucion del
Plan). Sin embargo, lo que también se aprende después de tanta lectura es que todos los planes, incluidos los estratégi-
cos, comparten los mismos elementos esenciales (véase la llustracién |). Todos indican en qué direccién se debe caminar
(objetivos, metas, etc.), los medios necesarios para llegar (personal, consultores, alianzas, recursos financieros, etc.), y
cémo monitorear el progreso para saber cuando se ha llegado (hitos importantes, benchmarks, etc.).

llustraciéon 1. Elementos mas basicos de un plan estratégico.

i Adénde ir? [ Adoptar una mision, visién, valores
: Definir metas, objetivos y actividades

Comprender el contexto
¢Qué hacer para llegar alla? { Elaborar y ejecutar un plan de puesta en marcha
Asegurar los recursos humanos y financieros adecuados

Elementos de plan estratégico

Identificar los hitos importantes y benchmarks
Preparar un plan de medida y evaluacién
Medir y volver a medir. Adaptar y volver a
adaptar

¢{Cémo saber que hemos llegado? «E

Si los buenos planes no requieren de un conocimiento sofisticado de las técnicas de planeacién, entonces icémo
se distingue un buen plan de otro malo? La respuesta es sencilla: un buen plan es el que llega a ser ejecutado. Por
tanto, se debe centrar la atencién en comprender nuestras organizaciones, saber cémo funcionan, con qué recursos
se disponen para llevar a cabo el plan, y el nivel de compromiso que existe para con el proceso de disefio y —lo que es
mas importante— la ejecucién del plan por parte de la junta directiva, los funcionarios y demas colaboradores.

llustracion 2. Los planes y la relacion entre ellos.
Direccion

Finanzas

Plan de
)
Accién

recaudacion
de fondos Planes de
oracis conservacion
Plan de exploracion } ¢ de gestion
negocios
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La llustracién 2 representa los tipos de planes que mas atafien a los fondos ambientales. No son mutuamente excluyentes;
mas bien se complementan en gran medida. Por simplificar al extremo lo que es una realidad mucho mas compleja, particular-
mente en el caso de los fondos ambientales, se podria decir que el plan estratégico constituye el marco dentro del cual opera
la organizacion. Debe ser lo suficientemente general como para facilitar su comprensién y comunicacion, pero lo bastante es-
pecifico como para que todos conozcan sus roles y lo que se espera de ellos. No obstante, no debe ser tan especifico y entrar
en tanto detalle que se pierda de vista el panorama general. Para eso existen otros planes. Como ya se ha dicho, esto se puede
organizar de diversas maneras, pero ya que nos ocupan los fondos ambientales, el siguiente nivel de interés debe ser el de la
financiacion. El tercer estrato es el de las acciones, las cuales pueden ser tan puntuales como reclutar a un consultor para que
redacte un informe o realice un taller, o tan amplias y complejas como ocuparse de las operaciones de toda la organizacién.
Pueden ser planes internos a ser ejecutados por el propio personal o, como es el caso en muchos fondos ambientales, pueden
corresponder a las organizaciones receptoras del apoyo financiero.

Planes financieros

Mediante el plan financiero, se asignan los ingresos anticipados a diversas categorias de gastos, y también se pueden
formar reservas para futuros desembolsos. A menudo forma parte del plan estratégico una sintesis de los ingresos anticipados
y gastos proyectados. Pueden ser tan sencillos como un rastreador presupuestario y del flujo de caja, o contar con todos los
elementos necesarios para generar balances, estados de resultados, estados de flujo de caja, y otros tipos de informes y proyec-
ciones financieras. Mientras mas compleja sea la organizacién, mas complicado sera su plan financiero. Por lo general los fondos
ambientales requieren del tipo de plan mas sofisticado para sus fines internos, pero esto también se debe a que los donantes e
inversionistas siempre han esperado esto de ellos. Este es particularmente el caso cuando las fondos ambientales trascienden
la gestién de fondos como principal fuente de ingresos y comienzan a incorporar otras fuentes, como son: fondos fiduciarios
que generan ingresos al ser invertidos en acciones, bonos y otros instrumentos financieros; inversiones de capital en negocios
seleccionados; inversiones relacionadas con programas especificos, como las realizadas por algunas fundaciones mayores; o
incluso operaciones para la generacién de ingresos bajo su propiedad exclusiva (empresas). Cada una de estas opciones para la
generacién de ingresos requerira de su propio plan de negocios (véase la seccién sobre los Planes de Negocios a continuacién).

Planes para la recaudacion de fondos

Los planes para la recaudacién de fondos difieren de los planes financieros por cuanto describen en detalle los medios
por los cuales una organizacién sin fines de lucro conseguira sus fondos a partir de un abanico mas amplio de fuentes. Por lo
general, los planes para la recaudacién de fondos se han centrado en las fuentes filantrépicas (grants, donaciones, aportaciones
personales). La gama de opciones disponible para la recaudacién de fondos, depende en gran medida de la normatividad nacio-
nal. La legislacién que regula los incentivos fiscales para las contribuciones de beneficencia, difieren mucho de un pais a otro. En
Estados Unidos, por ejemplo, el cédigo tributario admite mdiltiples tipos de donaciones caritativas, incluyendo la posibilidad de
que un individuo incorpore en su planeamiento tributario legados a ciertas organizaciones benéficas. Aunque en muchos paises
en desarrollo no son tan generosas las leyes tributarias, existen otras fuentes muy importantes de subvenciones provenientes
de organismos bilaterales y multilaterales de desarrollo. Las variables relevantes a considerar al construir un Plan de Recauda-
cién de Fondos son la flexibilidad (si los fondos son marcados para fines especificos o si la organizacién puede asignarlos a las
actividades de mayor prioridad) y la previsibilidad (la probabilidad de que los fondos puedan ser obtenidos de una fuente en
particular cuando se necesiten y en los montos proyectados).

llustracién 3. Escenario hipotético de previsibilidad / flexibilidad en la recaudacién de fondos.

Mas previsible

Contribuciones

-8 de los miembros
o
= Fundaciones
2 privadas
K]
> Dividendos
E de inversiones
o Agencias

Bilaterales y

Multilaterales

Menos previsible
Restricto I Sin restricciones
Flexibilidad
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La plantilla incluida en la llustracién 4,' indica el propésito y los contenidos de un plan para la gestién de fondos. Un

plan como este constituye un elemento esencial del kit herramientas institucional para todo fondo ambiental y organiza-

cién sin fines de lucro.

llustracion 4. Plantilla sobre la recaudacion de fondos

PLAN DE RECAUDACION DE FONDOS * PLANTILLA

SECCION |: NECESIDADES ORGANIZACIONALES DE
FINANCIACION

SECCION 3: ESTRATEGIAS DE RECAUDACION
DE FONDOS

Para cada estrategia, describa:

Programa o proyecto # |
Programa o proyecto #?2
Programa o proyecto #3

TOTAL

Necesidades organizacionales generales

Necesidad proyectada $

NECESIDAD DE FINANCIACION

*  Visién o propdsito para esta estrategia
*  Acciones / gestiones / tareas que le ayudaran a lograr la

visién y los respectivos plazos
. Persona principal

SECCION 2: OBJETIVOS DE RECAUDACION DE FONDOS

Ingresos Proyectados por Fuente

Fuentes de ingresos

Grants gubernamentales
Grants de fundaciones
Regalos de empresas
United Way / asociaciones
Donantes individuales
Eventos especiales
TOTAL INGRESOS

Real afio
pasado $

Este afio
proyectado $

Ingresos Proyectados por Estrategia de Financiacion

Estrategias de
financiacion

Primeros 25 contribuyentes

Programa anual de
donaciones

Junta Directiva

Perspectivas de alto
potencial

Campana con donantes
perdidos

Nueva campana de
pequenos regalos

Donantes mensuales
Regalos por Internet / email
Evento especial #|
Legados

TOTAL INGRESOS

Real ano
pasado $

Este afio
proyectado $

ESTRATEGIA ACCIONES LiDER
Fondo Anual
* Enviar correo anual de
Individuos y rengvacién en oc'Fubre
organizaciones ¢ Enviar r.e,cordat.ot_'los de
renovacioén en diciembre
que donan < $ N ™
500 _ * Enviar cartas noticiosas dos
por ano veces al afio (febrero y junio)
* Agradecer los donantes dentro
Mantendremos de | semana de su regalo Oficial de
un indice de * Personalizar cartas con pedidos Desarrollo
renovacion mejorados
de al menos * Personalizar cartas con notas
el 75% con _ escritas amano
¢ Invitar a donantes al Fondo
los donantes -
| Anual a un evento por afo
actualesy * Recolectar direcciones de
recaudaremos correo electrénico en nuevos
$5.000 de esta formularios de respuesta
fuente.
¢ Reclutar comité de evento
Evento especial hasta el 31 de enero.
* Seleccionar lugar hasta el 1° de
Recaudaremos b fITbr'ero 4 Oficial de
L]
un neto de Jesarroliar paquete de Desarrollo,
$15.000 de auspicio y lista de al menos 30 Director
’ posibles auspiciantes hasta el o
nuestro evento 15 de febrero Ejecutivo,
Summer * Dar capacitacién en como Comité
Garden Party. solicitar fondos hasta el 1° de
marzo

SECCION 4: PRESUPUESTO
Presupuesto de Gastos para Recaudacion de Fondos

Otros benchmarks

# Donantes > $ 1.000
# Donantes < $ 1.000
# Donantes mensuales

# Reuniones presenciales con
donantes

# Pedidos de regalos grandes
indice de renovacién
# Nombres en lista de email

indice de conversién del sitio
Web

Real afio
pasado $

Este afio
proyectado $

Sueldos

Costos de oficina
Correo

Cartas noticiosas
Informe Anual

Propuestas a donantes
Desarrollo del sitio Web

Eventos especiales

Administracién de donantes

Apoyo al comité

Base de datos de donantes
Desarrollo profesional

TOTAL GASTOS

Real afio pasado $

Este afo
proyectado $

Su costo para recaudar $| = Gastos / Ingresos brutos

SECCION 5: MATERIALES DE APOYO

¢ Caso para apoyar la descripcién de las necesidades de finan-
ciacion y su beneficio a la comunidad

¢ Lista de primeros 25 donantes

. Lista de primeros 25 candidatos de mayor potencial

. Descripciones de cargos para personal y voluntarios involu-
crados en la recaudacién de fondos

! Esta plantilla sobre la gestién de fondos fue producida por Blueprint Fundraising and Communications (www.blueprintfunraising.com) y colocada
en el sitio Web de Southwest Rural Policy Network (https://swruralpolicynetworkwiki.wikispaces.comy/).

|  Planificacién Estratégica para los Fondos Ambientales 8



Los ingresos provenientes de las operaciones comerciales pueden formar parte de un Plan de Recaudacién de
Fondos, pero por lo general se les trata de manera separada en los Planes de Negocios especificos. Dependiendo de
la estructura de la organizacion, los ingresos provenientes de los negocios pueden constar en el Plan de Recaudacion
de Fondos o directamente en el Plan Financiero.

Planes de Negocios

Un Plan de Negocios constituye la declaracién formal de un objetivo comercial, los motivos por los cuales
tendra éxito el plan, un analisis de costo—beneficio, asi como el cronograma y presupuesto para el logro de dicho
objetivo. También puede incluir informacién respecto a los conjuntos de competencias que se requieren para
su ejecucién. En los Planes de Negocios se justifican los proyectos, en parte, mediante referencias a aquellos
objetivos estratégicos a cuyo logro se contribuira.

En los fondos ambientales se suele utilizar Planes de Negocios para determinados programas o actividades
de generacién de ingresos. Si el fondo ambiental cuenta con fuentes muy diversificadas de financiacién, quizas
necesite elaborar varios planes de negocios y tratar a cada una de sus principales fuentes de ingresos como un
centro de beneficios, de modo similar a una empresa mediana o grande. El fondo ambiental posiblemente deba
elaborar un Plan de Negocios si tiene un almacén, opera un servicio de ecoturismo, administra un refugio, u
ofrece servicios de consultoria. Cada una de estas actividades de generacién de ingresos requiere de un Plan de
Negocios si ha de ser operada en forma lucrativa.

En el Cuadro | consta un ejemplo del esquema para un plan de negocios orientado hacia la generacién de
ingresos en base al turismo en un parque nacional, en este caso el de Sehlabathebe en el Reino de Lesoto. Este
parque forma parte del Proyecto de Conservacién y Desarrollo Transfronterizo Maloti—-Drakensberg, una inicia-
tiva conjunta entre Sudafrica y el Reino de Lesoto.? Cabe notar la diferencia entre un plan de negocios para un
area protegida y un plan de gestién para la misma (véase el Cuadro 2).

Cuadro |. Esquema del Plan de Negocio Turistico para el Parque Nacional Sehlabathebe.

| Introduccién

2.1 Politica Nacional de Turismo

2.2 Legislacion Ambiental Nacional

2.3 Estrategia de 20 afios para el Area de Conservacién Transfronteriza Maloti—
Drakensberg

2.4 Plan de Gestion Conjunta del Proyecto Transfronterizo Maloti—Drakensberg

2.5 Proclamacién del Parque Nacional Sehlabathebe

2.6 Reglamentos para la Proteccion, Conservacion y Desarrollo del Parque Nacional
Sehlabathebe

2.7 Plan de Gestion del Parque Nacional Sehlabathebe

2.8 Actores Institucionales

2 Marco de Politicas y Planeacién

3.1 Contexto Espacial

3.2 Descripcion del Parque

3.3 Atractivos

3.4 Instalaciones e Infraestructura del Parque
3.5 Perfil Comunitario

3.6 Desarrollo Institucional

3 Analisis Situacional

4.1 Introduccién

4.2 Andlisis de los Negocios de Hospedaje

4.3 Andlisis de los Operadores Turisticos

5.1 Resumen de la Inteligencia del Mercado

5.2 Resumen de los Segmentos Existentes del Mercado
5.3 Andlisis y comentarios

4 Analisis de Negocios Turisticos
Existentes

5 Analisis de las Tendencias y Demandas
del Turismo

6.1 Principios del Turismo
6.2 Objetivos del Turismo en el Parque Nacional Sehlabathebe
6.3 Enfoque de Participacién Comunitaria en el Turismo

6 Politica de Turismo para el Parque
Nacional Sehlabathebe

7.1 Introduccién
7.2 Justificacion de las Alianzas

7 Comercializacién de los Activos 7.3 Roles y Responsabilidades

Turisticos 7.4 Seleccién de un Modelo Societario para el Mountain Lodge
7.5 Salvedades
8.1 Introduccién

8 Evaluacién Financiera del Mountain 8.2 Supuestos sobre la Futura Demanda

Lodge 8.3 Perspectiva de los Ingresos y Gastos

8.4 Resumen de los Resultados

2 http://www.maloti.org.Is/documents/Tourism_Business_Plan_SNPpdf
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9.1 Estrategia |: Mejorar la canasta de productos y actividades turisticos en el Parque
Nacional Sehlabathebe

9.2 Estrategia 2: Mejorar la calidad de los actuales alojamientos e instalaciones

9.3 Estrategia 3: Mejorar el manejo del turismo en el Parque Nacional Sehlabathebe
9 Estrategias de Desarrollo Turistico 9.4 Estrategia 4: Mejorar el mercadeo del destino y sus productos

9.5 Estrategia 5: Establecer nuevas instalaciones de acuerdo con criterios de
factibilidad

9.6 Estrategia 6: Apalancar la participacién significativa de las comunidades
circundantes

10.1 Venta al detal de arte y artesanias

10.2 Servicio de guias turisticos

10.3 Cooperativa para la fabricacién de arte y artesanias
10.4 Restaurante / panaderia tradicional

10.5 Coro / conjunto de danza

10.6 Suministro de verduras para los hoteles

10.7 Alojamiento para senderistas

Adjunto |: Analisis del Mercado Turistico

Adjunto 2: Resumen de Sociedades Publico—Privadas Comunitarias

Adjunto 3: Desglose de la Evaluacién Financiera del Mountain Lodge

Planes de gestion y conservacion de areas protegidas

10 Nuevos Conceptos de Desarrollo
Empresarial

Los planes de gestién y conservacion de las areas protegidas se centran directamente en las actividades en el terreno.
Por lo general son motivados por objetivos orientados directamente hacia la conservacion de la biodiversidad y/o el apro-
vechamiento sostenible de los recursos naturales. En su libro Guidelines for Management Planning of Protected Areas del
2003,* Lee Thomas y Julie Middleton comienzan con la siguiente pregunta, la cual lleva a su definicién de un Plan de Gestién:

¢Qué es un Plan de Gestion para un drea protegida? {Por qué es necesario?

En términos sencillos, un Plan de Gestion constituye un documento en el cual se establece la metodologia de
manejo y los objetivos, asi como un marco para la toma de decisiones, a ser aplicados en el drea protegida durante
un periodo determinado. Los planes pueden ser mds o menos prescriptivos, dependiendo del propésito para el cual
serdn utilizados y los requisitos juridicos a ser cumplidos. Los procesos de planificacion, los objetivos administra-
tivos del plan y las normas a ser aplicadas, por lo general son establecidos en la legislacion o impuestos de otra
manera en los planificadores de las dreas protegidas.

Se encuentra una definicién similar en el US Forest Service Guide to Protected Area Management Planning in Cen-
tral Africa, del 2007.* Como ilustracién de estos puntos, a continuacién consta una sintesis del plan de gestién para el
Rila Monastery Nature Park en Bulgaria.* Tome nota de sus divergencias respecto a un Plan de Negocios. El propésito
fundamental del Plan de Gestién es el manejo del entorno. Todas sus acciones se dirigen hacia la proteccién y el manejo
de los activos naturales y culturales que contienen. Los Planes de Negocios se concentran en los ingresos y gastos.
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? http://data.iucn.org/dbtw-wpd/edocs/PAG-010.pdf
* http://carpe.umd.edu/resources/Documents/USFS_PA_Guide_Jan07.pdf
® http://pdf.usaid.gov/pdf_docs/PNACY6 | 3.pdf
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Cuadro 2. Sintesis de un proyecto de Plan de Gestion para el Rila Monastery Nature Park, Bulgaria.

1.0 Informacién general del Rila
Monastery Nature Park

I.1 Ubicacién, limites y territorio del Parque y de las areas protegidas con otras
categorias incluidas en el mismo

1.2 Zonificacion y afiliacion administrativa

1.3 Situacién juridica del area protegida y sitios culturales e histéricos que contiene
segln la normativa vigente

1.4 Propietario(s)

1.5 Estructura gerencial

1.6 y 1.7 Planes de desarrollo, zonificaciéon y regimenes actuales

2.0 Descripcién de los factores abidticos

2.1 Clima

2.2 Geologia y geomorfologia

2.3 Hidrobiologia

2.4 Suelos y génesis de los mismos

3.0 Atributos biolégicos

3.1 Ecosistemas, habitats y comunidades
3.2 Vegetacién

3.3 Flora

3.4 Fauna

4.0 Caracteristicas culturales y
socioeconémicas

4.1 Actividades y tendencias socioeconémicas actuales relativas a los usos del
parque

4.2 El parque natural en su contexto regional y los usos actuales de los territorios
adyacentes

4.3 Sitios religiosos, culturales e histéricos del Parque Natural, asentamiento del Rila
Monastery, y territorios lindantes con el parque

4.4 Estructura y cualidades estéticas del paisaje

5.0 Diagnéstico: Evaluacién de la
significancia del Rila Monastery Nature
Park

|.0 Objetivos ideales (de largo plazo)

5.1 Evaluacién espiritual, religiosa y cultural-histérica

5.2 Evaluacién ecolégica

5.3 Evaluacién social y econémica

5.4 Valor potencial del territorio protegido. Objetivos Ideales y Limitantes

1.1 Conservacién del patrimonio religioso y cultural
1.2 Conservacién de elementos naturales

1.3 Manejo de recursos naturales

1.4 Gestion del turismo

1.5 Interpretacién y educaciéon

1.6 Alianzas y las comunidades locales

1.7 Gestién del Parque

2.0 Amenazas y limitantes

2.1 Amenazas naturales
2.2 Amenazas antropogénicas
2.3 Limitantes

3.0 Efecto de amenazas y limitantes en los objetivos y el potencial del area protegida a largo plazo

4.0 Objetivos administrativos
(operacionales)

.0 Principios Generales

4.1 Conservacién del patrimonio religioso y cultural
4.2 Conservacién de elementos naturales

4.3 Manejo de recursos naturales

4.4 Gestion del turismo

4.5 Interpretacién y educacién

4.6 Alianzas y las comunidades locales

4.7 Gestion del Parque

I.1 Regimenes
1.2 Normas
1.3 Condiciones

2.0 Zonas, regimenes y normas

1.0 Prioridades del Plan de Gestién

2.1 Zona de reservas

2.2 Zona de gran significado para su conservacién

2.3 Zona de uso ecoldgicamente solvente

2.4 Zona de infraestructura técnica

2.5 Zona forestal sostenible

2.6 Zona de lugares sagrados y patrimonio cultural-histérico
2.7 Zona de turismo

I.1 Desarrollo y mejoramiento de la estructura de la direccion del Rila Monastery
Nature Park
1.2 Consejo Consultivo al interior de la direccién del Rila Monastery Nature Park
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2.1 Conservacién del patrimonio religioso y cultural-histérico
2.2 Conservacion de elementos naturales
2.3 Manejo de recursos naturales

2.0 Programas y Proyectos 2.4 Gestién del turismo
2.5 Interpretacién y educacion
2.6 El parque en su contexto regional y la formacién de alianzas
2.7 Gestiodn e Infraestructura del Parque

3.0 Plan Operacional y Presupuesto Trienal

I.1 Inspeccién y monitoreo permanente de la situacién del parque natural
1.2 Repaso y revisién periddica del Plan de Gestion
1.3 Actualizacién del Plan de Gestién de diez afos

1.0 Monitoreo de la ejecucién de este
plan

2.0 Recomendaciones y criterios para evaluar la eficacia de las actividades culminadas y el logro de los objetivos

Bibliografia

Apéndices

Considerando que gran parte de la financiacién para los fondos ambientales se destina a apoyar la gestién de las
areas protegidas y de aprovechamiento sostenible, es conveniente que sus gerentes se familiaricen, en caso necesario,
con dos herramientas importantes para el disefo y la ejecucién de los planes de conservacién: Open Standards for the
Practice of Conservation,® utilizado en Miradi, y Adaptive Management Software for Conservation Projects.’

Como echar los cimientos

Planificacién estratégica para los fondos ambientales

En su forma mas elemental, los fondos ambientales existen para generar los recursos financieros que apoyen a las
actividades y los programas ambientales (Véase la llustracién 5). La mayoria de fondos operan bajo restricciones pro-
gramaticas o reglamentarias para que actlien directamente como organismos ejecutores de los fondos asi generados.
Aunque este mandato estrecho restringe el ambito de intervencién de los fondos ambientales, también ha sido uno
de los factores mas importantes en el éxito de los FAs en todo el mundo. Al especializarse y obviar la competiciéon con
otras organizaciones enfocadas en la ejecucién directa de acciones ambientales, los fondos ambientales han logrado
un nuevo tipo de relaciéon con los gobiernos, donantes, empresas y actores.

llustracién 5. Version simplificada de los elementos operativos de un fondo ambiental.

. L, Recaudacién de fondos
Gestién de financiacién externa )
Inversiones

Generacién de ingresos { Servicios
Ventas

Cémo un FA consigue
dinero

Definicién operacional

simplificada de un fondo
ambiental

[ Adjudicacién de grants

Apoyo a las acciones en el terreno . o
5 . Ejecucién directa
Cémo un FA gasta dinero

Cambio de paradigmas Fortalecimiento de capacidades

Generacién de conocimientos

Incluso dentro de este ambito operacional restringido, los fondos ambientales han evidenciado gran capacidad para
innovar y ampliar su alcance, acercandose mas al sector privado que la mayoria de organizaciones ambientales y aprove-
chando al maximo los instrumentos que disponen para adelantar unas agendas de desarrollo sostenible muy ambiciosas.

Por el lado de los ingresos, los fondos ambientales deben ser muy eficaces en la recaudacién de recursos. Muchos
han arrancado con algun tipo de subvencién, ya sea de un donante individual o una fundacién privada, y otros median-
te una contribucién gubernamental, ya sea directamente o por intermedio de un organismo multilateral de desarrollo.
La recaudacion de fondos sigue siendo una prioridad importante de los fondos ambientales, ya que la demanda de
financiacién no se ha disminuido ni se anticipa que lo haga. Como complemento de los fondos recibidos de donantes
publicos y privados, algunos fondos ambientales cuentan con inversiones, las cuales pueden ser tan sencillas como una
cuenta de ahorros o en el mercado monetario, donde las reservas son depositadas y generan interés (siempre que los

|  Planificacién Estratégica para los Fondos Ambientales 12



es esencial que los fondos ambientales tengan
un plan estratégico y, lo que es mas importante,

un proceso de planificacion estratégica, para
que puedan encontrar el ajuste perfecto en un

entorno institucional cada vez mas complejo

donantes permitan este tipo de transaccién), o tan complejas como un fondo fiduciario bien establecido, en algunos
casos incluso estructurado bajo una fiduciaria. Algunos fondos ambientales exploran otras maneras mas creativas de
generar ingresos, acudiendo al sector privado en busqueda de ideas y cooperacién. En el tltimo taller de esta serie,
auspiciado por RedLAC, se analizé el pago por los servicios ambientales, una fuente emergente de ingresos para los
fondos ambientales, las organizaciones comunitarias y el sector privado, con importantes ventajas ecolégicas.

Por el lado de los gastos, algunos fondos ambientales, aunque no muchos, tienen un rol directo de implemen-
taciéon en el campo. La mayoria realiza dos actividades: transfieren fondos de varias maneras (subsidios, préstamos e
inversiones de capital) a otras organizaciones que hacen el trabajo de campo; e invierten en actividades de generacién
de conocimientos y fortalecimiento de capacidades. Aunque los fondos ambientales llegan al campo de diferentes ma-
neras, por lo general es a través de otras organizaciones que los FAs cumplen a cabalidad su misién. Debido a esto, de
todas las organizaciones de mandato ecolégico, los fondos ambientales son quizas aquellas que mas dependen de sus
fuertes alianzas con otras organizaciones, desde el gobierno hasta la sociedad civil y desde las empresas comerciales
hasta las organizaciones sin fines de lucro.

En este contexto, es esencial que los fondos ambientales tengan un plan estratégico y, lo que es mas importante,
un proceso de planificacion estratégica, para que puedan encontrar el ajuste perfecto en un entorno institucional cada
vez mas complejo, identificar el rol que les posibilite el mayor impacto ante las fuentes de financiacién existentes y
futuras, y determinar qué tipo de servicio brindar a las partes interesadas. Aparte de estos elementos especificos, en
el caso de los fondos ambientales el proceso de planificacion estratégica sigue una pauta similar a la de otras organiza-
ciones sin animo de lucro, mas algunos elementos propios de las instituciones del sector financiero.

¢Para qué planificar?

Todos hemos planificado proyectos. El planeamiento es el medio por el cual identificamos las acciones necesarias,
su orden, calendario y los recursos necesarios para alcanzar el objetivo deseado. Nos permite aprovechar de la manera
mas eficiente posible nuestros recursos limitados y tiempo disponible. La planificacién estratégica tiene como propésito
el que toda la organizacidn, el personal y los proyectos, se concentren en una misma visién general. Conforme se elabora
el plan estratégica, se observa como algunos de los proyectos existentes encajan dentro de la estrategia. A menudo sera
necesario adecuar la mayoria de proyectos actuales para que se ajusten de mejor manera a la nueva visién, mientras que
algunos proyectos no coincidiran con la estrategia en absoluto. Cuando es elaborado correctamente, el plan estratégico
energiza a las partes interesadas, brinda a la organizacion un propésito compartido, ayuda a que todos aprovechen sabia-
mente su tiempo, y asegura el mejor uso de los recursos.

Impedimentos al disefio y ejecucion del plan

Muchos planes estratégicos terminan en fracaso, por varios motivos. Algunos enfrentan su mayor desafio desde
el principio. La alta gerencia no logra comunicar la importancia del ejercicio de planificacién estratégica y aquello que
debia ser una prioridad rugiente para la organizacién, avanza con un gemido, carente de entusiasmo.

Cuadro 3. Impedimentos ante el disefo y la ejecucion, sus motivos y consecuencias.

Los desacuerdos en torno a los objetivos
quedan sin resolver.
Quedan sin reconocer las brechas en el
entendimiento del rumbo que toma la
organizacion.

Se dedica muy poco tiempo a la redaccién

Visién desenfocada L . R
de una visién explicita para la organizacion.

La alta gerencia no aparta el tiempo
Se subestima el tiempo requerido necesario para la planificacién y/o se
por parte de la alta gerencia permite distraer del proceso para
responder a crisis emergentes.

Permanecen sin resolver los conflictos.
Hay poco o nada de apoyo desde los niveles
superiores.

13 Planificacién Estratégica para los Fondos Ambientales |



Los actores no se comprometen

Entendimiento poco realista de
las fortalezas y debilidades

Obijetivos poco claros

Decae el interés en el plan
estratégico una vez impreso el
documento

Calendario o presupuesto poco
realista

Incapacidad de mantenerse
enfocados en la tarea actual

Métricas erréneas = incentivos
erréneos

La alta gerencia esta distraida

Desengafo entre las partes
interesadas

Insuficientes esfuerzos por transmitir la
importancia del plan por parte de la alta
gerencia.

No todas las partes son escuchadas e
involucradas efectivamente.

Pensamiento ilusorio respecto a las
dificultades y barreras
La alta gerencia permite o fomenta una falta
de franqueza.

No existen acuerdos en cuando a la misién
de la organizacion.
Falta la participacion efectiva de todas las
partes interesadas.
Insuficiente tiempo para lograr que todos
estén en la misma sintonia.

Insuficiente compromiso con la
implementacién del plan por parte de la alta
gerencia.

Limitada comprensién, por parte de
todo el personal, de los vinculos entre
la planificacion estratégica y sus planes
operativos.

Victoria de la esperanza sobre el realismo.

Silencio o mensajes difusos por parte de la
alta gerencia en cuanto a la prioridad del
plan estratégico.

Son mal seleccionadas las medidas del éxito.
Se presta poca atencién a la preparacién de
un plan para el monitoreo del desempeno.

Una vez iniciada la ejecucién del plan
estratégico, la alta gerencia pasa a otras
prioridades.

La visién parecia clara, pero no era bien
comprendida y acordada.

Algunos actores no concuerdan con la
orientacién del plan.
El plan recibe poco apoyo e incluso
oposicion.

Las debilidades no son reconocidas ni
tratadas en el plan, lo cual limita su eficacia.
Se compromete la viabilidad del plan.

El desacuerdo en torno a los objetivos del
plan, resulta en un disminuido compromiso
con su implementacién.

Se desperdician recursos persiguiendo
objetivos mal comprendidos por el
personal.

Los parametros de monitoreo y evaluacién
probablemente no arrojen la informacién
correcta para medir el progreso.

Desperdicio del tiempo del personal y de
los recursos de la organizacién.
Ni el plan estratégico ni el proceso de
planeamiento arroja beneficio alguno para la
organizacion.

El plan no puede ser implementado.
La falta de tiempo y dinero condena los
proyectos al fracaso.

Los proyectos son demorados debido a la
falta de atencién a todo nivel.
Las tareas y actividades no son
implementadas.
No se logran los objetivos.

Los incentives motivan a los equipos a
lograr la métrica, no los objetivos.
El monitoreo de los datos no arroja
informacién sobre el progreso.

Las distracciones cotidianas llevan a los
equipos a responder a demandas urgentes y
no a los objetivos estratégicos.

El malentendido hace que las partes
interesadas esperen que los resultados sean
“diferentes”.

Pierde aceptacién entre las partes
interesadas.

Como comenzar

¢Ha contestado usted a las preguntas correctas?

En el proceso descrito a continuacién, se separan los numerosos elementos de planificar el futuro de la organiza-

cién en distintos pasos. Ud. ya habra tenido considerable experiencia en la realizacién de muchas de estas actividades.

Los elementos exclusivos de la planificacion estratégica o que le son desconocidos pueden ser aislados para prestarles

atencién particular. A medida que lees las secciones a continuacién, Ud. notara que en el proceso de planificacién es-

tratégica procede en forma de cascada. Se comienza con los enunciados de misién y vision, y se definen los objetivos.

Cada objetivo se ve reflejado en una o mas actividades, cada una de las cuales consiste de un grupo de tareas especifi-

cas que pueden ser programadas, presupuestadas y rastreadas. Se pueden elaborar cuadros de mando o “scorecards”

a cada nivel de la cascada, a fin de medir y premiar el progreso.

Antes de iniciar el proceso de planificacién, se debe “planear el plan”, tomando en cuenta las siguientes consideraciones:

e (lajuntadirectivay la alta gerencia, estan comprometidas con el arranque del proceso de planeamiento? En

caso afirmativo, ése ha tomado en cuenta el tiempo que se requiere para completar el plan?
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e (Sabe Ud. por qué se esta elaborando el plan estratégico en este momento? En caso afirmativo, icuales son
los parametros de planificacién? (Cual sera el largo del plan estratégico? iExisten aspectos particulares que
Ud. quisiera enfatizar?

* (Ha decidido Ud. cudndo comenzar y cuanto tiempo dedicar a la elaboracién del plan? En caso afirmativo,
{su programacién interfiere con actividades criticas de la organizacién (por ejemplo, plazos para la elabora-
cién del presupuesto o de informes importantes)?

e (Quiénes formaran parte de este proceso? {Se va a involucrar a la junta directiva, la alta gerencia, el personal
técnico y administrativo, las partes interesadas, los beneficiarios, los donantes, o los inversionistas? ¢De qué
manera se los va a organizar?

e (Cuenta Ud. con un paladin que lidere este proceso, o requiere de un facilitador? é{Ha considerado emplear
a ambos?

e (Cuenta Ud. con toda la informacién necesaria para iniciar el plan? En caso afirmativo, éicémo va a poner a
todos al dia?

e (lLajunta directiva y la alta gerencia, estan comprometidas con la ejecucién del plan? En caso afirmativo,
{cdmo va a asegurar Ud. que se implemente?

*  (Yacuenta Ud. con un proceso de monitoreo y evaluacién? Si no, icébmo proyecta rastrear el desempeno en
la ejecucién del plan?

¢Ha escogido Ud. una metodologia de planificacién?

Existen numerosos tipos y metodologias de planificacion estratégica. En este documento y en el taller, nicamen-
te se va a cubrir un ndmero reducido de opciones. Por ello es esencial que cada organizacién se tome el tiempo para
entender por qué se necesita un plan estratégico y qué problema debe resolver. Carter McNamara, en su libro Field
Guide to Nonprofit Strategic Planning and Facilitation,® identifica un nimero de modelos o enfoques en la planificacién
estratégica,” dos de los cuales —el centrado en objetivos y el centrado en problemas— resultan ser particularmente
aplicables a los fondos ambientales. Asi es como los describe: '

¢Qué es la planificacién basada en objetivos?

La planificacién basada en objetivos (o en la visién) procede del futuro al presente. El planificador escoge algiin
momento en el futuro y plantea objetivos especificos a ser logrados hasta esa fecha. Con frecuencia los objetivos
se describen en términos de logros particulares, como alcanzar un millén en ventas o un margen de beneficio del
20% hasta el final de los préximos tres afios fiscales.

Se espera que el planificador también vincule planes de accion con cada objetivo. En los planes de accién se espe-
cifican los plazos y responsables de cada actividad, a fin de lograr el objetivo. En el proceso de planeacién también
se puede incluir el enunciado de mision, e incluso un andlisis del entorno externo e interno de la organizacién para
identificar las prioridades a ser abordadas en el plan. Por lo general la planificacion basada en objetivos responde
a un plan de mds largo plazo, por lo menos tres a cinco afos en el futuro.

¢Qué es la planificacién basada en problemas?

En contraste, la planificacién basada en problemas comienza con el presente y procede hacia el futuro. El plani-
ficador identifica los principales problemas que enfrenta la organizacién en el momento actual. Es mejor plantear
los problemas en forma de preguntas, por ejemplo, icomo activar a nuestra Junta Directiva? o icémo manejar con
mayor eficacia nuestras finanzas?

Acto seguido, se especifican planes de accién que indican los plazos y responsables de las actividades orientadas
a tratar cada problema. Posiblemente se analice el entorno externo, pero se centra especialmente en el entorno
interior de la organizacién, a fin de asegurar que ésta cuente con sélidos sistemas internos. Mediante la planifica-
cién basada en problemas se suele producir un plan de corto alcance, por ejemplo un ano.

En el taller se realizaran ejercicios centrados en ambos enfoques, pero en este manual nos concentraremos en
el enfoque basado en obijetivos.

8 http://www.authenticityconsulting.com/pubs/SP_gdes/SP_pubs.htm .
? http://managementhelp.org/plan_dec/str_plan/models.htm
10 http://managementhelp.org/blogs/strategic-planning/20 1 0/05/ 1 7/should-i-use-goals-based-or-issues-based-planning/ .
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Uno de los primeros motivos por los que
fracasa la planificacion estratégica es que
se subestima el tiempo necesario para
disenar y ejecutar el plan

¢Ha involucrado Ud. a los principales actores?

Sin un apoyo activo, permanente y consistente por parte del Gerente General de la organizacién, es poco pro-
bable que tenga éxito la planificacién estratégica. Le corresponde al Gerente General convencer a la Junta Directiva,
los donantes, los inversionistas, las partes interesadas y los empleados a que participan en el proceso. En primer lugar,
el Gerente General debe lograr que lo acepten los demas gerentes. En segundo lugar, el Gerente General debe (re)
afirmar la misién y visién ante toda la organizacién. Si ya se cuenta con enunciados de misién y visidn, esto se logra
mediante su diseminacién y pidiendo que se responda con su aceptacion y comentarios. Si se los esta elaborando por
primera vez, su éxito depende de la posibilidad de involucrar a otras partes interesadas.

Adicionalmente, es necesario informar a la Junta Directiva, donantes, inversionistas, empleados y demas partes inte-
resadas de qué manera se les transmitira el proceso de planificacién estratégica y cdmo pueden comunicar sus aportes.
No seria excesivo organizar una reunién de todos los empleados para analizar los enunciados de misién y vision, reunirse
con los principales donantes e inversionistas para examinar su rol, y sesionar con la Junta Directiva para deliberar sobre
sus implicaciones. Se debe tratar el asunto con los socios comerciales y clientes en forma individualizada.

Con todo el énfasis en la aceptacién y los principales actores, es facil olvidarse de que son los gerentes quienes
iniciaran —o no- la planificacion estratégica. Uno de los primeros motivos por los que fracasa la planificacién estratégi-
ca es que se subestima el tiempo necesario para disefiar y ejecutar el plan. Se capta el interés de los gerentes cuando
existe un claro entendimiento del proceso y los resultados esperados. Seleccione un grupo gerencial para elaborar el
plan estratégico y asigne también a un grupo de empleados para que trabaje con la gerencia. Esto no sélo empodera a
los empleados, sino que resulta practico, ya que es a los empleados que se les pedira implementar el plan estratégico.

El panorama general
Misibén y vision

Es dificil creer, pero hay muchas organizaciones cuyos empleados desconocen su propésito. Ante la pregunta
“{por qué estamos aqui?” la respuesta con demasiada frecuencia es “por que nos pagan”. Las organizaciones exitosas,
en cambio, ofrecen mas que un sueldo a los empleados: les dan una clara afirmacién del valor que agregan a la comuni-
dad y al mundo. Es mas, un enunciado de misién puede ayudar a la organizacién a apelar a sus clientes, el gobierno, sus
proveedores y aliados. En términos practicos, si la gerencia y los empleados no llegan a un acuerdo sobre el propésito

de la organizacién, es muy dificil que avancen juntos. En el mejor de los casos, seran ineficientes; en el peor escenario
resulta fatal para la organizacion.

Si el enunciado de misién responde a la pregunta “ipor qué estamos aqui?”, entonces la declaracién de visién
contesta la interrogante “¢hacia donde queremos ir?” Con frecuencia se afirma que si una organizacién no sabe hacia
dénde va, no puede llegar alli. En el ano 1961, el Presidente de Estados Unidos John F Kennedy dio una respuesta a
una pregunta similar. Dijo que tenia la intencion de colocar a un ciudadano estadounidense en la luna y devolverle sano
y salvo a su hogar hasta el final de la década. Observe que esta vision tenia un producto y una fecha especificos. Hasta
finalizar la década, cualquiera sabria si se habia logrado o no. También observe que la fecha la fij6 mucho después de
lo que él podia esperar —de manera realista— estar al mando del pais. Las declaraciones de visién no necesitan ajustarse
al calendario de un plan de tres a cinco afos. Para eso existen los planes estratégicos.

Valores

Antes de analizar el proceso de planificacion, debemos tratar brevemente los enunciados de valores. Una vez
acordado el propésito de la organizacién (misién) y lo que desean lograr en el futuro (visién), muchas organizaciones
producen un enunciado de valores. Su propésito es el de identificar los comportamientos y valores éticos —o los prin-
cipios rectores— que mas importantes sean para la organizacién. La declaracién de valores de la empresa Starbucks es:
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“Brindar un excelente ambiente de trabajo y tratarnos con respeto y dignidad; abrazar la diversidad como componente

esencial de nuestro estilo de trabajo; aplicar las mas altas normas de excelencia al comprar, tostar y entregar fresco nues-

tro café; lograr clientes satisfechos y entusiasmados cada vez; contribuir positivamente a nuestras comunidades y nuestro

medioambiente; y reconocer que la rentabilidad es esencial para nuestro éxito a futuro". En conjunto, los enunciados de

misién, vision y valores definen la cultura de la organizacién.

Contexto

Con base en su misién y visién, analizadas en las secciones anteriores, se puede identificar las fortalezas de su

organizacion y las barreras para su éxito. Existen numerosos métodos, enfoques y teorias para lograr esto, algunos

de los cuales se describen en el Anexo 2: Herramientas de Planificacién Estratégica. Sin importar con cuales decide

trabajar, Ud. debe tener presente cuatro variables que de alguna manera definen el contexto dentro del cual trabaja.

Clientes y actores. Son principalmente los donantes y las partes interesadas, quienes proveen
los fondos necesarios para mantener sus programas, y quienes los implementan en el terreno. Se
debe comprender qué buscan en un fondo ambiental y en las actividades que éste apoya. Si sus
actividades incluyen la generacién de ingresos, considere ademas sus clientes mas importantes.
Competidores y asociados. Son aquellas organizaciones que compiten con la suya para obtener
financiacién, o con las cuales se debe cooperar para poder implementar sus programas. Hay ca-
sos en los cuales un competidor en algunas actividades resulta ser un aliado en otras. Si se tienen
actividades de generacién de ingresos, se debe tomar en cuenta a aquellos negocios que ofrezcan
bienes y/o servicios similares.

Empresa u organizacion. Esto se refiere a su propia organizacién. Usted debe conocer sus forta-
lezas y debilidades. Esta informacion puede alimentar su analisis DOFA.

Contexto o condiciones. Aqui Ud. debe considerar todas las variables pertinentes que puedan
apoyar o dificultar el logro de sus objetivos. Mire mas alla de su entorno inmediato, ya que pueden
haber factores fuera de su ambito de accién cotidiano que determinen su éxito o fracaso. Esto
es particularmente el caso cuando se tiene inversiones en acciones o bonos dentro del pais o en
el extranjero, y cuando se tiene actividades de generacién de ingresos que dependen de clientes
externos (como el turismo o la venta al detal). Lo mismo se aplica a los programas apoyados por
su organizacién. Alteraciones en acontecimientos muy lejanos pueden afectar directamente la ca-
pacidad de sus asociados para desempenar las actividades que Ud. financia.

llustracion 6. Elementos basicos de un analisis situacional

Clientes o
Partes
Interesadas

Competidores
o Asociados

Empresa u
Organizacién

Contexto o
Condiciones
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Cémo Entender su Entorno

Como se ha mencionado en lo anterior, en el Anexo 2 constan varias maneras de realizar los andlisis que le
ayudaran a posicionar su organizacién dentro del contexto en el cual opera. En algunos casos puede resultar conve-
niente aplicar alguno de estos métodos. Para comenzar, sin embargo, puede ser suficiente completar los elementos
de Oportunidades y Amenazas del analisis DOFA, contestando algunas de las preguntas enumeradas en el Cuadro 4."

Cuadro 4. Muestra de preguntas para completar las secciones de Oportunidades y Amenazas en el analisis DOFA.

*{Qué cambios externos presentan oportunidades ¢iHay alguna organizacién mejor equipada (en financiacién,

interesantes?

*{Qué tendencias podrian incidir en su organizacién y su
campo de trabajo?

* (Existe talento en otro sitio que se podria adquirir?

e (Existen brechas en el apoyo prestado por otras
organizaciones con mandatos similares?

*Si Ud. opera un negocio, iexiste un competidor que no
sirve adecuadamente al mercado?

* (Esta surgiendo alguna tendencia que ayude o dificulte a

talento, movilidad, etc.)?

* (Existe alguna organizacién que no constituya un competidor
hoy, pero que podria serlo mafiana?

*{Sus principales funcionarios se sienten satisfechos con su
trabajo? iSeria posible persuadirlos a que renuncien y se integren
a otras organizaciones?

*{Qué pasaria en caso de otra crisis financiera, si sus activos
pierden valor y sus donantes dejan de contribuir?

* {Qué pasaria en el caso de un desastre natural?

* (Y si le interpusieran una demanda?

su organizacion?

Coémo Entender sus Capacidades

Existen varias maneras de evaluar las fortalezas y debilidades de su organizacién. La mayoria de las herramientas
presentadas en el Anexo 2 incluye algunos elementos de autoevaluacion institucional. Aunque existen metodologias
mas formales, posiblemente sélo se necesiten los elementos de Fortalezas y Debilidades en el analisis DOFA para
identificar los factores principales (Cuadro 5).'"2

Cuadro 5. Muestra de preguntas para completar las secciones de Fortalezas y Debilidades en el analisis DOFA.

* {Cudles son sus mayores valores?

* {Qué les diferencia de otras organizaciones similares dentro
y fuera del pais?

*{Se cuenta con los funcionarios mas idéneos entre su
personal?

* {Se encuentra libre de deudas su organizacién?

¢ {Cuenta con una amplia base de donantes y financiacién?

* {Cudles son sus recursos mas singulares?

* {Tiene alguna ventaja competitiva sostenible?

*¢{En qué areas se necesita mejorar?

*{Qué competencias / recursos humanos les hacen falta
actualmente?

*¢{En qué areas llevan la ventaja otras organizaciones?

¢ {Depende Ud. excesivamente de un Gnico donante?

*{Se cuenta con suficiente flujo de caja para sostener a la
organizaciéon?

¢ {Cuenta con una reserva de nuevas ideas?

* {Hay deudas u otros pasivos?

El contar con un andlisis detallado de sus propias capacidades y limitaciones, no sélo le ayudara a disefar un plan
estratégico realista, sino que ademas echara los cimientos para el mejor desempefio de su organizacién. Para hacerlo,
nuevamente se puede escoger de entre varios enfoques y modelos, muchos de los cuales han sido disefiados para el
sector industrial, pero que pueden arrojar aprendizajes importantes para su organizacién. A continuacién se presenta un
resumen de algunos de los utilizados por las empresas comerciales y organizaciones sin fines de lucro.

e ISO 9001 : su certificacion requeriria de un nivel importante de compromiso por parte de su orga-
nizacién. Sin embargo, podria representar una buena inversién para un fondo ambiental debido a la
mayor credibilidad que daria ante posibles donantes e inversionistas. Las normas de su sistema de
gestion de calidad se basan en ocho principios: (1) enfoque en el cliente; (2) liderazgo; (3) partici-
pacién de la gente; (4) enfoque basado en procesos; (5) enfoque gerencial basado en sistemas; (6)
mejoramiento continuo; (7) enfoque factual en la toma de decisiones; y (8) relaciones de beneficio
mutuo con los proveedores.

* Benchmarking: analiza otras organizaciones en el mismo sector, e incluso en un conjunto de
sectores, a fin de establecer puntos de comparacién y asi mejorar su entendimiento de los para-

"' Modificacién de un articulo en el blog de Rob Berman (“Some Questions to Ask During a SWOT Analysis", http://www.rob-berman.com/
questions-to-ask-during-swot-analysis/)
12 Modificacién de un articulo en el blog de Rob Berman (“Some Questions to Ask During a SWOT Analysis", http://www.rob-berman.com/
questions-to-ask-during-swot-analysis/)
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metros de desempeno. Si Ud. opera un refugio en un parque nacional, cuyo proceso de recepcién
es lento y engorroso, tal vez quiera visitar algunos hospitales para ver como procesan e ingresan a
sus pacientes.

* Reingenieria de Procesos Comerciales: busca mejorar significativamente el desempefio median-
te el rediseno radical de los procesos internos de una organizacién. Si Ud. tiene un programa de
grants y encuentra que el costo de procesar y supervisar las donaciones es mayor que la asigna-
cién, tal vez deba considerar un redisefio fundamental de su proceso, empezando por cuestionar
los supuestos basicos sobre los cuales fue disefado.

* Proceso de Mejoramiento Continuo: en contraste con la Reingenieria de los Procesos Comer-
ciales, busca establecer una cultura de mejora en la organizacién. Este proceso se basa en el
concepto japonés de kaizen, introducido por Masaaki Imai en su libro “Kaizen: The Key to Japan's
Competitive Success”. Ese enfoque se basa en dos principios fundamentales: primero, constan-
temente estimular a sus recursos humanos a que encuentren mejoras en los procesos bajo su
responsabilidad; y dos, las modificaciones pequenas e incrementales tienen menores posibilidades
de trastocar sus operaciones, y es mas probable que cueste menos su implementacion.

* Six Sigma: es una metodologia que requiere de mayores datos y rigor estadistico, disefiada por Mo-
torola a fines de los afios 80. Se apoya en la nocién de que, para mejorar el desempeiio, es necesario
identificar, cuantificar y eliminar los “defectos” en su proceso. Los defectos se definen de manera
diferente segln el sector, pero en todos hay algiin producto que no satisface los requisitos minimos.
La metodologia para la aplicaciéon de este enfoque de mejoramiento de los procesos existentes se
conoce como: Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar (DMAIC por sus siglas en inglés).

Coémo planificar la implementacion

A fin de facilitar su implementacién, el plan estratégico debe ser organizado de tal modo que haya un claro pro-
posito, expresado en los enunciados de misidn y visién, y enmarcado por los valores organizacionales. Los objetivos
y metas deben estar plenamente alineados con ese propésito y aportar a su logro. y las acciones deben contribuir a
alcanzar los objetivos y metas (véanse las llustraciones 7 y 8).

llustracion 7. Relacién entre propésito, resultados y acciones.

Actividades

0 6L & lareas Actividades
MlSIOn & Tareas
Visién Objectivos

Valores
Actividades Actividades
& Tareas & Tareas

Propésito Resultados Accién

Proposito: Define un estado que Unicamente se puede alcanzar mediante la accién concertada de toda la orga-
nizacién y sus partes interesadas (la situacion deseada).

Resultados: Indican un cambio medible de condicién (lo que se desea lograr). Desde una perspectiva opera-
cional, los objetivos y metas son resultados. Desde una perspectiva de monitoreo, se miden en base a los impactos
o resultados (por ejemplo, el nimero de hectareas administradas, o el nimero de nuevos empleos en ecoturismo).

Acciones: La forma como son organizados y desplegados los recursos de la organizacién, a fin de desempenar
las tareas y realizar las actividades (lo que se va a hacer). Algunas acciones son efectuadas por individuos (general-
mente tareas), o se colocan bajo la responsabilidad de equipos (generalmente actividades). Cuando se monitorean
las acciones, se mide el desempefio o los resultados (por ejemplo, el nimero de grants adjudicados, o el nimero de
guardaparques capacitados).
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Cémo elaborar el marco de ejecucién de su plan

La preparacion de un plan estratégico realizable requiere, ademas de definir los elementos conceptuales generales,
que los componentes de la implementacion guarden una relacién causal dentro del marco de ejecucion del plan (véase
la llustracién 8).

llustracion 8. Esquema del Marco de Ejecucion del Plan

Organizacién y Partes Interesadas

Objectivo Objectivo
| 2

— ]

1.2

Actividad [ Actividad [ Actividad
1.1.2 1.2.1 2.1.1

Equipos .
I_I_I

Tareas Tareas
. 1.1.1.2

Los objetivos deben contribuir explicitamente al logro de la misién organizacional. pues de otro modo tendrian

Acciones

Individuos

que ser reformulados o descartados. Por ejemplo, si la misién del fondo ambiental que elabora el plan estratégico es
la de “garantizar suficiente financiacion sostenible para proteger aquellos habitats que se requieren para mantener
poblaciones viables de las especies en la Lista Roja de Especies Amenazadas de la UICN presentes en su pais”, su plan
no debe incluir un objetivo de “reducir el riesgo de desastres nacionales en los poblados de la costa”. Por otra parte,
un objetivo como “oportunidades de Pago por Servicios Ambientales para comunidades en las areas prioritarias”
contribuiria explicitamente al logro de la misién. De modo similar, las metas deben aportar directa y explicitamente al
logro de los resultados para sus respectivos objetivos. Tanto los objetivos como las metas deben ser SMART: Especi-
ficos, Medibles, Alcanzables, Realistas y a Tiempo. Debe haber una relacién similar entre metas y actividades, y entre

éstas Y las tareas, como consta en la llustracién 9.

llustracién 9. Ejemplo de parte de un marco de ejecucion del plan, de mision a tarea.

Mision

Procuramos garanti- Objetivo
zar suficiente

financiacion sostenible | Mayores oportuni-
para proteger dades de Pago por
aquellos habitats que | Servicios Ambien-

Mejor marco Actividad

se requieren para tales para comuni- | politico y normati-

mantener poblaciones | dades en las dreas | vo para el Pago Facilitar la

viables de las especies | Prioritarias. por Servicios comunica-cién : -
en la Lista Roja de Ambientales. sobre el Pago por | Organizar un viaje
Especies Amenazadas Servicios para una delegaci-
de la UICN presentes Ambientales entre | ©n del C?r)greso
en su pais. los Congresistas y | del Comité del

Ambiente y
Recursos Natura-
les, a una comuni-
dad interesada en
establecer un
fondo hidrico.

el Gobierno con
representantes de
la sociedad civil.

| Planificacién Estratégica para los Fondos Ambientales 20



Asignar el recurso correcto a la tarea correcta

Una vez elaborado el marco de ejecucién del plan, se puede comenzar a identificar el conjunto de competencias
necesarias para llevar a cabo cada una de las tareas y actividades. A fin de asegurar el personal é6ptimo para cada tarea
y actividad, se comienza por identificar el conjunto de competencias requerido, para luego asignar su propio equipo
o contratar los funcionarios o consultores necesarios. Ya que este ejercicio forma parte del proceso de planificacién
estratégica, no se sorprenda si de este marco de ejecucién del plan surge una estructura organizacional diferente a
la que existia al inicio del proceso. La mejor forma de evitar los cambios repentinos es mantener vivo el proceso de
planificacién, como parte integral de las operaciones de su organizacion, ajustando y modificando el plan en respuesta
a cambios en las condiciones externas e internas.

Elaborar un cronograma realista

Lo Unico que queda para completar su plan de ejecucién es el cronograma. Es lo que utilizara la alta gerencia y
la Junta Directiva para asegurar que la organizacién esté bien encaminada, conjuntamente con la ejecucién del plan
financiero. Para elaborar un cronograma realista, es mejor hacerlo con el equipo dentro de sus roles designados. Es
un proceso iterativo que requiere de frecuente comunicacién entre los equipos que trabajan en distintas tareas que
comparten miembros.

Coémo mantener el rumbo

Ajustar el monitoreo del desempefio a sus necesidades y capacidades

La unica manera de saber si funciona el plan es monitorear su progreso. Hay muchas maneras de hacer esto.
Cada organizacién debe reflexionar mucho y no simplemente adoptar un método u otro. Se debe dar preferencia
al que con mayor probabilidad utilice constantemente su organizacién. El contar con un sofisticado sistema de M&E
(Monitoreo y Evaluacién) o PMP (Plan de Monitoreo del Desempefio) no significa nada si la necesidad de recopilar
informacién excede los recursos disponibles, si el anilisis de datos excede la capacidad de su equipo de monitoreo,
o si las cifras arrojadas, por mas detalladas que sean, no contribuyen al logro de sus objetivos. Se debe seleccionar un
enfoque que conteste satisfactoriamente las siguientes preguntas generales:

e (Es posible recopilar los datos con un nivel razonable de esfuerzo? Tenga presente que si va a comenzar
ahora a tomar en serio el monitoreo, probablemente no habia estado asignando suficientes recursos para
hacerlo bien antes. Si este es el caso, averiglie cuanto gastan en esta actividad otros fondos ambientales con
perfiles operacionales y programaticos similares a los suyos, si Ud. considera que realizan un buen trabajo
de monitoreo.

* (lLos datos le daran la informacion necesaria para monitorear el avance de su equipo, y con la oportunidad
necesaria para poder reportar a la Junta Directiva? Por ejemplo, si los datos que usted decide recopilar no le
permiten obtener oportunamente las conclusiones necesarias sobre el desempefo de su organizacién en laim-

plementacién de su plan, entonces sera como si no hubiera realizado ninglin monitoreo, sélo que mas costoso.

* (Este enfoque le posibilitara involucrar a todos los miembros de su equipo en los esfuerzos de monitoreo y
evaluacién? El monitoreo no es la labor exclusiva del experto en M&E. Un buen PMP sirve de herramienta
para todos, siempre y cuando Ud. organice sus equipos siguiendo el marco de ejecucién del plan descrito en lo
anterior, o algo similar que asigne claras responsabilidades a todos y cada uno de los miembros de su equipo.

* (lLos indicadores utilizados son los correctos? iLe informara acerca de lo que Ud. intenta lograr? De no ser
asi, la recopilacién de datos no facilitara el acceso a la informacién que Ud. necesita para manejar su organi-
zacién. Ninguna cantidad de recopilacion de datos podra compensar por unos indicadores que miden algo
que Ud. no necesita saber.

Medir el avance

Abundan los medios para medir y monitorear el avance de cualquier sector, actividad o propésito. El Cua-
dro de Mandos Integral, por ejemplo (véase el Anexo 2: Herramientas de Planificacién Estratégica), le ofrece un
cuadro de mandos rico en informacién sobre las perspectivas que Ud. ha utilizado en su planificacién. Algunas
de estas herramientas tienen enfoques de monitoreo mas sofisticados que otras. Como se ha mencionado en
lo anterior, el monitoreo debe responder a sus necesidades. Existe una creciente expectativa de que un fondo
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ambiental cuente con una capacidad de monitoreo mayor a lo apenas aceptable, maxime cuando los donantes e
inversionistas comienzan a esperar cada vez mas de su organizacién.

Los contratistas y donatarios de USAID preparan un Plan de Monitoreo del Desempefo (PMP) al inicio de cada
proyecto, el cual se va ajustando conforme evoluciona el proyecto.'3 Una de las herramientas del PMP es la Perfor-
mance Indicator Reference Sheet (PIRS - ficha referencial de indicadores de desempeno), que se incluye en el presen-
te informe como ejemplo del tipo de informacién que normalmente recopila un proyecto de desarrollo.

Cuadro 6. Instrucciones para completar la Hoja de Referencia de Indicadores de Desempefo (Performance Indicator

Reference Sheet - PIRS) empleada por los contratistas y donatarios de USAID.

Objetivo Estratégico: Ingresar el titulo del Objetivo Estratégico.
Resulto Intermedio: Ingresar el titulo del respectivo Resultado Intermedio, en su caso.
Area de Resultados Clave: Ingresar el titulo del Area de Resultados Clave (ARC)

Indicador: Ingresar el titulo completo y nimero del indicador.

Definicion Exacta: Definir el indicador de manera mas exacta. Definir palabras o elementos especificos dentro del indicador.
Unidad de Medicion: Ingresar la unidad de medicién (por ejemplo, nimero de..., porcentaje de..., dblares US, etc.).
Desagregado por: Indicar cdmo proyecta desagregar los datos (masculino / femenino, joven / adulto, urbano / rural, por regién, etc.)

Utilidad de Justificacion & Manejo: Describir brevemente por qué fue seleccionado este indicador en particular y cémo
ayudara a manejar el desempefio del proyecto.

Método de Recopilacion de Datos: Describe las herramientas y los métodos con los cuales se reuniran los datos.

Fuente(s) de Datos: Identificar el responsable de proporcionar los datos (por ejemplo, contratista de M&E, miembro especifico
del equipo, etc.).

Frecuencia y Oportunidad de la Adquisicion de Datos: Describir con qué frecuencia se recibiran los datos y cuando.

Costo Estimativo de la Adquisicion de Datos: Calcular el costo (en délares y/o nivel de esfuerzo) de recopilar los datos.

Individuo Responsable en el Proyecto: Nombrar el miembro del equipo a ser el responsable directo de adquirir los datos.

Fecha de Evaluacion Inicial de la Calidad de los Datos: Ingresar la fecha de la evaluacién inicial de la calidad de los datos y
el responsable.

Limitantes Conocidos en los Datos y Significancia (en su caso): Describir todo limitante descubierto durante la evaluacién
inicial de la calidad de los datos. Analizar la significancia de cualquier debilidad en los datos que podrian incidir en sus conclusiones
respecto al logro de los objetivos de desempefio.

Acciones Tomadas o Proyectadas para Tratar los Limitantes en los Datos: Describir qué acciones correctivas ha tomado
o tomara, de ser posible, para tratar los problemas con la calidad de los datos.

Fechas de Futuras Evaluaciones de la Calidad de los Datos: Ingresar las fechas proyectadas para futuras evaluaciones de
la calidad de los datos.

Procedimientos para Futuras Evaluaciones de la Calidad de los Datos: Describir de qué manera se evaluaran los datos
a futuro (por ejemplo, inspeccion puntual de los datos de asociados, auditorias financieras, visitas al sitio, inspeccién de las
versiones del software, etc.).

Analisis de Datos: Describir como se analizaran los datos en bruto, quién lo hara y cuando.

Presentacion de Datos: Describir como se utilizaran tablas, cuadros, graficos u otros medios para presentar los datos, bien sea
a nivel interno dentro del equipo del proyecto, o a nivel externo con USAID o la oficina matriz.

Revision de Datos: Describir cuando y cdmo la gerencia del proyecto revisaran los datos y sus analisis (por ejemplo, evaluaciones
parciales, informes trimestrales, etc.).

Informes de los Datos: Mencionar todo informe interno o externo que contendra datos para este indicador (por ejemplo,
informes trimestrales).

Notas sobre Lineas Base y Objetivos: Explicar cémo fueron fijadas las lineas base y los objetivos, e identificar los supuestos
utilizados. Si las lineas base y los objetivos no han sido fijados, identificar cuando y cémo se hara.

Otras Notas: Utilizar este espacio en caso de necesidad.

' Plan de Monitoreo del Desempefio 2005-2008 de CARPE. http://carpe.umd.edu/resources/Documents/carpe_performance_management.pdf .
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2006 Ingresar valor deseado Ingresar valor real Agregar aqui alguna explicacién.
2007

ULTIMA ACTUALIZACION DE ESTA FICHA: mm/dd/aa. A fin de evitar problemas con el control de versiones, favor ingresar la fecha de la
revisiéon mas reciente de la ficha referencial

Anexo: herramientas de planificacion estratégica

Descripcion

El Analisis DOFA es una herramienta que sirve para analizar el entorno de su organizacién y comprender sus
fortalezas y debilidades. Su propésito principal es el de cotejar los recursos y capacidades de su organizacién con su
entorno competitivo.

DOFA representa Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas El analisis de las Fortalezas y Debilidades
es una introspeccion de la capacidad interna de la organizacién, mientras que el de las Oportunidades y Amenazas
considera el ambiente externo.

Aplicacion

Los factores internos que deben ser objeto de reflexién incluyen sus capacidades administrativas, de progra-
macién y financieras. Las capacidades administrativas hacen referencia a la manera como opera la organizacion y
su personal. Los asuntos que deben ser estudiados incluyen: estructura organizacional, planificaciéon, coordinacion,
dotacién de personal, supervisién, capacitaciéon, e informacién gerencial. Las capacidades de programacion se centran
en su habilidad para prestar su servicio y la calidad del mismo. Las capacidades de financiamiento son sus fuentes de
financiacion, incluyendo los fondos propios y externos.

Las preguntas a plantear para un analisis interno podrian incluir:

* (laestructura organizacional facilita o entorpece el libre flujo de informacién?

*  (Qué hay de la realizacién de actividades sensibles a los clientes?

* (Se han disenado planes factibles a corto y largo plazo conjuntamente con el personal y la comunidad?

e (Cooperan y coordinan bien entre si las diferentes direcciones de su organizacién?

e (Estan claros los roles del personal?

e (El personal recibe formacién permanente y retroalimentacién para asegurar un alto nivel de desempeno?

* (Todo el personal se retne regularmente con un supervisor?

¢ (El personal percibe el rol del supervisor como de orientacién, ayuda y apoyo? ¢Son evaluadas regularmente
las necesidades de capacitacién del personal?

* (Los gerentes tienen informacién precisa acerca del progreso hacia los objetivos del programa?

*  (Cudl es la capacidad potencial de su programa para prestar servicios?

*  (El nivel actual de actividad coincide con esta capacidad?

*  (Cual es su nivel actual de autofinanciamiento?

*  (Cudles son sus fuentes actuales de financiamiento externo?

e (Qué tan estables son estas fuentes externas de financiamiento?

Los factores externos en el ejercicio DOFA provienen de su andlisis del entorno mediante herramientas como
PEST o alguno de sus variantes (véase la descripcién en otra parte de este anexo). Cuando haya completado en analisis
del entorno, Ud. decidira si estos factores constituyen fortalezas o debilidades, y los colocara dentro del contexto del
DOFA segtin corresponda.

Una vez identificadas las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas, se puede avanzar hacia la creacién
de una estrategia. Ud. querra disenar estrategias que equiparen sus fortalezas con sus oportunidades y que conviertan
sus debilidades o amenazas en fortalezas y oportunidades. Aquellas amenazas y debilidades que no pueden ser con-
vertidas deben ser evitadas o minimizadas. La siguiente Matriz DOFA organiza sus fortalezas, debilidades, oportuni-
dades y amenazas, asi como las estrategias relacionadas con cada una.
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Cuadro 7. Estrategias DOFA

AMENAZAS

FORTALEZAS DEBILIDADES
Estrategias F-O Estrategias D-O

OPORTUNIDADES | Oportunidades que concuerden bien con las | Debilidades a ser superadas para poder

fortalezas de la organizacion aprovechar las oportunidades

Estrategias F-A
Maneras de aprovechar las fortalezas de la

organizacién para reducir su vulnerabilidad
ante las amenazas externas

Estrategias D-A
Estrategias defensivas que limiten el impacto de

sus debilidades y amenazas

Ventajas

DOFA es de mayor utilidad cuando se cuenta con poco tiempo para poder resolver una situacion complicada.

Es una herramienta sencilla de gestion estratégica que es facil utilizar en talleres o lluvias de ideas. El DOFA sirve para

diversas actividades aparte de la planificacién estratégica, como los estudios de factibilidad.

Desventajas

Un andlisis de la situacién interna y externa pueden producir gran cantidad de informacién, una parte de la cual

posiblemente no resulte pertinente.

El analisis PEST y sus variantes

Descripcion

El Analisis PEST es una herramienta importante para el analisis del entorno y para la recopilacién y el procesamiento

de datos para fines tacticos o estratégicos. Su objetivo es el de organizar la informacion recopilada acerca del entorno

actual de su organizacién, o de otro entorno al cual considera ingresar, y ayudarle a tomar decisiones estratégicas.

PEST representa Politico, Econémico, Social y Tecnolégico.

Politico: Factores relativos a como y en qué medida interviene el gobierno en la economia de su sec-
tor especifico. Pueden incluir: politicas tributarias, cédigo laboral, ley ambiental, restricciones al comercio,
aranceles, estabilidad politica, asi como normas mas especificas que rigen los fondos ambientales y parques
naturales.

Econémico: Componentes como crecimiento econémico, tasas de interés, tipos de cambio y tasas de infla-
cién. Todos son factores que influyen en la manera como operan y funcionan las organizaciones.

Social: Factores que abarcan aspectos tanto demograficos como culturales. Varian desde la tasa de cre-
cimiento poblacional, distribucién por edades y actitudes profesionales, hasta las opiniones respecto al
medioambiente.

Tecnolégico: Factores que incluyen la disponibilidad y calidad de Internet, teléfono y equipos informaticos,
asi como la innovaciéon tecnoldgica y apertura hacia el intercambio de tecnologias.

Una variante de PEST, que incluye los factores Ambientales y Legales, se conoce como PESTAL.

Legal: Factores que incluyen la ley antidiscriminatoria, la ley del consumidor, la ley del empleo, la ley am-
biental, y la ley de salud y seguridad. Estos factores pueden incidir en la forma como opera su organizacion
dentro del pais.

Ambiental: Factores que abarcan aspectos ecolégicos y ambientales como el tiempo o clima y el cambio
climatico, que pueden tener un impacto sobre el déonde y con quién se trabaja.

Aplicacion

El Analisis PEST sirve para analizar los factores del entorno macro que influyen en las operaciones de su

organizacién.
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El primer paso del Andlisis PEST es una lluvia de
ideas acerca de factores relevantes que se aplican a su
organizacion en particular. Por ejemplo, es posible que las
restricciones comerciales no afecten a su organizacién,
pero que la normativa ambiental tenga un enorme impac-
to en su trabajo. El préximo pasé sera el de encontrar la
informacién que describa cada uno de los factores que ha
decidido Ud. analizar. Para extraer conclusiones de toda
esta informacioén, resulta util analizarla dentro de algiin
marco, como por ejemplo las secciones de Amenazas y
Oportunidades del Analisis DOFA.

Aseglrese de tomar en cuenta los factores en diver-
sos ambitos, ya que los elementos locales, nacionales y glo-
bales pueden influir en su organizacién en diversos grados.

Ventajas

Los factores de PEST corresponden directamente
con las categorias de Oportunidades y Amenazas en el
Andlisis DOFA. Es una herramienta sencilla de gestién es-
tratégica que es facil utilizar en talleres o lluvias de ideas. El
Andlisis PEST sirve para visualizar el panorama general de
su entorno y ofrece una mayor contextualizacion para la
toma de nuevas decisiones.

Desventajas

Algunos de los factores posiblemente influyan mas
que otros, pese a lo cual reciben igual énfasis en un Anali-
sis PEST. También puede resultar dificil pronosticar futuras
tendencias con la mayoria de los factores.

La matriz de Macmillan
Descripcion

La Matriz de MacMillan fue concebida por lan Mac-
Millan, de la Wharton School of Business, especificamente
para ayudar a las entidades sin animo de lucro a evaluar su
ventaja competitiva. La matriz se basa en el presupuesto
de que la duplicacién de servicios equiparables por organi-
zaciones sin animo de lucro puede fragmentar los limitados
recursos disponibles, debilitando a los proveedores, lo que
les impediria ampliar y perfeccionar la calidad y costo-efec-
tividad de sus servicios. La matriz también supone que el
intento de hacer todo para todos puede resultar en servi-
cios mediocres o de baja calidad. Argumenta que en vez de
eso, las entidades sin animo de lucro deberian centrarse en
ofrecer servicios de mayor calidad de modo mas orientado
y, de cierto modo, mas limitado.

Aplicacion

Al construir una Matriz de MacMillan, el objetivo es
posicionar su organizacién dentro de un espectro mas
amplio, planteandose cuatro preguntas:

I. ¢Somos la mejor organizacion para ofrecer es-

tos servicios?

2. (lLa competicién por los fondos es buena para

nuestros clientes?

3. ¢Nos hemos estirado demasiado, sin capacidad

para la auto-sostenibilidad?

4. (Deberiamos trabajar de modo cooperativo con

otra organizacién para proveer los servicios?

El uso de una Matriz de MacMillan es un proceso
sencillo de evaluar sus programas actuales, usando los
cuatro criterios siguientes:

a. La Adecuacién del programa describe hasta
qué punto encuadra dentro de su organizacion.
Analiza la congruencia en relacién con el propé-
sito y la misién de la entidad; la capacidad para
aprovechar habilidades existentes en la organi-
zacioén; y la capacidad de compartir recursos y

coordinar las actividades con los programas.

b. El Atractivo del Programa describe cuan apete-
cible es la organizacién en el ambito financiero,
incluidos los voluntarios y donantes, su capaci-
dad de atraer a otros fondos y la disponibilidad
de ganancias concretas y medibles. Los progra-
mas incompatibles con la organizacién deberan

clasificarse como carentes de atractivo.

c. La Cobertura Alternativa hace referencia a la
existencia o no de servicios similares en otra
parte. Si los programas semejantes en la region
sélo son de tamafo o nimero reducido, el pro-
grama se puede clasificar como de baja cober-
tura. Caso contrario, se clasifica como de alta
cobertura. La pregunta clave que debe hacerse
es la siguiente: (Puede otra entidad hacer el tra-

bajo que hacemos nosotros?

d. LaPosicion Competitiva es el grado en el que su
organizacién cuenta con mas capacitacion y po-
tencial para desempenar determinado servicio
que otras organizaciones. Es una combinacién
de la eficacia de su organizacién con su calidad,
credibilidad y cuota de mercado.

Estos criterios se rastrean de manera binaria: si el
programa es adecuado o no, o si es atractivo o no. Al con-
sultar la tabla abajo (Institute for Conservation Leadership
- http://www.icl.org/resourcefree/macmillan-matrix), es
posible ver qué estrategia se sugiere para cada combina-
cion de respuestas a los criterios.
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Tabla 8. Matriz de MacMillan

Buena cobertura Poca cobertura Buena cobertura Poca cobertura
alternativa alternativa alternativa alternativa
Posicién I. Competir 2. Crecer 5. Apoyar al mejor 6. “El alma
Competitiva Fuerte agresivamente agresivamente competidor de la agencia”
g . . . . ) 8. Trabajar
Posicién 3. Desinvertir 4. Construir 7. Desinvertir )
. 20q . . . L de manera
Competitiva Débil agresivamente fortalezas o salir sistematicamente .
cooperativa
10. Desinvertir sistematicamente 9. Desinvertir agresivamente

Ventajas

Esta herramienta se ha disefado especificamente para entidades sin animo de lucro. Es una herramienta sencilla con
preguntas y resultados claros.

Desventajas

La simplicidad de la Matriz de Macmillan puede hacer que las organizaciones dejen pasar algunas sutilezas.

La matriz BCG
Descripcion

La Matriz BCG fue creada por Bruce Henderson para el Boston Consulting Group en el afio 1968. Su objetivo era
ayudar a las corporaciones a que evaluaran sus unidades de negocios o sus lineas de productos. El Boston Consulting
Group es una de las empresas de consultoria y gestion mas prestigiosas del mundo.

La Matriz BCG es una herramienta analitica utilizada en la promocién de marcas, la gestion de productos, y el
andlisis de carteras para asignar los recursos del modo mas eficaz posible.

La Matriz BCG se crea a partir de la idea de que las unidades de una institucién se pueden organizar alrededor
de cuatro categorias, con base en una combinacién de crecimiento de mercado y de cuota de mercado. El crecimien-
to del mercado funciona como sustituto de la ventaja competitiva. El modo como se organiza la matriz supone que
un aumento en la participaciéon del mercado exige una inversién de capital para ampliar la capacidad, pero también
significa que la entidad ha generado mayores ingresos. Esta relacién entre la generacién de ingresos y su inversion es
un elemento clave en la matriz BCG.

Las cuatro categorias en la Matriz BCG son: Perros, Incégnitas, Estrellas y Vacas Lecheras.

Figura 10. Matriz BCG.
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®  Perros: Tienen una baja participacién del mer-
cado y poco crecimiento, por lo que no generan
ni consumen mucho dinero. Los Perros gene-
ralmente terminan en un punto neutro. Aunque
tengan algunas ventajas los Perros, como dar
asistencia a otras unidades de negocios, pueden
ser perjudiciales cuando ocupan capital que se
podria usar en otras unidades de negocio.

* Incégnitas: Crecen rapidamente y requieren de
grandes sumas de capital; tienen, sin embargo,
una baja participaciéon del mercado y generan
poco dinero en efectivo. Una Incégnita tiene la
oportunidad de aumentar su cuota del mercado
y convertirse en Estrella y finalmente en Vaca
Lechera, pero también hay la posibilidad de que
se convierta en Perro si disminuye su participa-
cién del mercado. Las incégnitas requieren de
un andlisis cuidadoso y de reflexién para decidir
si valen la pena o no.

*  Estrellas: Se encuentran en mercados de gran
crecimiento y gozan de una gran participacién
del mercado, por lo cual consumen bastante
capital, pero generan mucho mas. Tienen la
oportunidad de convertirse en Vacas Lecheras
si disminuye la tasa de crecimiento de su merca-
do pero permanece alta su cuota del mercado.
Una buena cartera siempre incluye a Estrellas
que tienen el potencial de convertirse en Vacas
Lecheras y generar ingresos futuros.

*  Vacas Lecheras: Son los lideres en un mercado
maduro. Tienen un retorno de inversion mas
alto que la tasa de crecimiento del mercado, lo
cual significa que generan ganancias. La idea es
que las Vacas Lecheras tienen que “ordenarse”,
es decir, hay que extraer la maxima ganancia
e invertir el minimo capital posible. Las Vacas
Lecheras proveen el capital necesario para con-
vertir a las Incégnitas en otras Vacas Lecheras.
Las Vacas Lecheras generan ganancias relativa-
mente estables y su valor se puede determinar
facilmente, haciendo posible la planificacion so-
bre un valor previsto.

Aplicacion

La Matriz BCG se creé originalmente como modelo
para ayudar con la asignacién de recursos entre unidades
de negocio. Desde entonces se ha convertido en una he-
rramienta que se puede emplear para evaluar la asigna-
cién de recursos dentro de unidades de negocio.

La idea estratégica detras de la matriz BCG es que
una organizacién puede aprovechar el dinero de las uni-
dades de negocio ya maduras y bien establecidas, para in-
vertirlo en unidades de negocios en crecen rapidamente
para permitir un crecimiento atin mas fuerte de su parti-
cipaciéon del mercado.

Ventajas

La simplicidad de la Matriz BCG es una ventaja. La
posicién relativa de la cartera de una organizacién ente-
ra se puede expresar en un Unico diagrama. Sirve como
buen punto de partida para discutir la asignacién de re-
cursos al interior de una organizacion.

Desventajas

Su simplicidad también es un estorbo. La tasa de
crecimiento del mercado es un solo factor en el atractivo
de un sector, y la cuota de mercado es un solo factor
en la ventaja competitiva. La Matriz pasa por alto varios
factores adicionales que influyen en estos determinantes
de la rentabilidad. Este marco también supone que cada
unidad de negocio es independiente de las demas. Sin
embargo, a menudo existen relaciones complejas entre
unidades de negocio complementarias o simbidticas.

Analisis porter de las cinco fuerzas
Descripcion

Michael Porter, profesor de la Harvard Business
School, creé el marco del Andlisis Porter de las Cinco
Fuerzas en 1979. Para ello analizé la economia de las
organizaciones sectoriales, el estudio de cémo las em-
presas y los mercados interactGan con los intereses es-
tratégicos de esas empresas. Su principal drea de estu-
dio es cémo las empresas pueden aumentar sus ventajas
competitivas por medio del desarrollo de estrategias
competitivas.

En el Analisis Porter de las Cinco Fuerzas se analiza
el entorno micro, al contrario del analisis PEST que se
centra en el entorno macro. El entorno micro consis-
te de todas las fuerzas cercanas a una organizaciéon que
influyen en su habilidad de servir a sus clientes. Tres de
las Cinco Fuerzas de Porter son factores externos y las
otras dos son amenazas internas.

Las Cinco Fuerzas de Porter se dividen en dos gru-
pos: competicién horizontal y competicién vertical. Los
factores que influyen en la competicién horizontal son
la amenaza de los productos sustitutos, la amenaza de
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los competidores establecidos, y la amenaza de nuevos
entrantes. La competicion vertical se ve influida por el
poder de negociacién por parte de los proveedores y
por parte de los consumidores.

Figura | 1. Analisis de las Cinco Fuerzas de Porter.
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Aplicacion

Para cada una de las Cinco Fuerzas, hay un conjunto de
factores singulares que influye en la misma, y cada una ala vez
incide en nuestra competitividad de diferentes maneras y en
distintos grados.

* La amenaza de nuevos entrantes. Nuestra ha-
bilidad para operar esta influenciada por la habi-
lidad de otras organizaciones para entrar en su
mercado y competir eficazmente con nosotros.
Si ya contamos con economias de escala, o si
hemos logrado otras ventajas y tenemos imple-
mentadas barreras fuertes y duraderas contra la
entrada, podremos mantener una posicién favo-
rable.

* El poder de negociacién de los proveedores.
Las empresas y organizaciones que constituyen
nuestros proveedores pueden tener un gran im-
pacto en nuestras operaciones. Esto depende
del ndmero de proveedores para cada insumo
clave, la singularidad de su producto o servicio, la
fuerza y el control que ejercen sobre nosotros,
el costo de cambiar de proveedor, etc. Cuan-
tos menos proveedores alternativos tenemos, y
cuanto mas necesitamos la ayuda de esos pro-
veedores, mas poderosos seran ellos. Los facto-
res a observarse incluyen:

* Poder de negociacién de los consumidores.
Los consumidores de los servicios también tie-
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nen la habilidad de influir en nuestra organiza-
cién y en nuestro producto de varias maneras,
incluyendo el volumen de los compradores, su
lealtad, la sensibilidad de los precios y otros.

* Amenaza de productos sustitutos. La disponi-
bilidad de alternativas ante nuestro servicio influ-
ye en nuestra capacidad para atraer y retener a
los clientes. Algunos factores a considerar inclu-
yen el precio y la calidad de los sustitutos, la pro-
pensién del comprador a cambiar de producto y
el costo del cambio, entre otros.

*  Competicion dentro del sector. La intensidad
de la competicién al interior de nuestro sector
puede ser la fuerza que mas influye en nuestra
organizacién y su competitividad. Aqui, el rol de
la innovacién para mantener la ventaja compe-
titivo y el disefio de una estrategia competitiva
eficaz, son factores esenciales a considerar.

Ventajas

El Andlisis de Las Cinco Fuerzas de Porter es (til
cuando se hacen evaluaciones cualitativas de la posicién
estratégica de una organizacion. Las Cinco Fuerzas ob-
servan los factores del entorno micro, en detrimento de
los factores del entorno macro, lejanos y potencialmente
abstractos.

Desventajas

Las Cinco Fuerzas de Porter hacen caso omiso a lo
que se ha llamado de sexta fuerza, los complementado-
res. (Véase el Modelo de Seis Fuerzas en otro punto de
este anexo.)

Modelo de las seis fuerzas
Descripcion

Varios de los supuestos esenciales que constituyen
la espina dorsal del Analisis de Cinco Fuerzas de Porter,
han sido cuestionados en la literatura académica. En res-
puesta a estos retos, Adam Brandenburger, de Harvard, y
Barry Nalebuff, de Yale, elaboraron una ampliacién de las
Cinco Fuerzas, utilizando la Teoria de Juegos para descri-
bir una sexta fuerza, los complementadores. Estos com-
plementadores ayudan a explicar el razonamiento detras
de las alianzas estratégicas en el mundo de los negocios.
La fuente de esta Sexta Fuerza fue Andrew Grove, anti-
guo CEO de Intel Corporation.

Las cinco primeras fuerzas en el Anilisis de Seis
Fuerzas son exactamente iguales a las fuerzas originales
de Porter (véase en otro punto de este anexo). Esta he-
rramienta sigue siendo extremadamente Util para el ana-
lisis del entorno micro, ya que posibilita a las entidades
evaluar sus amenazas.



Figura 12. Andlisis de las Seis Fuerzas
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Aplicacion

Los complementadores son empresas que proveen
bienes o servicios compatibles o complementarios con el
servicio de nuestra organizacién. Los bienes o servicios
complementarios aumentan el valor de nuestro propio
servicio cuando son ofrecidos en conjunto. Ya que una
relacién complementaria puede funcionar en los dos sen-
tidos, esta fuerza puede beneficiar o perjudicar a nuestra
organizacién. Cuando el negocio de una empresa com-
plementaria se encuentra en auge, puede ser beneficioso
para nuestra empresa, pero cuando decae el mercado,
puede asimismo perjudicar a nuestra organizacién.

Ventajas

El Andlisis de Seis Fuerzas es una herramienta de
planificacién mas completa que el Andlisis de las Cinco
Fuerzas de Porter. Empieza el andlisis a partir de las Cin-
co Fuerzas, pero también estudia los principales proble-

mas generados por la herramienta original.

Desventajas
El andlisis del entorno micro pasa por alto el panora-
ma general y pierde de vista a muchos factores que cau-

san impacto en los negocios.

Cuadro de mandos integral
Descripcion

Art Schneiderman, un consultor de gestién de pro-

cesos trabajando para Analog Devices, una compafia de

tamano mediano de semiconductores, creé en 1987 el
primer Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard).
Poco después, fue entrevistado por Robert Kaplan, pro-
fesor de la Harvard Business School, y le conté sobre su
uso del cuadro de mando integral. La idea se hizo popular
y después de publicar varios trabajos muy bien considera-
dos sobre el cuadro de mandos integral, Kaplan y David
Norton publicaron en 1992 A Balanced Scorecard, un li-

bro que describe la herramienta.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta
estratégica de monitoreo de desempefo. Los gerentes
pueden usarlo para hacer el seguimiento de la ejecucién
de actividades por el equipo y monitorear las consecuen-
cias de estas acciones. El Cuadro de Mando Integral em-
plea una combinacion de medidas financieras y no finan-
cieras comparadas con un valor objetivo, para garantizar
que el desempeiio atienda a las expectativas. Al alertar a
los gerentes sobre aquellos indicadores que no satisfacen
las expectativas, es posible corregir los problemas para

asegurar que la organizacién pueda volver a su cauce.

El Cuadro de Mando Integral ofrece cuatro perspec-
tivas: financiera, clientes, procesos internos del negocio,
y aprendizaje y crecimiento. Cada uno observa un aspec-

to distinto de la organizacién.

* La perspectiva financiera se centra en el re-

sultado final.

* La perspectiva del cliente mide la satisfaccion
del cliente y el modo como la organizacién

atiende a las necesidades del mismo.

* La perspectiva de procesos internos del ne-
gocio es una observacién interior que estudia

cémo funciona la organizacién.

* La perspectiva de aprendizaje y crecimiento
mide como la entidad garantiza la mejoria por
medio del desarrollo del equipo o de la inno-

vacion.

El objetivo de la herramienta Cuadro de Mando In-
tegral es el de ofrecer a los gestores un panel de los indi-
cadores clave de desempeiio, asi como de los objetivos,
para que puedan tomar decisiones estratégicas que lleven
a la organizacién hacia dichos objetivos.

Aplicacion

Para que el Cuadro de Mando Integral sea (til, es
necesario establecer un objetivo estratégico claro para la

organizacién. El primer paso sera el de traducir esa visién
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en objetivos operativos dentro de cada una de las cuatro perspectivas. Estos objetivos son enlazados por una cadena
de causa y efecto. A partir de ahi se obtienen los indicadores clave para la medicién. Los objetivos también definen la
meta que aparece en su Cuadro de Mando Integral.

Crear un Cuadro de Mando Integral significa, en tltimo andlisis, hacer una eleccién de medidas y objetivos. Esta
herramienta no sirve Gnicamente como sistema de distribucién de informacién; puede ademas ayudar a dar forma a

la planificacién estratégica mediante la eleccién de medidas y objetivos especificos.
Ventajas

El método del Cuadro de Mando Integral es tactico y concreto. Es una herramienta activa que describe modos
de solucionar problemas enfocando acciones de cambio especificas. Los Cuadros de Mando Integrales proporcionan

un marco para la formulacién de decisiones basadas en datos y en objetivos.
Desventajas

La estructura empirica de un Cuadro de Mando Integral también puede ser objeto de criticas. Un cuadro de
mando mal proyectado puede asimismo transmitir una impresiéon equivocada sobre el estado de la organizacién o
puede centrarse en indicadores poco importantes.
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Sintesis del Perfil del Fondo

Fondo para la Accién Ambiental y la Nifez (Fondo
Accién) es una organizacion privada colombiana, sin ani-
mo de lucro. Fue creada en el 2000 a través de un acuer-
do bilateral entre los gobiernos de los Estados Unidos de
América y la Republica de Colombia.

Fondo Accién es una organizacién de segundo piso:
no implementa directamente proyectos ni programas,
sino que mas bien hace la contabilidad y asigna fondos a
las agencias de primer piso que ejecutan dichos proyectos.

Fondo Accién ha consolidado su modelo de negocio
como un fondo fiduciario de tipo técnico y financiero, efi-
ciente y responsable, con una solidez técnica y gerencial
que le permite disefar, seleccionar y financiar programas
y proyectos de alto impacto en dos areas de tematica
prioritaria: (1) conservacion y desarrollo sostenible y (2)
proteccién y desarrollo de la infancia temprana.

Motivacion — éCuando Fondo Accidon em-
prendio el ejercicio de su Plan Estratégico?

El primer ejercicio de planificacién estratégica de
Fondo Accién tuvo lugar en 2005. Hasta entonces, el

Fondo carecia de estrategia de crecimiento y cambio,

N
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Estudios de caso

o, El proceso de Planificacion Estratégica

en el Fondo Accion

y esto fue identificado como una debilidad tanto por
el Consejo Directivo como por la Secretaria Ejecutiva
del Fondo.

Este ejercicio resulté en la formulacién y adopcién
del primer Plan Estratégico para el periodo 2005-2009.

En 2009 el Fondo evalué los avances y resultados del
primer plan a cuatro afnos, y actualizé y adopté un nuevo
plan estratégico y financiero para el periodo 2009-2012.

Instrumentos y metodologia de planifica-
cion usadas

Fondo Accién usé la metodologia de Balanced Sco-
recard and Strategic Maps — BSC (Cuadro de Mando In-
tegral —-CMI y Mapas Estratégicos) (Ver anexos | y 2)' y
en concreto una version de este enfoque que se ha ade-
cuado a las necesidades y naturaleza de organizaciones
sin animo de lucro y publicas?.

! Robert S. Kaplan and David P Norton. The Balanced Scorecard. Bos-
ton: Harvard Business School Press, 1996. Strategic Maps: Converting
Intangible Assets into Tangible Outcomes. Harvard Business School
Publishing Corporation, 2004.

2 Paul R. Niven, Balanced Scorecard Step-By-Step For Government and
Nonprofit Agencies. John Wiley and Sons, Inc. 2003.
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BSC es una metodologia de planificacién flexible que mejora el uso de recursos humanos y financieros, guia a la orga-
nizacién en inversiones de activo intangible, aumenta los niveles de cooperacién y genera mayores resultados financieros.

BSC se basa en los factores que dan valia a los principales clientes y depositarios de la organizacién. Usando el
CMI, el equipo y la Junta del Fondo fueron capaces de formular una estrategia de cuatro anos para el crecimiento, la
innovacién y la creacién de valores (el Plan Estratégico), y el desarrollo tanto de Planes de Accién Anual, como de Indi-
cadores de Rendimiento Clave (IRC) para seguir de cerca el progreso en la implementacién de la Estrategia (Anexo 3).

El Plan Estratégico esta disehado para periodos de cuatro anos. Sus elementos clave son:
* Misién

*  Visién

e Estrategia

* Valores organizativos

*  Objetivos estratégicos (OE)

* Indicadores de Rendimientos Clave (IRC)

*  Plan de inversién

Para facilitar la implementacién de la Estrategia, el equipo de Fondo prepara Planes de Accién Anual. Estos Planes
de Accidn Anual se redactan en sesiones de planificacién estratégica realizadas al principio de cada ano. Los elementos
clave de un Plan de Accién son:

*  Una serie de Iniciativas para cada Objetivo Estratégico
* Un Gerente para cada Iniciativa

*  Metas, actividades y un cronograma para cada Iniciativa
*  Presupuesto

Partes implicadas

La Secretaria Ejecutiva prepara el primer borrador del plan estratégico a cuatro afios y de los planes de accién
anual. La Secretaria Ejecutiva también prepara un prondstico o plan financiero a cuatro afos.

Es aconsejable tener un consejero o asesor externo que dirija y facilite estos ejercicios de planificacién. La parti-
cipacion activa es imprescindible, ya que cada miembro del equipo debe entender el papel que él/ella desempeiia para
llevar a cabo la estrategia de la organizacién.

Una vez concluido el plan a cuatro afios, la Secretaria Ejecutiva organiza un taller con el Consejo Directivo de la
organizacion, para revisar el borrador y obtener la aprobacién del Consejo. El Plan a cuatro afos se convierte en el
marco para la ulterior preparacién de los Planes de Accién Anual.

Implementacion y seguimiento - ¢cuales son los principales resultados?

Un pequefo grupo estd a cargo del seguimiento del Plan de Accién Anual durante el afio. Este grupo esta for-
mado por el Director Ejecutivo, los tres Directores de Area (Areas Técnica, Financiera y Juridica), el Coordinador de
Planificacion y Desarrollo y el Coordinador de Asociados.

El seguimiento de los avances se lleva a cabo cada cuatro meses. Se basa en la informacién proporcionada por
cada Gerente de Iniciativas, y queda registrado en un instrumento electrénico desarrollado especificamente para tal
propésito. Esta revision permite que todo el equipo, en cualquier momento, esté informado sobre el progreso de
cada Iniciativa y guia las decisiones tomadas sobre la necesidad de acelerar, cambiar o abandonar iniciativas, o rea-
signar recursos econémicos y humanos. Esto también facilita la preparacién de informes cuantitativos y cualitativos.

Innovacion, obstaculos y soluciones

Los principales obstaculos y dificultades a los que hace frente el Fondo Accién en la planificacién y ejecucién de
la Estrategia se pueden resumir de la siguiente forma:

¢ Esimportante fijar unos objetivos de recaudacién de fondos, pero esto debe ser flexible.

* Los cambios en el Consejo y los miembros del equipo pueden ocasionar desajustes. Es muy importante ser
capaz de comunicar la estrategia de forma clara y concisa a los nuevos miembros para que se mantenga un
lineamiento permanente.
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* Elprogresoy los obstaculos para laimplementacién necesitan ser recogidos y analizados de forma oportuna.
De lo contrario, sera muy dificil adoptar decisiones y ajustar la operacién.

* Los plazos de tiempo previstos deben ser lo mas realistas posible.

* La naturaleza flexible del proceso de planificacion no debe perderse. La planificacién e implementacién es-
tratégica son procesos dinamicos y no rigidos.

Anexo |. Cuatro Perspectivas para la Creacion de Valores enfocadas al Cuadro de Mando Integral

La Estrategia
La estrategia de una organizacion es el modo como busca CUMPLIR SU MISION y APOR-

TAR VALOR AGREGADO a sus clientes o a las partes interesadas en cuatro campos o
perspectivas.

Financiero Clientes

¢ Cémo aportar valor agregado ¢ Cémo aportar valor agregado a
de modo costo-efectivo? nuestros clientes ?

Procesos internos

¢ En qué procesos devemos buscar
excelencia para aumentar nuestro valor
agregado?

Formacion y crecimiento

¢ Cémo reforzar los activos intangibles

de la organizacién?

Anexo 2. Mapa Estratégico de Fondo Accién

PERSPECTIVAS
S oo ot

Gestion Control
financiera

Inversién Seguimiento

Procesos Internos

de la inversién
ISO 9001-2000 Planificacién

estratégica

Recaudacién
de Fondos

Formacion y Crecimiento Evaluar y alinear los activos intangibles

ISO 9001-2000
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Anexo 3. Indicadores de Resultados Clave de Fondo Accion

Objetivos Estratégicos

2009-2012

SOI:
Monitorear, medir y comunicar
resultados

SO2:
Recaudar fondos y diversificar
donantes y fuentes de financiacién

SO3:

Asegurar sostenibilidad financiera
de largo plazo (Fondo Patrimonial
de EAI — Iniciativa para las Américas
- y subcuentas dedicadas; Fondo
Patrimonial de TFCA)

SO4:

Implementar Programas y asignar
subvenciones (EAl Fondo de
amortizacion)

SO5:
Capacitacion y valoracién de activos
intangibles

Indicadores clave de desempefio de FONDO ACCION
2009-2012

I.1 Preparacién y diseminacién de informes anuales sobre "Resultados & Impactos".

2.1 Ndmero de nuevos donantes que estan comprometidos.

2.2 Nuevas contribuciones ($) (fondos de amortizacién) estan garantizadas para
donantes actuales y futuros.

3.1 El Fondo Glen Nimnicht para el Desarrollo de la Primera Infancia se consolida con
contribuciones a su subcuenta patrimonial. ($).

3.2 El Fondo para Innovaciones para la Infancia & Desarrollo ( Fondo PI) se fortalece con
contribuciones para su subcuenta patrimonial ($).

3.3 El fondo patrimonial TFCA se fortalece gracias a nuevas contribuciones ($).

4.1 % de los fondos proyectados de la cuenta de EAIl estan asignados a los programas de
Conservaciéon y estan proyectados en el periodo (en pesos colombianos).

4.2 % de los fondos proyectados por la Cuenta de amortizacién de la EAl estan asignados
a los programas de Desarrollo de la Primera Infancia y a proyectos durante ese periodo
(en pesos colombianos).

5.1 Organizaciones comunitarias participando en el Programa de Capacitaciéon en
Ecoturismo mejoran la calidad de los servicios ofrecidos.

5.2 Organizaciones para el Cuidado Infantil & el desarrollo participando del Programa de
Capacitacién mejoran la calidad de los servicios ofrecidos.

Planificacién Estratégica para los Fondos Ambientales
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Estudios de Caso
Planificacion Estratégica para longevidad y mayor
impacto en Funbio

Breve perfil del fondo y analisis del contexto

Funbio fue creado en el afio 1995 mediante una donacién del GEF por un monto de 20 millones de délares. Su
establecimiento se derivé de la estrategia del gobierno brasilefio de implementar el Convenio sobre la Diversidad
Biolégica (CDB) suscrito durante la cumbre de Rio en 1992.

Inicialmente, Funbio tenia el estatus de proyecto, con una fecha de terminacién bien definida. El proyecto deno-
minado Funbio fue auspiciado por un grupo de expertos de la Fundacao Getulio Vargas (FGV). Aunque técnicamente
Funbio formaba parte de dicha fundacién, gozaba de autonomia financiera y administrativa. FGV era responsable de
brindar el apoyo operacional de “back office”, es decir que el personal inicial de Funbio se dedicaba principalmente a
las operaciones programaticas.

Se establecié una Junta Asesora para manejar sus acciones, que constaba de representantes de los sectores
comercial, ambiental, gubernamental y académico. Dicha Junta contaba con representacién equitativa y tenia la res-
ponsabilidad de establecer las politicas generales y de fijar los objetivos y prioridades del Fondo.

Desde su inicio, esta Junta ha sido una de las mayores fortalezas de Funbio, ya que retne a lideres clave desde
distintos sectores.

Tuvo lugar en el ano 1996 un primer taller de planificacion estratégica, coordinado por el Director Ejecutivo,
recientemente contratado para iniciar las operaciones. Participaron 70 personas de diferentes sectores, incluyendo la
Junta, y se invito la intervencién de los principales lideres del pais en el tema de la biodiversidad. El principal objetivo
de este plan fue el de sugerir las prioridades programaticas para Funbio y sus respectivos proyectos.

Funbio fue creado como fondo de amortizacion. En el contrato con el GEF se fijaron objetivos como el de contar
con un gerente de activos externos profesional, capaz de realizar un minimo rendimiento promedio del 6,5% por




afo; recaudar un monto minimo de 5 millones de délares en los primeros cinco afos de operacién; y el desempefio
general de calidad. Funbio recibié 10 millones para iniciar sus operaciones y tuvo que acatar una serie de condiciones
para el uso de los recursos.'

Funbio trabajé bajo estas condiciones desde el ano 1996 hasta el 2000, habiendo lanzado tres programas diferen-
tes y apoyado 62 proyectos distribuidos entre todas las biomas nacionales. Funbio auspicié misiones anuales de eva-
luacién y fue sometido a un analisis de medio término sin tener problema alguno con ninguna de estas inspecciones.

En el afo 2000, Funbio se vio obligado a separarse de la Fundacio Getulio Vargas y pasé de ser un proyecto a
convertirse en una institucion independiente. Fue en este momento que la Junta decidié que Funbio debia continuar
operando indefinidamente. Llegé la hora de planificar nuevamente, ya que se creaba una nueva institucién permanen-
te que ya apoyaba a 62 proyectos. Se formuld un nuevo Plan Estratégico en el afio 2001, echandose asi los cimientos
para la filosofia que orienta a Funbio hasta el dia de hoy.

La primera fase en la historia de Funbio (de 1995 a 2002) se centré en el establecimiento de una estructura ope-
rativa, el cumplimiento de los requisitos del contrato con el GEF y la administracion de sus programas, que apoyaban
principalmente a proyectos de base comunitaria con impactos locales. En el afio 2002, Funbio se someti6 a la evalua-
cién definitiva del GEF (informe final de ejecucién) y fue autorizado a apropiarse de los fondos restantes del proyecto
y a administrarlos, con el permiso de utilizarlos seglin consideraran mas aconsejable.

Adicionalmente, también en el afio 2002, Funbio vio el primer cambio en la presidencia de la Junta. Apenas
elegido, el Presidente tuvo que hacer frente a la necesidad de recursos adicionales para la operacién de una nueva
institucién y el inicio de la negociacién del programa con ARPA.

El programa regional de Areas Protegidas de la Amazonia (ARPA) es actualmente el mayor programa para la
conservacion de bosques tropicales en el mundo. Su propésito es proteger el 10% de la regién amazénica brasilefa,
que representa casi 60 millones de hectareas en las Areas Protegidas (APs). Este programa del gobierno federal fue
financiado por el GEF (mediante el Banco Mundial), el WWE, el KfW y dos empresas privadas brasilefias, con una
inversion total de 75 millones de ddlares durante la primera fase (hasta el afio 2009).

Funbio fue seleccionado por los donantes de ARPA para que se responsabilice de la gestion financiera, los servi-
cios de adquisicioén, la gestién de activos, los subproyectos de desarrollo comunitario y los estudios sobre mecanismos
financieros alternativos para la conservacién, a fin de lograr la sostenibilidad a largo plazo de las areas protegidas
incluidas dentro del programa.

ARPA trajo considerable carga de trabajo adicional para Funbio y tuvo un impacto significativo en su gobernanza,
ya que el auspicio no habia sido consensuado entre los miembros de la Junta y los funcionarios ejecutivos. Cambié y
crecié rapidamente el personal de planta en respuesta al nuevo programa ambicioso y para mantener alineados a los
proyectos de la primera fase.

Durante el mismo afo, en su bisqueda de fuentes adicionales de nuevos recursos, Funbio establecié un progra-
ma llamado PICUS, basado en fondos de contrapartida (matching funds) para los proyectos paisajisticos. PICUS fue
creado para incrementar en escala regional los proyectos de Funbio, asi como dar nuevo aliento a la salud financiera
de la institucién, ya que proponia articular diversas contrapartes financieras dentro de un mismo proyecto.

Apenas dos afos después de su Ultimo ejercicio de planificacién estratégica, Funbio decidié efectuar un nuevo
proceso de planeamiento en el afo 2003, ya que existia la percepcién de un cambio respecto a su contexto original.
El enfoque escogido fue el de establecer una estrategia a largo plazo para la institucién, a fin de reunir fondos para su
permanencia y operar ARPA de manera eficiente.

Motivacion — ¢En qué momento emprendio Funbio el ejercicio de planificacion
estratégica?

En el aflo 2006, habiendo finalizado la mayoria de los proyectos de la primera fase, Funbio se dedicé principal-
mente a la operacién de ARPA. El programa PICUS no despegé por varios motivos, primordialmente porque no logré
encontrar suficientes aliados financieros como para garantizar sus inversiones a largo plazo y a gran escala. Funbio
dependia demasiado del programa de ARPA y no pudo buscar nuevos recursos para la institucién. Ademas, su com-

' Funbio no podia utilizar un monto equivalente a mas de 3 millones en ninguno de los afios, considerando la administracién y operacién de Funbio,
estudios sobre el desarrollo de programas de recuperacién de costos y recaudacién de fondos, y los subproyectos financiados.
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plejidad institucional crecia al par con los cambios en el contexto conservacionista mundial. Los donantes estaban
modificando sus requisitos, lo cual aumentaba la dificultad de acceder a nuevos recursos.

Habia llegado el momento de iniciar un nuevo ejercicio de planificacion estratégica, con el propésito de rescatar

a Funbio de esta situacién paralizante.

Herramientas de planeamiento y metodologias utilizadas

No fue este un ejercicio convencional de planificacién estratégica. Comenzé a mediados del afio 2006 y no con-

cluyé sino hasta fines del 2007, especialmente porque se trataba de un punto de inflexién para la institucién.

Mayormente se utilizaron herramientas y metodologias convencionales, como la revisién de la misién, vision y
objetivos, la realizacién de un ejercicio DOFA y un andlisis de la competicién. Es dificil precisar una Ginica metodologia
empleada en este proceso, porque incluyé tres consultorias distintas a ser completadas.

Actores involucrados

Este ejercicio comenzé con representantes de cada una de las areas de la secretaria ejecutiva (programas, fi-
nanciera, adquisiciones, administrativa, recursos humanos, comunicacién, gestién del conocimiento, e informatica).
El personal comprendia 50 personas, de los cuales unos 15 participaron en un taller de tres dias fuera del sitio para
iniciar el proceso de planificacién estratégica.

Las principales conclusiones de este taller fueron presentadas a los miembros de la Junta, quienes aprobaron el
informe. No obstante, decidieron realizar entre ellos una segunda ronda de planificacién estratégica, ya que vieron la
necesidad de elaborar definiciones mas exactas. Fue organizado varios meses después cuando la Junta, bajo el lideraz-

go de su nuevo Presidente y la moderacién de otro consultor, realizé un taller de tres dias fuera del sitio.

Una vez elaborada la nueva estrategia con la participacién del personal y la Junta, un tercer consultor formulé un
plan de accién para iniciar lo que se ha denominado la tercera fase de Funbio.

Implementacion y monitoreo — éCuéles son los principales resultados?

Durante este Ultimo ejercicio de planificacién estratégica, Funbio observé que habia adquirido ciertas capacidades
especializadas que podia ofrecer en forma de servicios a varias audiencias, generando asi nuevos flujos de ingresos para la
sostenibilidad financiera del Fondo. Los principales campos de servicio identificados fueron: conocimientos aplicados — la
capacidad de formular estudios sobre problemas socioambientales en el pais; herramientas econémicas y mecanismos
financieros — la capacidad de identificar herramientas econémicas y de disefiar e implementar mecanismos financieros
para diversas iniciativas de conservacion; gestiéon de programas — la actividad original del Fondo, es decir, el fomento de
programas de conservacion aprovechando la experiencia cumulada en adquisicion y gestién financiera.

Le tom¢ alglin tiempo a Funbio la realizacién de la nueva estrategia. En el afio 2007 fueron contratados funciona-
rios adicionales para dirigir los nuevos campos de servicio, quienes recibieron formacién en las capacidades requeri-
das, como la gestién de proyectos, y dedicaron varios meses a la estructuracién de sus equipos. Este esfuerzo abarcé
el hacer frente a nuevas maneras de preparar propuestas, ofertar productos, controlar costos, fijar precios y preparar
informes. También se involucré en este proceso de restructuracion a las areas de “back office”.

Innovacién y resolucion de obstaculos

El ejercicio de planificacién estratégica de los anos 2006—2007 trajo importantes innovaciones para Funbio. El
Fondo mantuvo sus actividades originales, pero comenzé a prestar servicios especializados en mecanismos financie-
ros para la conservacién de la biodiversidad, centrados principalmente en el sector privado. Con su nuevo enfoque
de posicionarse como proveedor de servicios, Funbio aumenté su impacto (aunque ain no ha sido medido con exac-

titud) al inducir la movilizacién de recursos adicionales para la conservacién.

Surgieron algunos obstaculos relevantes a raiz de esta nueva experiencia. El personal fue ajustado para con-
centrarse Unicamente en dos areas primordiales: mecanismos financieros y gestiéon de programas. La capacidad de
elaborar estudios es responsabilidad comtn de ambos equipos. Se ha creado una nueva area tematica, también comuin
a los dos equipos principales, centrada especificamente en Clima y Energia.
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En el presente afo, 201 |, Funbio pasara por un proceso de revisién de su plan estratégico del 2007. Mantendra
su misién, pero reformulara ligeramente su visién (sélo unos ajustes de redaccién) y establecera mensajes clave de
posicionamiento para orientar sus actividades. Funbio trabaja actualmente con varias empresas privadas, disefando
sus estrategias para invertir en la conservacién de la biodiversidad, pero aun tiene al gobierno como su principal clien-
te. Ha logrado diversificar sus actividades con el sector publico, reduciendo asi significativamente su dependencia del
programa ARPA. Funbio comprende que viene cambiando rapidamente la percepcion que tienen de la biodiversidad
las empresas, los gobiernos y los individuos, y que el Fondo debe ajustar periédicamente su estrategia a fin de proveer
recursos estratégicos para estos actores diversos que estan dispuestos a tomar accién a favor de la conservacion.

La misién es aportar recursos estratégicos para la conservaciéon de la biodiversidad.

La visién de Funbio es constituir el referente en la gestién de recursos y soluciones estratégicas viables para la
conservacion de la biodiversidad.

Funbio se guia por valores esenciales:

¢ Transparencia
+  Etica

* Eficacia

* Receptividad
* Imparcialidad

* |nnovacion
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Conclusiones

W e Cea® M

Introducciéon

Desde el 29 al 31 de marzo de 201 |, los Fondos Ambientales de Latinoamérica y Africa se reunieron en Mom-
basa, Kenia, para asistir al taller sobre Planificacién Estratégica para Fondos Ambientales. El taller se estructuré para
proporcionar un equilibrio entre teoria de planificacién estratégica, ejercicios practicos y estudios de casos reales.
Se presenté una plataforma de apoyo técnico para permitir a los participantes del taller que continuasen recibiendo
ayuda mientras emprendian el proceso de planificacién estratégica.

El curso de tres dias se dividié en una serie de sesiones, de las cuales las siguientes cinco sesiones contenian el
nucleo del material a tratar:

* El panorama general/La gran idea. Introduccién a la planificacién estratégica y los conceptos de mision, vision
y valores. Debate sobre cémo preparar la organizacién para un ejercicio de planificacion estratégica.

* El Contexto. Presentacién de algunos de los instrumentos de planificacion estratégica mas relevantes para
evaluar variables internas y externas que afectan a las organizaciones. Debate sobre su aplicacién y limita-
ciones.

* Definiendo la Estrategia. Debate sobre el proceso para definir una estrategia de organizacién. Presentacién
de los enfoques para enlazar metas estratégicas a largo plazo con objetivos tacticos a corto plazo.

*  Planificacion para la Implementacion. Introduccion a la planificaciéon y direccion del proyecto. Debate sobre
cémo pasar del concepto a la accién. Tutorial sobre la direccién del proyecto online e instrumento de co-
laboracion.

*  Siguiendo por el buen camino. Introduccién al monitoreo como una funcién de ambos, el proceso de planifi-
cacién estratégica y la implementacién del plan estratégico en si misma. Debate sobre los instrumentos de
monitoreo del rendimiento e impacto, y los conceptos de las métricas de rendimiento. Construir un plan de
monitoreo del rendimiento.
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Cada una de las sesiones consistié en una presentacion inicial seguida por los grupos de trabajo. Se crearon tres
grupos de trabajo, que continuaron trabajando juntos durante los tres dias. El primer grupo de trabajo se concentré
en la emergente Network of African Environmental Funds (Red de Fondos Ambientales Africanos). Su objetivo era
aplicar los principios de planificacién estratégica que se estaban debatiendo para esta iniciativa. El segundo grupo de
trabajo se concentré en los retos de los nuevos fondos mientras se estan estableciendo. El fondo emergente de Mo-
zambique se usé como ejemplo. El tercer grupo de trabajo tuvo la ardua tarea de abocar los desafios de planificacion
estratégica de un fondo ya existente. No habia ejemplos especificos a los que recurrir, asi que ellos crearon una com-
binacién de todos los fondos de los miembros del grupo e imaginaron un contexto que pudiese ser relevante para la
mayoria de los fondos ya existentes.

Ademas, se presentaron tres casos estudiados, uno cada dia. El primer dia, Camila Monteiro presenté el plan
estratégico del Fondo Brasilefio para la Biodiversidad (FUNBIO). El segundo dia, José Luis Gomez present6 los re-
sultados del Fondo de Colombia para la Accién Ambiental y la Nifiez. Y, el tercer dia, Joseph Osewe y Arthur Tuda
explicaron como el Kenya Wildlife Service alcanzé su plan estratégico actual y cémo lo estan implementando.

El taller concluyd con una sesién tutorial abierta sobre la direccién del proyecto online y el instrumento de co-
laboracién (www.smartsheet.com) para los fondos que solicitaron apoyo para su proceso de planificacién estratégica
después del taller, y la construccién de un borrador del plan para la preparacién del préximo encuentro de la Red de
Fondos Ambientales Africanos.

El taller

Comenzando

En la sesion de apertura se describié el enfoque del taller, se ajustaron los grupos de trabajo, y se preparé un plan
para el taller. Este Ultimo punto fue particularmente importante, ya que reprodujo aquello que seria tratado durante
los siguientes tres dias. Su propésito era poner de manifiesto que la planificacién estratégica tiene un lugar incluso en
la mas sencilla de las tareas y que los elementos del proceso son esencialmente los mismos.

Tras la presentacion de todos los participantes del taller, las instituciones a las que representaban y sus expecta-
tivas sobre el taller, se acordé lo siguiente sobre misién, visién y valores para el taller:

*  Mision. Ofrecerles la informacién de planificacion estratégica y el asesoramiento necesarios para emprender
un proceso de planificacién estratégica en sus respectivas instituciones.

*  Visién. Cada fondo ambiental con un plan estratégico que se esté implementando.

*  Values. Escuchar sus ideas. Responder a sus necesidades. Encontrar soluciones que funcionen para ellos.

A partir de estas declaraciones sobre mision, visién y valores, se elaboré un marco de implementacién para el
taller (véase a continuacién), exactamente del mismo modo que se prepararia un marco de implementacién de un
plan estratégico, completado con los resultados y actividades que se esperaban.
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Figura |. Marco de implementacién del taller
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Tras la construccion del marco de implementacién, se debatid y se acordé el plan de implementacién que apa-
rece a continuacion.

Figura 2. Plan de implementacion del taller
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La actividad preparatoria final fue la conformacién de los grupos de trabajo, como se describe abajo, los cuales
permanecieron unidos durante los tres dias, forjandose con cada seccion del taller.

El panorama general

En esta sesion se presenté el concepto del ciclo de planificacidon estratégica y se debatieron sus elementos. Se-
gun los casos estudiados que se mostraron, es obvio que una institucién agotara varios intentos antes de acertar en su
plan estratégico. A menudo se tarda un tiempo antes de que la misidn, la visién y los valores expresados al inicio, en
sus documentos de fundacién, estén completamente cimentados y vinculados con la realidad del contexto en la que
esta institucion operara. Los fondos ambientales no son una excepcién. Estos amplios criterios son los que conducen
alas otras etapas del ciclo de planificacién — andlisis interno y externo; planificacion estratégica per se; planificacién del
proyecto; seguir la trayectoria de los avances —y la operacién completa de la organizacién.
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Se presentaron diversos ejemplos de declaraciones sobre misién, visién y valores para ilustrar que dependen
de la filosofia de las instituciones que las adoptan. Cada grupo de trabajo desarrollé su propia declaracién de misién,
vision y valores, que compartieron con cada uno de los participantes del taller.

Ejemplos :

*  Declaraciones de misién

* Nike. Traer inspiracion e innovacién para cada atleta del mundo. Si tienes un cuerpo, eres un atleta.

*  Google. Organizar la informacién del mundo y hacerla universalmente accesible y dtil.

*  Comisién Reguladora Nuclear de EE.UU. Comisién Reguladora Nuclear de los EE UU. Autoriza y regu-
la el uso de derivados, fuentes, y materiales nucleares especiales realizado por los civiles de la Nacién.
Para asegurar la proteccién adecuada de la salud publicay la seguridad, promueve la defensa y seguridad
comun, y protege el medioambiente.

*  Declaraciones de visién

* Nike en 1960. Aplastar a Adidas.

* Ford en 1900. Democratizar el automévil.
*  Declaraciones de valores

* Dow Chemical. Integridad, Respeto a las Personas, Unidad, Agilidad.

*  Multnomah County Department of Community Justice (Departamento de Justicia Local del Condado
de Multnomah). Un Sistema Justo y Equitativo. Relaciones Colaboradoras. Receptividad Cultural y de
la Diversidad. Familias Saludables. Decisiones Basadas en la Informacién. Innovacién. Inversién en los
Trabajadores. Respeto. Administracién.

El contexto

En esta sesion se debatieron mas detalladamente tres de los instrumentos para el andlisis de situacién presen-
tados en el manual que se preparé previamente al taller, que son: PEST (analisis Politico Econémico Social y Tecno-
l6gico), DOFA (andlisis de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas) —SWOT en inglés— y la Matriz de
MacMillan. Cada uno tiene su propia aplicacién y relevancia, es mejor su uso conjunto para valorar el contexto mas
amplio bajo el cual actuaran los fondos ambientales. El analisis PEST esta enfocado fundamentalmente a las variables
externas. El andlisis DOFA une estos factores externos y los combina con atributos internos de la organizacién para
adquirir una mejor idea de lo que puede hacer. Por ultimo, la Matriz de MacMillan, cuando se complementa con los
consabidos analisis DOFA y PEST, puede ser un potente instrumento decisorio para los fondos ambientales durante
la preparacién de sus planes estratégicos.

Para alcanzar los propésitos del taller, cada grupo de trabajo desarrollé sus propios analisis DOFA y los presentd
al resto de los participantes.

Definiendo la estrategia

El proceso de transformacion de los mas amplios conceptos de misién, visién y valores en un plan estratégico
ejecutable se llevo a debate. Los participantes del taller fueron encaminados hacia la construccién de un marco de
implementacién del plan, que consistia en los siguientes elementos:

*  Propésito: Misién, visién y valores
* Define un estado que solo se puede lograr a través de las acciones coordinadas de la organizacién y de
todos sus depositarios (cémo quiere usted que sean las cosas).
* Resultados: Metas y objetivos
* Indican el cambio apreciable en las condiciones (qué quiere conseguir usted).
*  Acciones: Actividades y tareas
* Asi es como se organizan y despliegan los recursos de una organizacién para llevar a cabo las tareas y
actividades (qué hace usted).
* Indicadores
*  Asi es como se hace el monitoreo del avance hacia los resultados y el propésito (dénde esta usted).

El marco de implementacién del plan ilustrativo que se presenté en el manual se desarrollé mas a fondo para
demostrar el proceso. Se ensefo a los participantes del taller cémo organizar las tareas que los individuos deben rea-

|  Planificacién Estratégica para los Fondos Ambientales 42



lizar en las actividades que son responsabilidad de los equipos, para conseguir los resultados y las metas creadas como
respuesta a la misién de la organizacién.

Figura 3. Marco de la implementacion del plan ilustrativo concluido en el taller
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Planificacion para la implementacion

En esta sesién, se vio cémo un marco de implementacién es una imagen estatica, necesaria para visualizar todos
los elementos del plan estratégico, pero insuficiente para determinar lo que se necesita implementar y el tiempo que se
empleara para ello. El siguiente paso era transformar el marco de implementacién en un plan de implementacién, iden-
tificando sistematicamente y designando recursos (ej: personal, equipo, fondos); determinando el tiempo que requiere
cada actividad y tarea para que se desarrolle con éxito; y, por Ultimo, estableciendo un cronograma de acciones.

Figura 4. Pasando de la planificacién a la implementacién
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Uno de los debates mas intensos del taller fue sobre cémo medir el progreso en la implementacién de un
plan estratégico. Esta es una de las tareas mas dificiles cuando se implementan proyectos, y mas incluso cuando el
“proyecto” es el plan estratégico de una organizaciéon tan compleja como un fondo ambiental. Las preguntas que
ocuparon la mayoria del tiempo tenian que ver con el nivel de esfuerzo que se necesita para recopilar la informacién
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suficiente a la hora de medir eficazmente el rendimiento, y el tipo de indicadores necesarios para hacer un monitoreo
del rendimiento (de las actividades y tareas) y el impacto (de las metas y objetivos).

Figura 5. Indicadores de impacto y rendimiento
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Esta sesidn no tuvo una seccién de trabajo en equipo, sino que se llevé a cabo de una forma mas interactiva. Las
experiencias de todos los participantes fueron inapreciables. Algunos habian trabajado con unos complejos planes de
observacién que requieren una considerable inversidn de tiempo y recursos para la implementacién. Funbio explicé
el proceso de RedLAC (Red de Fondos Ambientales de Latinoamérica y el Caribe) de observacién propuesto, que
implicaba 40 indicadores y de los cuales la mayoria nunca se midié. Otros recomendaron indicadores mas sencillos,
que son mas faciles de medir y se pueden hacer con mas frecuencia, asi como también se pueden usar para mantener
a la organizacién en el camino adecuado, como es el caso del Fondo Accién de Colombia. La leccién aprendida de
este ejercicio fue que esta fase del proceso de planificacion estratégica tiende a ser una de las mas descuidadas, a
pesar de ser la Gnica forma para que las organizaciones determinen si estan avanzando hacia el logro de sus metas. La
complejidad del enfoque del monitoreo adopté necesidades para responder a las necesidades de las organizaciones,
pero errar en la simplicidad es preferible a tener un extenso plan de monitoreo que sea demasiado caro y que lleve
demasiado tiempo para ser implementado.

De entre los diferentes enfoques debatidos, la metodologia Cuadro de Mando Integral fue la mas aceptada. Tan-
to Fondo Accién como Kenya Wildlife Services la usaron como plataforma de planificacién estratégica y como instru-
mento de control del rendimiento estratégico. Sus experiencias se presentaron en sus respectivos casos a estudiar. La
versatilidad del cuadro de mando integral como instrumento de direccién fue explicada por Edwin Wanyonyi, Jefe de
Movilizacién de Recursos de Kenya Wildlife Service, quien mostré cémo completaba su cuadro de mando individual
y explicé cémo usarlo para medir el rendimiento de su departamento, asi como el de la organizacién en su conjunto.

Los estudios realizados

Fondo de conservacion para la biodiversidad de brasil (Funbio)

En su presentacién, Camila Monteiro mostré que Funbio ha sufrido muchos cambios fundamentales desde que
fuera creado en 1996. Comenzé como un proyecto bajo una organizacién ya establecida y, cinco anos después, se
convirtié en un fondo independiente con un mandato mas amplio. Pasé de ser fundamentalmente un instrumento
de recaudacién de fondos y administracién financiera que apoyaba a otras organizaciones, a tener una agenda de
mayor valor agregado, que incluia, entre otras cosas, significativas contribuciones al desarrollo de instrumentos de
financiacion sostenible; el desarrollo de actitudes de direccion de proyectos sofisticados; una estructura organizativa
mas compleja para satisfacer las demandas de una creciente red de socios y depositarios; y una mayor necesidad de
consolidar su marca en un entorno mas competitivo que aquel que ya existia cuando comenzaron.
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Figura 6. Cambios que Funbio esta implementando como resultado de su ultimo plan estratégico.
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* Relevancia para la biodiversidad

El dltimo plan estratégico de Funbio exigié una reorganizacién interna en cuatro unidades de negocios: cambio

climatico y energias renovables; mecanismos financieros, direccién de programas y direccién de redes. Y como parte
del proceso, puso al dia sus declaraciones de mision, vision y valores, que fueron los siguientes:

*  Misién. Suministrar recursos estratégicos para la conservacion de la biodiversidad.

*  Visién. Ser la referencia confeccionando recursos estratégicos viables y soluciones para la conservacién de
la biodiversidad.

* Valores. Transparencia. Etica. Eficacia. Receptividad. Imparcialidad. Innovacién.

Fondo para la Accion Ambiental y la Nifiez de Colombia

Al modo de Funbio, el plan estratégico que Fondo Accién presentd no era su primero y sirvié para hacer impor-
tantes reajustes en el enfoque y las operaciones. En su presentacién, José Luis Gomez, Director Ejecutivo de Fondo
Accién explicé que ellos decidieron empezar su nuevo plan antes que el periodo del anterior acabase, ya que sentian
que los cambios que Fondo Accién encaraba requeria una reexaminacién de su estrategia. Esto pone de manifiesto
que la planificacién estratégica debe ser un proceso dinamico que responda al contexto cambiante y a las realidades
internas de las organizaciones. Los objetivos estratégicos que se persiguen con el ejercicio de la nueva planificacion
estratégica eran (|) consolidar el modelo existente, fortaleciendo entre otras cosas, los procedimientos del ISO
9001-2000 (Organizacion Internacional para la Estandarizacion); (2) adelantar un nuevo modelo para el enfoque de la
organizacion en productos y servicios, coste, y capacidad de construccién; y (3) explorar y crear nuevas opciones de
sostenibilidad financiera.

45 Planificacién Estratégica para los Fondos Ambientales |



Figura 7. Mapa estratégico de Fondo Accion del periodo 2009201 2.
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Para su nuevo plan estratégico adoptaron la metodologia del cuadro de mando integral, que produjo un mapa
estratégico que alined la organizacién con la necesidad de invertir en activo intangible como una prioridad y un pro-
pésito dominante de generar valor a cualquier nivel de intervencién. Actualizaron su declaracién de visiéon (Fondo
Accién sera reconocida como un lider en el disefio e implementacién de innovaciones en la conservacion de las finan-
zas en Colombia) y sus valores (Liderazgo. Redes. Ambiente de trabajo. Reputacién y marca. Confianza. Personas).
Redujeron el nimero de objetivos estratégicos del || al cinco, y reconsideraron y redisefaron sus indicadores de
rendimiento clave, simplificando enormemente sus actividades de monitoreo de rendimiento, sin comprometer su

relevancia en la operacién de su organizacién.

Kenya Wildlife Service (Servicio de la Vida Silvestre de Kenia)

El estudio realizado del plan estratégico de Kenya Wildlife Service, fue presentado por Joseph Osewe, Jefe de
Mejora de Productividad y Garantia de Calidad, y Arthur Tuda, Guarda Superior en el Area de Conservacion de la
Costa. Esta fue una explicacion muy comprensible y facil de entender del uso de la metodologia de cuadro de mando
integral para la preparacién de un plan de estrategia y su uso como un instrumento de direccién de rendimiento.
Como los ejemplos previos, este no era el primer plan estratégico que la KWS habia llevado a cabo. El anterior plan
estratégico, que abarcé el periodo del 2005-2010, se desarroll6 en base al marco légico. El plan estratégico actual se
preparé para abarcar el periodo 2008-2012, y esta dirigido a personas, tecnologia e imagen, como sus tres pilares por
excelencia. En el proceso, las declaraciones de misién, visién y valores se modificaron de la siguiente forma:

*  Misién. Para conservar y dirigir de una forma sostenible la naturaleza de Kenia y sus habitats para la posteri-
dad, en colaboracién con los depositarios.

*  Vision. Ser un lider mundial en conservacién de la naturaleza.

*  Valores. En KWS, conservamos y dirigimos cientifica, responsable y profesionalmente la naturaleza de Kenia.
Hacemos esto con integridad, reconociendo y alentando la creatividad del personal, aprendizaje continuo y
trabajo en equipo en conjunto con comunidades y depositarios.

Del ejercicio de planificacién estratégica realizada, que involucré a todos en la organizacién, el mapa estratégico
mostrado abajo se produjo, como en una estructura de cuatro pisos, un enfoque al rendimiento directivo cayendo
en cascada, con cuadros de mando de la compaiia al nivel corporativo (piso 1), nivel de departamentos (piso 2),
nivel de parques y estaciones (piso 3) e individuos (piso 4). La KWS identificé diversos factores clave de éxito, entre
ellos, y bastante relevantes para los fondos ambientales, citaremos: visible y comprometido liderazgo; transparencia
y claridad; toma de decisiones fundadas en hechos reales; planteamiento primero basado en la estrategia, después en
operaciones; y otras.

|  Planificacién Estratégica para los Fondos Ambientales 46



Figura 8. Plan estratégico corporativo de Kenya Wildlife Service del periodo 2008-2012
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Lecciones aprendidas

e La planificacién estratégica lleva tiempo y practica. Ninguno de los estudios realizados fue el primer intento
P g poy P g P

de un plan estratégico.

*  Decidir cémo medir el rendimiento e impacto es un desafio que requiere encontrar un delicado equilibrio
entre las necesidades de saber si un fondo ambiental esta progresando o no, y el coste —en tiempo y en

dinero— de medir ese progreso.
*  Hay muchos instrumentos que se adaptan a las necesidades de las diferentes etapas del ciclo de planificacién.

Las organizaciones deberian experimentar hasta que encontraran una serie que funcionara bien para ellos
y su contexto. También deberian sentirse con la libertad de modificarlos para adaptarse a sus necesidades.
* Los planes estratégicos con éxito requieren el compromiso de todos los miembros de la organizacién, pero

debe llevarse a cabo por su equipo de direccién ejecutiva y su consejo. Los asesores externos pueden servir

de ayuda, pero un plan estratégico no es algo que se pueda contratar.
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