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Estrategias de Gobernanza para
los Fondos Ambientales

La Red de Fondos Ambientales de Latinoamérica y el Caribe - RedLAC - fue creada en 1999 y hoy retne a 22
fondos de 16 paises. Su misién es establecer un sistema eficaz de aprendizaje, fortalecimiento, capacitacién y coope-
racién a través de una Red de Fondos Ambientales (FAs), destinada a contribuir para la conservacion y uso sostenible
de los recursos naturales en la region.

Con el apoyo de la Fundacién Gordon & Betty Moore y el Fondo Francés para el Medio Ambiente Mundial
(FFEM), RedLAC inicié su Proyecto de Capacitaciéon con el objetivo de fortalecer a los FAs en el desarrollo de
mecanismos financieros innovadores para la conservacién de la biodiversidad, reduciendo su dependencia de las
donaciones y apoyando la creacién de nuevos FAs, mediante la sistematizacién y el intercambio de mejores practicas
operacionales.

Este proyecto, coordinado por el Fondo Brasilefio para la Biodiversidad — Funbio —a nombre de los miembros de
RedLAC, tiene el objetivo de promover la implementacion de nuevas fuentes de ingresos en las carteras de los fondos,
creando fuentes financieramente sostenibles para que estas instituciones inviertan en conservacién. Teniendo la ges-
tién del conocimiento como su centro, el proyecto va a sistematizar la informacién existente sobre distintos tépicos
de interés para los FAs y construir nuevos contenidos basados en la experiencia colectiva de la comunidad de Fondos.

Este manual fue preparado como apoyo al octavo taller de la iniciativa de desarrollo de capacidades, centran-
dose en las estrategias de gobernanza para fondos ambientales. Este manual incluye conceptos, mejores practicas y
estudios de casos sobre cuestiones de gobernanza. Funbio organizé este taller con la colaboracion de dos Fondos
Ambientales — la Fundacién Tany Meva y la Fundacién para la Biodiversidad de Madagascar — en la ciudad de Antisira-
nana, Madagascar, en los dias 16 a 18 de septiembre del 2013.

Organizacion: Patrocinado por:

——

FUNDO BRASILEIRO PARA GORDON AND BETTY

FUNBIO Tonyeva 07/ MOORE

FOUNDATION -
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Sigla

Definicion

CFA Conservation Finance Alliance

EAI Enterprise of the Americas Initiative

FA Fondos Ambientales

EF) Environmental Foundation of Jamaica

FCF Forest Conservation Fund (Jamaica)

GEF Global Environmental Facility

GdC Gobierno de Colombia

Gd Gobierno de Jamaica

JPAT Jamaica Protected Areas Trust

M&E Monitoreo y Evaluacién

ONG Organizacion No Gubernamental

ocC Comité Supervisor (Oversight Committee)

AP Area Protegida

PROFONANPE Fondo de Promocién de las Areas Naturales Protegidas del Perd
SERNANP Servicio Nacional de Areas Naturales Protegidas

SINANPE Sistema Nacional de Areas Naturales Protegidas por el Estado
TFCA Acuerdo para la Conservacion de Bosques Tropicales

USAID Agencia de Estados Unidos para el Desarrollo Internacional
UsG Gobierno de Estados Unidos de América

BM Banco Mundial
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Los mecanismos y las estrategias de gobernanza
y decisién se encuentran entre los componentes ba-
sicos en la eficacia y eficiencia de un Fondo Ambiental
(FA). En términos generales, el que un FA cuente con
una estructura de gobierno transparente, eficaz y res-
ponsable, apoyada por un sélido marco juridico, puede
aumentar sustancialmente sus probabilidades de éxito

en la realizacion de sus proyecciones para la conserva-

cién y desarrollo, y el cumplimiento de sus objetivos en
materia de gestién de fondos, formacién de redes de

contactos e incidencia.

La buena gobernanza es indicio de una organizacién
confiada y progresista, en la que los miembros de la Jun-
ta y los funcionarios del FA se encuentran al dia en sus
respectivas funciones y actividades, y cuyos servicios son

bien planificados y administrados. Por el contrario, una

Introduccion

gobernanza deficiente es sefial de una organizacion fragil
y cadtica, sin sentido de direccién, en la cual los miem-
bros de la Junta y los funcionarios del FA se encuentran
mal preparados, sin claridad en sus respectivos roles y
responsabilidades, lo cual puede resultar en conflictos

internos y una gestién ineficaz e ineficiente.

Cada FA tiene su propio contexto y entorno, y hace
frente a condiciones particulares, por lo que no hay re-
cetas o plantillas para la estructuracién y la gobernanza
de un FA. Cada fondo debe descubrir la adecuada com-
posicién, dimensién y estructura en sus mecanismos di-
rectivos para asegurar su eficacia, tomando en cuenta su
realidad nacional o regional. No obstante, han surgido
en la dltima década ciertos principios, buenas practicas
y aprendizajes de gobernanza para orientar el diseno de

tales estructuras y fortalecer los érganos rectores del FA.




En el presente taller se busca transmitir a los FA dichos principios, buenas practicas y aprendizajes en torno
a la gobernanza, como aporte para maximizar su eficacia y eficiencia dado su contexto particular. Se centra en los
aspectos practicos que posibilitan hacer frente a las dificultades y posibilidades reales que enfrentan los FA en sus
realidades cotidianas.

En el presente manual se hara referencia a:

(@ laJunta como maxima autoridad del FA y sus titulares como miembros de la misma (en la practica se
emplean otros términos como consejo administrativo o directivo); y

(b) el principal funcionario ejecutivo en la gestion del FA como su Director Ejecutivo.

Al tratar las estrategias de gobernanza de un FA, se debe responder las siguientes preguntas esenciales, entre otras:

¢Cudl es la composicion ideal para la Junta de un FA, el tamano mas apropiado y la combina-
cion correcta entre representantes ptiblicos y privados en la misma?

¢En qué capacidad deben servir los miembros de la Junta del FA?

¢Cuaéles son los principales mecanismos y procesos que puedan servir para mejorar el desem-
pefioy la eficiencia de la Junta?

¢Cuaéles roles y responsabilidades deben acordar la Junta del FA y su Director Ejecutivo para
lograr una gobernanza y toma de decisiones s6lida, eficaz y eficiente?

¢De qué manera sirve el marco juridico de un FA de apoyo en la ejecucion de sblidas estrate-
gias de gobernanza?

¢Mediante qué mecanismos se pueden obviar los conflictos de interés en la direcciéon y admi-
nistracion de un FA?

¢Como deben ser las relaciones entre el FA, los organismos del Gobierno Nacional y los donantes?
¢Cuando y por qué debe un FA adoptar procesos internos y externos para la evaluacion de su
gobernanza?

¢Como deben planificarse y/o realizarse las reuniones de la Junta, los informes y los contactos
regulares?

La gobernanza puede ser definida como todos aquellos sistemas y procesos orientados a asegurar
la direccion, eficacia, supervision y rendicion de cuentas generales de una organizacion.' Entre sus
principios, a ser descritos en el primer moédulo, se incluyen la transparencia, la rendicion de cuen-
tas, la responsabilidad y las relaciones con los grupos de interés. En este modulo se definira ademas
los componentes de la estructura rectora y se aclarara sus respectivos roles y responsabilidades.

En el segundo médulo del taller se analizara algunas de las practicas estratégicas de gobernanza, que incluyen: la
relacién del FA 'y sus érganos rectores con el gobierno y los donantes; el alineamiento de las prioridades y las expec-
tativas del Director Ejecutivo; los miembros de la Junta y los donantes; la evaluacién interna y externa de la gober-
nanza; las estrategias de comunicacién entre directores; y el funcionamiento concreto de los diversos organismos.

! The National Hub of Expertise in Governance. Good Governance. A Code for the Voluntary and Community Sector. Junio de 2005. 46 p.
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1. Gobernanza de los
Fondos Ambientales

En este primer capitulo del manual practico, se presenta los principios basicos de la gobernanzay se trata los
componentes de la estructura de gobierno y los roles y responsabilidades de los 6rganos rectores.

1. Principios basicos de la gobernanza

Si se ha de asegurar un gobierno sélido y eficaz del FA, sera necesario cumplir los siguientes principios basicos:

Transparencia en los procesos de decisién y en los mecanismos rectores;

Rendicién de cuentas y responsabilidad por parte de la Junta, sus miembros y los funcionarios del FA ante
sus asociados, donantes y beneficiarios; y

Buenas relaciones de apertura con los principales grupos de interés.

Transparencia en los procesos de decision y en los mecanismos rectores

La Junta y sus miembros individuales deben actuar en concordancia con elevadas normas éticas y asegurar un
adecuado tratamiento a los conflictos de interés. Un aspecto clave en el éxito de una Junta, es la integridad de sus

miembros y que éstos sean reconocidos y respetados en sus respectivas comunidades técnicas o cientificas.




Las decisiones tomadas sobre las operaciones e inversiones del FA, deben ser guiadas por los mas altos estan-
dares de profesionalismo, transparencia, participacién e independencia. Los miembros de la Junta son obligados,
individual y conjuntamente, por el deber primordial de actuar razonablemente en favor de los intereses del FA a todo
momento. Deben asegurar su propia independencia y comprender claramente sus deberes y responsabilidades.

Rendicién de cuentas y responsabilidad por parte de la Junta, sus miembros y los funcionarios del FA
ante sus asociados, donantes y beneficiarios

Aunque los FA se desenvuelven en diversos contextos y entornos nacionales y regionales, siempre deben ser
dirigidos y controlados por una Junta eficaz que asegure su progreso colectivo hacia los objetivos establecidos, fije la
direccién estratégica del FA y promueva sus valores.

Los miembros de la Junta en su conjunto tienen la obligacién de rendir cuentas y responsabilizarse asegurar y
monitorear el buen funcionamiento del Fondo, su solvencia y eficiencia, el progreso satisfactorio hacia sus objetivos y
el cumplimiento de sus obligaciones.

Ha demostrado su importancia para la operacién exitosa de los FA la participacién activa y el liderazgo por parte
de los miembros de la Junta, quienes tienen y deben asumir la responsabilidad final de dirigir los asuntos del FA.

Mientras tanto, los miembros de la Junta deben concentrarse en la direccién estratégica de la organizacién y no
involucrarse en sus decisiones y asuntos operativos cotidianos. El Director Ejecutivo debe ejercer el liderazgo del dia
a dia, tan esencial para el éxito de los programas y operaciones del FA, y rendir cuentas a la Junta por su gestién y sus
decisiones operativas, tal y como lo demuestran los tres estudios de caso efectuados como parte de los preparativos
para el presente taller.

Buenas relaciones de apertura con los principales grupos de interés

La Junta también debe permanecer abierta y receptiva ante los usuarios del Fondo, sus beneficiarios, afiliados,
asociados y otros interesados en su trabajo. Sus miembros deben establecer canales de comunicacién fluida con los
principales grupos de interés y aliados del FA.
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2. El marco juridico del FA es la base de su buen gobierno

Uno de los fundamentos de un buen sistema de gobierno en un FA es el establecimiento, a inicios del proceso
de su creacién, de un marco juridico sélido que incluye los estatutos, la legislacién fundacional y el manual operativo.
En dicho marco juridico se debe especificar el propésito, los objetivos estratégicos y las orientaciones del Fondo, asi
como las normas para el funcionamiento de sus érganos rectores.

En los estatutos se debe especificar claramente los roles y las responsabilidades de la Junta, sus miembros y el
Director Ejecutivo, respectivamente, a fin de minimizar la probabilidad de algiin conflicto entre ellos. Dichos roles y
responsabilidades deben ser detallados en mayor profundidad en el manual operativo, donde se debe establecer las
normas Yy los procedimientos para las operaciones cotidianas del Fondo.

Asimismo, en el marco juridico se debe aclarar el nimero de miembros de la Junta y su composicién, asi como
cualquier restriccién, como por ejemplo en cuanto a su nacionalidad. Esto se aplica particularmente a los paises de de-
recho continental, donde es mas probable que se impongan requisitos o restricciones juridicas en los fondos fiduciarios
y las fundaciones. También se debe especificar en los instrumentos juridicos del FA las normas para la instalacién de las
sesiones de la Junta, los periodos para los cuales son elegidos sus miembros y el proceso de su seleccién o eleccion.

Para mayores informes, véase:
La Caja de Herramientas para los Fondos Ambientales, de la Conservation Finance Alliance (CFA)

La “Environmental Funds Tool Kit” es una recopilacion en linea de documentos originales de FA alrededor del
mundo. A través de este sitio Web, se comparten estatutos, acuerdos de financiacion, instrumentos fundacionales
y otros que puedan servir de ejemplo a otros FA y promover las buenas practicas.

Se puede acceder a la Caja de Herramientas en linea en: http://toolkit.conservationfinance.org/

3. Componentes de la estructura de gobierno

La estructura de gobierno puede incluir varios érganos, tales como la Junta Directiva, sus comités o comisiones
tematicas o geograficas, las secretarias y las unidades ejecutivas. A continuacién se presenta cada uno de estos orga-
nismos, con una breve descripcién de sus principales caracteristicas, operaciones y partes constituyentes.

3.1 La Junta Directiva
Composicion de la Junta Directiva

En su mayoria, los FA son regidos por juntas mixtas, cuyos

miembros provienen de los sectores publico y privado. Siendo las
ultimas responsables de alcanzar los objetivos del FA y supervisar
sus actividades, es esencial conformar Juntas fuertes, influyentes y
cohesionadas. Deben representar las diversas partes constituyentes
del Fondo, servir de vocero respetado a favor de la conservacién
de la biodiversidad y brindar al FA una sélida direccién y vigilancia.
Los miembros de la Junta deben tener formaciones y experiencias
diversas pero complementarias.

Idealmente, la mayoria de miembros de la Junta no provendra
de entidades afiliadas al gobierno, ya que esta composicion sirve
para aumentar la eficacia del FA en el logro de sus objetivos hacia
la conservacién de la biodiversidad. Con una mayoria no guberna-
mental en el érgano rector se asegura la continuidad de los progra-
mas a largo plazo, ya que lo protege contra los efectos indeseables
del cambio frecuente de autoridades en el gobierno. La autonomia
frente a las instituciones gubernamentales aporta ademas a la trans-

I Estrategias de Gobernanza para los Fondos Ambientales

La composicion ideal de la Jun-
ta Directiva del FA, puede variar
segun el fondo. El presente ma-
nual contiene estudios de caso
en los que se describe las Juntas
Directivas de tres diferentes FA.
La representacion del gobierno,
la sociedad civil y los donantes
puede variar, pero otros elemen-
tos de la estructura de gobierno,
tales como la clara division de
roles y responsabilidades, y ca-
nales de comunicacién abierta
entre los 6rganos rectores, de-
ben complementar y facilitar las
operaciones de la Junta.




parencia del fondo, tornando mas probable que éste publique sus finanzas, subvenciones, politicas y prioridades.
Ademas, los fondos independientes son mas exitosos que los controlados por el gobierno, a la hora de atraer las
contribuciones y donaciones de los donantes internacionales y del sector privado.? Finalmente, la autonomia sirve
para evitar que las subvenciones del FA sean utilizadas meramente para reemplazar el apoyo presupuestal del gobier-
no para las areas protegidas y la conservacion.

Por otra parte, el hecho de contar con una representacion gu-
bernamental ‘significativa’ en la Junta de un FA (en senal del com-

romiso politico del gobierno con apoyar al FA), puede ayudar
Idealmente, la mayoria de promiso polit gobierno con apoy ), pu yu

miembros de la Junta no
provendra de entidades afili-
adas al gobierno, ya que esta

igualmente a atraer los fondos de los donantes internacionales y de
fuentes estatales como los impuestos y las asignaciones presupuesta-
rias. Dicha representacién gubernamental debe ser de alto nivel (mi-

composicion sirve para aumen-
tar la eficacia del FA en el logro
de sus objetivos hacia conserva-
cion de la biodiversidad.

nisterial, por ejemplo) para garantizar el compromiso politico con el
FA y asegurar que las actividades del mismo estén alineadas con las
estrategias y politicas nacionales para la conservacién de la biodiver-
sidad. A veces es necesario involucrar en la Junta a varios ministerios

Por otra parte, el contar con una pertinentes, debido a importantes diferencias entre sus intereses y
b

representacion gubernamental
‘significativa’ en la Junta del
FA, puede ayudar igualmente
a atraer los fondos de donantes
internacionales y de fuentes es-
tatales como los impuestos y las
asignaciones presupuestarias.

roles en la conservacién de la biodiversidad.

Una opcién para no exponer al Fondo a influencias politicas
indebidas y a la vez mantener en la Junta un buen equilibrio publi-
co-privado y posibilitar al Fondo beneficiarse de las experiencias y
los aportes del gobierno, es la de integrar a funcionarios clave de
éste como miembros ex officio de la Junta. Los miembros ex officio
mantienen un puesto automatico en la Junta, sin necesidad de su
postulacién, eleccién y aprobacién, y en algunos casos no poseen el

derecho a voto.

En el caso de un FA con acciones en mdltiples paises o en varias regiones de un pais grande y diverso, se debe
incluir en la Junta a representantes de esos paises o regiones. Lo opuesto también puede ser el caso: un FA que acttia
en una regién determinada puede ser legalmente constituido en un pais externo a dicha regién, y tanto los miembros
de la Junta como el Director Ejecutivo pueden ser de fuera de la misma. Este Ultimo es el caso del Caucasus Nature
Fund (CNF), el cual fue constituido legalmente en Alemania, tiene su sede en Francia, y su Junta y Director Ejecutivo
provienen de fuera de la region.

Ademas, algunos fondos incluyen en la Junta a varios donantes internacionales, cuyo nimero debe limitarse a
uno o dos para mantener una clara conciencia de la pertenencia nacional del Fondo. Adicionalmente, puede haber el
requisito que un fondo registrado en el extranjero tenga un miembro internacional en la Junta, como es el caso de los
fondos inscritos en Suiza como fundaciones de beneficencia.

Los donantes y las ONG internacionales pueden aportar a las FA su asistencia técnica y asesoria, una mayor
credibilidad ante otros posibles donantes, una perspectiva mas amplia y contactos para la gestién de recursos. Tal
representacion puede condicionar su aporte financiero al Fondo. Sin embargo, los actores externos podrian percibir
su participacion como senal de que del Fondo depende del organismo donante o la ONG internacional.

Una manera de equilibrar la participacién de los donantes y las ONG internacionales en la direccién del fondo, es
la formacién de comités para programas o cuentas vinculadas con determinadas donaciones. Mediante tales comités,
los donantes pueden ofrecer sus insumos y representar sus intereses sin incidir en la estructura central de gobierno y
la pertenencia nacional del FA. La utilidad de estos comités se describe con mayor detalle en la siguiente seccién del
manual y en los estudios de caso.

2 Conservation Finance Alliance (CFA). 2008. Rapid Review of Conservation Trust Funds. Preparado para el Grupo de Trabajo de la CFA sobre Fondos
Ambientales, por Barry Spergel y Philippe Taieb.
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Tamario de la Junta

El tamano de una Junta depende de varios factores, entre ellos el nimero de grupos de interés que deben parti-
cipar en la toma de decisiones debido a diversos motivos politicos.

Normalmente la Junta de un FA cuenta con 5 a 20 miembros votantes. Una Junta con menos de 5 miembros
no puede garantizar al Fondo la necesaria diversidad y representatividad, diversas pericias técnicas y/o antecedentes
geograficos, o suficientes mecanismos de control y equilibrio frente al poder de uno o dos individuos.

Por otra parte, las juntas grandes con mas de 20 miembros, pueden aprovechar las mayores experticias técnicas
y procedencias geograficas de sus miembros, pero suelen tener dificultades para programar reuniones y tomar deci-
siones, y aumentan significativamente los costos administrativos del FA. Ante estos problemas, una opcién es que el
FA cuente con un comité ejecutivo mas pequeno que se retine con mayor frecuencia para tomar decisiones urgentes
y de corto plazo, mientras que la Junta sesiona una vez al afo y se
concentra en tomar decisiones mayores y mas estratégicas, y aprobar

el presupuesto anual del FA, el plan operativo anual y la adjudicacién Las juntas de Profonanpe y Fon-

de subvenciones. do Accién tienen 8 miembros,
mientras que la nueva junta del

Algunas Juntas tienen problemas de poder cuando un grupo de . .
Environmental Foundation of

Jamaica incluye 11 miembros
(3 permanentes, 1 institucional
y 7 con periodos fijos).

miembros domina la toma de decisiones. Para evitar esta dominacién,
se puede exigir un mayor quérum o una mayoria mas grande durante
la votacién sobre tales decisiones estratégicas como la reforma de
estatutos, la definicion de las politicas de inversiones, el reclutamiento
o despido del Director Ejecutivo, etc. Por ejemplo, la mayoria para

tomar una decision puede ser de 2/3, 3/4, 4/5, o la unanimidad.

© Carl Bruessow

13 Estrategias de Gobernanza para los Fondos Ambientales |



Eleccion de los miembros de la Junta

El reclutamiento de nuevos miembros debe ser un proceso abierto y centrado en la conformacién de una Junta
diversay eficaz. Antes de su eleccidn, la Junta debe determinar qué nuevos atributos o conocimientos son requeridos
y redactarlos en forma de una descripcién o perfil del cargo.

Los nuevos miembros deben ser elegidos por el resto de la Junta o postulados por redes o asociaciones nacio-
nales reconocidas, con base en su capacidad y especialidad personal y en lo que podrian aportar al logro de los fines y
objetivos del Fondo, mas no en su afiliacién formal con alguna organizacién, agencia o sector. Los miembros elegidos
por su pericia personal suelen tener una visién mas sélida del FA como institucién particular, ejercer con mayor res-
ponsabilidad su rol en la Junta y trabajar de manera mas eficaz hacia el cumplimiento de la misién del Fondo.

Por ejemplo, algunos FA no logran realizar su pleno potencial, en parte por que sus en érganos rectores se in-
cluye a lideres cuya lealtad con un sector en particular opaca su preocupacién por el propésito del Fondo. Aquellos
fondos cuyas juntas son conformadas principalmente por representantes sectoriales, suelen tener mayores dificul-
tades en llegar a consensos en torno a su misién, propdsito y objetivos.?

Cuando no son elegidos por la misma Junta, los miembros provenientes de las ONG deben ser postulados por
una asociacién o red nacional de ONG para la conservacién. No deben ser nombrados por los organismos guberna-
mentales, a fin de prevenir cualquier criticas respecto a posibles argollas con el gobierno nacional. Los miembros del
sector privado deben ser postulados por asociaciones comerciales (como una camara de comercio) y los miembros
cientificos o académicos por una asociacién cientifica o académica.

En cuanto a la representacion gubernamental en la Junta, es muy aconsejable escoger a altos funcionarios en-
cargados de la formulacién de politicas (como un Ministro del Ambiente) y no a funcionarios de nivel operativo o de
organismos ejecutores. Por ejemplo, la inclusién en la Junta a un Ministro del Ambiente podria asegurar ademas que
las acciones financiadas por el Fondo estén alineadas con las politicas ambientales del pais.

Cada miembro de la Junta debe tener un amplio conocimiento del FA y su plan estratégico, asi como la capacidad
de realizar aportes significativos a la misién y los objetivos generales del mismo. También es importante escoger a
miembros capaces de gestionar financiamiento y apalancar recursos adicionales.

Una vez elegidos, los nuevos miembros de la Junta deben llegar a conocer claramente sus funciones y respon-
sabilidades. Deben recibir un ‘paquete de induccién’ que contenga documentos pertinentes como el instrumento
constituyente del Fondo, sus estatutos y manuales operativos, las actas mas recientes de la Junta, el plan estratégico
actualizado y el Ultimo informe anual. También deben firmar y entregar una declaracién o carta en la que se establez-
can sus funciones y responsabilidades y las expectativas del FA para con ellos. Como minimo, esta carta debe incluir
las obligaciones de:

Respetar y promover los valores, la vision y los objetivos del Fondo;

Invertir suficiente tiempo y energia a sus funciones como miembros de la Junta; y
Obrar con integridad y evitar o aclarar todo conflicto de interés personal.

3 Interagency Planning Group on Environmental Funds (IPG).The IPG Handbook on Environmental Funds: A Resource Book for the Design and Operation
of Environmental Funds. Editado por Ruth Norris. Nueva York. 2000. 137 p.
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Periodos los miembros de la Junta

La Junta debe considerar la fijacion de los periodos maximos en el cargo, a fin de asegurar la renovacién periédica
de su miembros, lo cual puede ser establecido en los estatutos del FA.

Aunque la rotacién periédica de los miembros constituye una practica saludable en toda organizacién, se debe
manejar de manera tal que se conserve la capacidad institucional y continuidad de la Junta. Al incorporar nuevos ex-
pertos en la Junta, se inyecta nuevas perspectivas e ideas innovadoras en los procesos y mecanismos de gobernanza.
Sin embargo, esto puede afectar los procesos generales de gestién y decision cuando no es bien planificada la tran-
sicién. Por tanto, la rotacién de los miembros de la Junta debe ser alternada para que no todos salgan en las mismas
fechas, y planificada con suficiente antelacién como para asegurar una continuidad institucional fluida.

También se puede mantener la experticia individual de quienes terminan su periodo en la Junta mediante la crea-
cién de un consejo de ex miembros que puede ser consultados en calidad de asesores. Esta opcién puede contribuir
ademas a la preservacién de la memoria institucional del Fondo.

Figura I: Principales caracteristicas de una buena Junta Directiva
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miembros para su renovacién sin interrumpir
la continuidad del Fondo.

Los miembros deben ser postulados
por redes o asociaciones en base a su
experticia y no sus afiliaciones.
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Composicion

Conflictos de interés

Los representantes de gobierno,
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diversos aportes positivos.
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ministerios de alto nivel, y |-2 representantes
de los donantes.

Los miembros deben comprender
sus funciones, firmar cartas de
compromiso Yy anunciar posibles
conflictos de interés.

3.2 Comités y subcomités de expertos

A fin de fortalecer su eficacia, la Junta de un FA puede delegar ciertos temas a comités o pequefos grupos de
expertos para tratar asuntos como finanzas e inversiones, operaciones y asuntos cientifico-técnicos. Estos comités
pueden profundizar en aspectos especificos y emitir sus recomendaciones a la Junta. Pueden reunirse con mayor fre-
cuencia e invitar a personas que no son miembros de la Junta para abarcar toda la gama de destrezas y especialidades
requeridas para abordar determinados temas.

Por ejemplo, estos subcomités pueden tomar la forma de:

Paneles para la revision de propuestas para las subvenciones técnicas;
Comités sectoriales o tematicos;

Comités asesores en materia de finanzas e inversiones; o
Paneles asesores en materias cientificas y técnicas.
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Estos mecanismos, al atraer a expertos de fuera de la Junta, sirven para ampliar la apropiacién y participacion de
otros sectores no representados en la misma. Ademas de brindar consejos y recomendaciones a la Junta, pueden dar
aportes y consejos técnicos para la gestion general del Fondo y su Unidad Ejecutiva, aligerando asi la carga de trabajo
del personal técnico.

Los FA que actlian en varios paises podrian considerar ademas el establecimiento de comités regionales capaces
de fortalecer el enfoque estratégico del Fondo, contextualizar mejor la revisiéon y adjudicacién de propuestas para
subvenciones, y aumentar la participacién por parte de actores locales.

La conformacién de subcomités puede ser una de las condiciones requeridas por los donantes para la realizacién
de sus aportes y el manejo de asignaciones especiales o fondos marcados. Por ejemplo, tales comités pueden ser crea-
das en respuesta al requisito de administrar una subcuenta aparte para un donante en particular o para asegurar que
el Fondo cumpla con las condiciones y los reglamentos de dicho donante respecto a la administracién y el desembolso
de sus contribuciones.

El Acuerdo para la Conservacién de los Bosques Tropicales (TFCA) ofrece un ejemplo de esto, ya que sus fondos
suelen estar organizados bajo un comité auténomo que labora en conjunto con la Junta del FA. Entre los estudios de
caso en este manual se incluyen las experiencias de dos FA con el programa del TFCA: Fondo Accién y Environmental
Foundation de Jamaica. llustran que, aunque puede ser necesario crear comités programaticos con diversos grados de
autonomia para obtener el financiamiento de ciertos donantes, deben ser definirse claramente sus roles y responsa-
bilidades para evitar las confusiones e ineficiencias.

Finalmente, como se ha mencionado en lo anterior, las Juntas grandes también pueden formar comités ejecutivos
mas pequenos que se retnan con mayor frecuencia para tomar decisiones urgentes y de corto plazo, a fin de aumen-
tar la eficiencia de la Junta y reducir los costos administrativos.

3.3 Unidad Ejecutiva

Los FA varian grandemente en el tamano de su personal y los roles especificos de sus funcionarios, dependiendo
de sus recursos financieros, el tamano y tipo de las subvenciones que administran, su extensién geografica, su misién
y estrategias de conservacién, y su relacién con los organismos del gobierno y los beneficiarios no gubernamentales.*
El FA tipico puede contar con una plantilla de entre 4 y 30-40 empleados, mientras que los FA grandes suelen tener
hasta 60 funcionarios o mas. Dicho personal debe incluir como minimo los siguientes:

Un Director Ejecutivo;

Funcionarios programaticos y gerentes de subvenciones (quienes aportan diversas
habilidades, como su familiaridad con las zonas geograficas donde trabaja el FA y su conoci-
miento profesional de las areas tematicas de interés para el Fondo);

Personal financiero (a menudo incluye a un contador);

Personal administrativo, como secretarios y posiblemente personal de apoyo como
mensajeros, choferes, conserjes o guardias, y cuidadores de las oficinas (los fondos mas pe-
quenos no tendran estos cargos);

Personal de comunicacion, quienes ayudan en la elaboraciéon de informes y materiales
para la gestion de recursos y aportan a la atraccion de los grupos de interés (funciones que
podrian ser desempefiadas por el personal programaético o por consultores externos);
Abogados, quienes apoyan la creacion y el acatamiento de los diversos textos juridicos que
rigen las operaciones del fondo;

Personal de apoyo adicional para los fondos grandes, tales como personal de siste-
mas y, en el caso de fondos atin mayores (méas de 60 empleados), un auditor interno y perso-
nal de documentacion. También pueden contratarse asesores de inversion a corto plazo
para aconsejar periddicamente a la Unidad Ejecutiva y la Junta.

4 Conservation Finance Alliance (CFA). 2008. Rapid Review of Conservation Trust Funds. Preparado por Barry Spergel y Philippe Taieb para el Grupo
de Trabajo de la CFA sobre Fondos Ambientales.
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Estructura basica del personal

Para el buen manejo de un FA y sus acciones, es esencial contar con un buen Director Ejecutivo y uno o dos
puestos gerenciales superiores.

El Director Ejecutivo del FA debe ser contratado por la Junta mediante un proceso competitivo. La Junta debe
establecer un procedimiento formal para la contratacién de un nuevo Director Ejecutivo que comience con la identi-
ficacion de un conjunto de candidatos altamente calificados para luego destilar una lista corta para la seleccion.

Una vez contratado el Director Ejecutivo, el reclutamiento del resto del personal debe estar a cargo de ese
individuo. En el caso de cargos criticos como el gerente de subvenciones y/o el funcionario financiero, la Junta podra
retener para si su validacién final. La Junta debe participar ademas en la definicién de las politicas generales de recluta-
miento, la validacién del presupuesto general del personal, y otros asuntos relacionados con el crecimiento del Fondo.
Por ejemplo, se debe asegurar que exista un mecanismo formal para fijar la remuneracién del Director Ejecutivo, a
ser ratificada por la Junta.

La Junta debe elaborar y validar un plan estratégico que disponga claramente la visiéon, misién, objetivos y metas
del Fondo, asi como las acciones necesarias para su logro. Una vez elaborado y validado el plan, sera posible espe-
cificar las necesidades de personal y las responsabilidades y el perfil de cada puesto, y abrir los cargos técnicos a un
proceso competitivo de seleccién.

El Director Ejecutivo del Fondo debe estar presente y tener el derecho a hablar durante las reuniones de la Junta
(salvo cuando se estuviera analizando su propio desempefio o compensacién). No obstante, no debe ser miembro
votante de la Junta, a fin de evitar todo conflicto de interés, ya que el Director Ejecutivo es el tltimo responsable de
implementar la visién, las politicas y las decisiones aprobadas por la Junta.

Figura 2: Unidad Ejecutiva y estructura basica del personal
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4. Roles y responsabilidades de los 6rganos rectores y el personal ejecutivo

4.1 La Junta

La Junta de un FA tiene los siguientes roles y responsabilidades fiduciarios. Deben definirse y detallarse clara-
mente en los estatutos del FA las normas de desempeiio para los nuevos miembros de la Junta, a fin de que las expec-
tativas sean suficientemente explicitas al ser elegido un nuevo miembro. Entre dichos roles y responsabilidades de la
Junta se incluyen los que siguen:

Identificar y definir su mision, propdsito central, objetivos, valores, estrategias y politicas
rectoras;

Asegurar el cumplimiento, por parte de la FA, de su mision, proposito, objetivos, etc.;
Establecer y/o aprobar el plan estratégico, la direccion estratégica, las politicas, los planes y
los presupuestos del FA, necesarios para alcanzar dichos objetivos;

Analisis y aprobacion del presupuesto anual, el plan operativo anual y los gastos e ingresos
del Fondo;

Asegurar la solvencia, la solidez financiera y el buen desempeino del Fondo;

Aprobar los sistemas y las practicas financieras del Fondo y verificar que cumplan con las
normas contables internacionales y los demaés estandares y procedimientos acordados especi-
ficamente con los donantes u otros grupos de interés;

Asegurar que el Fondo trabaje de manera transparente y con rendicién de cuentas, segin
exijan sus instrumentos juridicos y manuales operativos;

Disenar y ejecutar una estrategia para la gestion de recursos;

Definir y validar las politicas de inversi6n y asegurar que el fondo no esté sujeto a riesgos
innecesarios;

Establecer contactos con actores y aliados nacionales e internacionales;

Aportar a la incidencia y el cabildeo a favor de la conservacion, en el ambito nacional,
Aprobar las politicas sectoriales y geograficas para la adjudicacion de subvenciones, asi como
las politicas y estrategias financieras;

Aprobar las subvenciones adjudicadas (en el caso de un FA pequefio, los miembros de la Jun-
ta pueden estar a cargo de su anélisis y adjudicacion);

Aprobar las politicas de Monitoreo y Evaluacién (M&E);

Reclutar el Director Ejecutivo del Fondo y evaluar anualmente su desempeiio;

Evaluar el desempeno de los gerentes de inversion del FA; y

Establecer y mantener un marco para la delegacion y un sistema interno para el control, los
informes de desempefio, las politicas y los procedimientos.

Los miembros de la Junta deben evitar la microgestién de las operaciones cotidianas del Fondo, las cuales deben
permanecer a cargo del Director Ejecutivo.

A fin de asegurar una gobernanza eficaz, debe quedar claramente definida en los instrumen-
tos juridicos y operativos del Fondo la reparticion de roles y responsabilidades entre la Junta

Directiva, la Unidad Ejecutiva y los respectivos subcomités de la Junta. Esto se aplica no sélo
a sus responsabilidades, sino ademas a las modalidades de interaccion y revision entre estas
entidades rectoras.

Para mayores informes

La Caja de Herramientas para los Fondos Ambientales, de la CFA, contiene ejemplos de la manera como otros FA
establecen en sus instrumentos juridicos tales roles y responsabilidades.

http://toolkit.conservationfinance.org/categories/legal-and-governance
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Las responsabilidades de los miembros de la Junta deben quedar claramente especificadas en los estatutos o en
el manual operativo del Fondo, y se debe dar una breve induccién a los nuevos miembros que se integran. Durante
dicha induccién, deben recibir toda la informacion y el apoyo que requieren para el desempeifio de su nuevo rol, y
deben reunirse con los principales funcionarios del Fondo, sus usuarios y beneficiarios, asi como otros grupos de
interés. La Junta debe contar con una estrategia de apoyo y desarrollo personal para sus miembros, a fin de que cada
uno pueda mantenerse al dia en los conocimientos y las habilidades que demanda el desempefio de su rol.

Los miembros de la Junta deben leer los materiales distribuidos en preparacién para las reuniones y participar
de manera significativa en los dialogos y las decisiones de las sesiones.

Los miembros de la Junta de un FA no deben recibir remuneracién a cambio de su participacién. Deben ser
reembolsados por todo costo justificable vinculado directamente con el desempeno de sus responsabilidades (como
gastos razonables y necesarios para asistir a las reuniones), aunque por lo general sufragan sus propios costos de
participacién los miembros que representan a donantes u ONG internacionales, al igual que los miembros del sec-
tor empresarial.
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4.2 Personal ejecutivo

Debe quedar claramente definida en los estatutos y/o el manual operativo del FA una enumeracién de las fun-
ciones del Director Ejecutivo, entre las cuales se puede incluir las siguientes:

Supervisar la gestion cotidiana y ejecutar las decisiones y politicas de la Junta;

Mantener una clara division entre las responsabilidades de 1a Junta y las del equipo ejecutivo;
Reclutar y supervisar al personal técnico (incluyendo su contrataciéon, despido y promocion);
Representar al FA en su trato con funcionarios gubernamentales, donantes, ONG locales y
demas asociados y actores;

Realizar incidencia a favor de las acciones de conservacion;

Tratar con los gerentes de inversion;

Aportar a la gestion de fondos adicionales para el FA;

Supervisar la preparaciéon de informes y presupuestos anuales;

Fiscalizar la gestion financiera y contable;

Vigilar la seleccion y adjudicacion de subvenciones y firmar acuerdos de subvencién con los
beneficiarios;

Monitorear las comunicaciones, incluido el disefio y la ejecucion de una estrategia especifica
para este aspecto;

Supervisar las actividades de M&E, incluido el diseno y la ejecucion de un marco para este
aspecto;

Vigilar la preparacion de términos de referencia especificos para los trabajos y estudios tercer-
izados, y controlar la seleccion y contrataciéon de consultores;

Elaborar e implementar (en colaboracién con la Junta) estrategias para la gestion de recursos; y
Participar en las reuniones de la Junta en calidad de su Secretario, pero sin el derecho a votar
en sus decisiones.

Entre las actividades generales a ser realizadas por el Personal Técnico Ejecutivo se incluyen las siguientes:

Preparar los planes operativos y presupuestos anuales;

Emitir y manejar invitaciones a proponer subvenciones, analizar las propuestas recibidas,
completar la evaluacion de las mismas y seleccionar los adjudicados;

Administrar las subvenciones (incluye la preparacion de acuerdos, seguimiento, monitoreo e
informes);

Disefiar e implementar sistemas para la gestion financiera que cumplan con las normas con-
tables internacionales y los deméas estandares y procedimientos acordados especificamente
con los donantes u otros grupos de interés;

Elaborar politicas y planes de M&E, y supervisar y monitorear las actividades y los resultados
de las subvenciones;

Ejecutar las estrategias de gestion de recursos definidas por la Junta en conjunto con el Direc-
tor Ejecutivo;

Identificar las necesidades en materia de fortalecimiento de capacidades y disenar estrategias
para la satisfaccion de dichas necesidades;

Preparar informes periédicos para la Junta sobre la ejecucion de los programas y las sub-
venciones;

Elaborar y ejecutar la estrategia de comunicacion;

Facilitar las auditorias financieras e implementar otros sistemas transparentes para la ren-
dicion de cuentas en materia de finanzas;

Preparar términos de referencia para los trabajos y estudios tercerizados, lanzar y ejecutar los
procesos de contratacion; y

Organizar las reuniones de la Junta y sus subcomités.
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En el siguiente organigrama se resume la tipica estructura de gobierno y las relaciones entre los diversos 6rga-
nos rectores y gerenciales.

Figura 3: Organigrama tipo
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5. Prevencion y manejo de eventuales conflictos de interés

En el sistema de gobernanza de un FA, un conflicto de interés pueden definirse como una pugna entre los de-
beres e intereses de un miembro de la Junta o funcionario de un FA, de modo tal que dichos intereses particulares
podrian influir inapropiadamente en el desempefo de sus funciones y responsabilidades y afectar su integridad.

A fin de evitar y manejar eventuales conflictos de in-
terés, se debe incluir disposiciones claras y exhaustivas en

Los miembros de la Junta y funcio-
narios con responsabilidades geren-
ciales deben firmar una declaracion
en la que reconocen que han leido y

los estatutos y manuales operativos, en las que se prohiba a
los miembros de la Junta, del personal y sus familiares recibir
subvenciones o beneficios econémicos del FA o sus beneficia-

rios. Para mantener la buena reputacién del fondo frente al comprendido la politica del Fondo

sobre los conflictos de interés, asi
es esencial contar con reglas claras y estrictamente aplicadas como una enumeracion de los even-

ante los posibles conflictos de interés. tuales conflictos de interés que po-
drian tener.

publico, los donantes, los beneficiarios y el gobierno nacional,

Adicionalmente, el FA debe tener para los miembros de
la Junta y del personal una politica o cédigo de ética que esti-

pule la divulgacién, revision y decision respecto a los conflictos

de interés actuales o potenciales. El fondo debe establecer procedimientos para que los miembros de la Junta y del
personal declaren conflictos de interés actuales o eventuales ante la Junta. Por ejemplo, todo miembro de la Junta y
funcionario con responsabilidades gerenciales debe firmar una declaracién en la que reconoce que ha leido y com-
prendido la politica sobre los conflictos de interés, asi como una enumeracién de los eventuales conflictos de interés
que podrian tener (segln la definicién de lo que constituye un conflicto de interés actual o potencial segun la politica).
Tales declaraciones deben hacerse tan pronto como sea posible y quedar registradas en las actas de la Junta o en un
registro creado con ese fin.

También se debe exigir a los miembros de la Junta y del personal divulgar ante otros miembros de la Junta y el
personal de supervision todo interés o alianza que tengan ellos mismos o sus familiares con alguna organizacién que
solicite una subvencién al FA o que se disponga a firmar un contrato para la compra-venta de bienes o servicios con
el Fondo.

Al divulgar un posible conflicto de interés, los miembros de la Junta deben:

Abstenerse de votar o participar en los didlogos o debates sobre el asunto;
Ofrecer retirarse de la reunion de la Junta, para que los demas miembros decidan si es nece-

sario que lo haga; y
No ser contados para el quérum de la sesion de la Junta.

Finalmente, algunos donantes internacionales se consideran entrar en un conflicto interés si participan en la
junta de una organizacién a la que prestan su apoyo financiero, supervisién y evaluacién. Por tanto, prefieren no
servir en la junta de un FA al que proporcionan financiamiento.

/ Para mayores informes \

Los siguientes sitios Web contienen ejemplos ttiles y documentos de orientacion, especificamente para el manejo
de las operaciones de las Juntas, incluidos algunos codigos de ética:

The Free Management Library, en http://managementhelp.org/boards/index.htm

El Conservation Finance Toolkit, en http://toolkit.conservationfinance.org/

\T he Muttart Foundation, en http://www.muttart.org/board_development_workbooks /
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2. Practicas Estratégicas
de Gobernanza

En este segundo capitulo del manual practico se describe algunas practicas estratégicas para el buen go-
bierno de los FA. Se inicia con algunas consideraciones y consejos sobre la relaciéon que deben tener los 6rganos
rectores del FA con el gobierno y los donantes. Seguidamente, se analiza el alineamiento de las prioridades y
expectativas del Director Ejecutivo, los miembros de |a Junta y los donantes, con la finalidad de evitar eventuales
conflictos internos. En la tercera seccién, se presentan las evaluaciones internas y externas de la gobernanza que
deben realizarse. Después se aborda la elaboracién y ejecucion de estrategias de comunicacién entre los actores
de la gobernanza y, para concluir, se trata el funcionamiento concreto de los diferentes érganos.

6. Relacion con el gobierno y los donantes bilaterales y multilaterales

Relacionamiento con el gobierno

Por lo general, el gobierno es un actor significativo para la mayoria de los FA y un medio importante para
mantener su vinculacién con las politicas y los programas publicos.

Sin embargo, si se ha de establecer relaciones fluidas entre un FA y el gobierno, es esencial mantener la inde-
pendencia de aquel frente éste en sus procesos de gobernanza y toma de decisiones. Hacia este fin, no debe perte-
necer al Gobierno la mayoria de los miembros en la Junta, y su Presidente no debe ser funcionario gubernamental




(aunque en el estudio del caso de Profonanpe en el anexo se evidencia lo contrario). No obstante, al menos un
funcionario de alto nivel debe ser miembro de la Junta, a fin de asegurar la pertinencia de la visién, los objetivos y
los propédsitos de la Junta frente a las politicas y estrategias nacionales para la conservacién y el medio ambiente. Los
miembros no gubernamentales de la Junta no deben ser seleccionados ni nombrados por el gobierno.

A fin de evitar eventuales conflictos con el gobierno e influencias inapropiadas en el Fondo, las oficinas particu-
lares de éste no deben estar ubicadas fisicamente dentro de ninglin ministerio gubernamental.

Una de las funciones del Director Ejecutivo es la de asegurar el contacto formal con los organismos guberna-
mentales y representar al FA en el trato con los funcionarios del gobierno. Por tanto, el Director Ejecutivo debe

mantener buenas relaciones con las principales instituciones del Estado.

En Profonanpe, uno de los FA esbozados entre los estudios de caso, el gobierno
y las demés entidades mantienen una presencia de 50% — 50% en la Junta Di-
rectiva. Aunque trabaja estrechamente con el Ministerio del Ambiente de Pert
(v el Ministro del Ambiente es Presidente de su Junta Directiva), Profonanpe
aprovecha su reputacion institucional e historial de rendicién de cuentas para
protegerse contra los cambios politicos y las influencias negativas.
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Relacion con los donantes bilaterales y multilaterales

Por lo general, los donantes desempefian un rol ventajoso de facilitadores

al contar con una representacion en la Junta. Sin embargo, es importante que .
Un acuerdo financie-

ro que provea fondos
para un FA, es el ins-
trumento clave que re-

Para mayores informes gula la relacion entre
éste y el donante.

el representante de un donante en la Junta tenga como preocupacién primor-
dial el bien del Fondo.

La Caja de Herramientas para los Fondos Ambientales, de la CFA,
también contiene ejemplos de acuerdos de financiacion en los FA:

http://toolkit.conservationfinance.org/tags/agreements

Un acuerdo financiero que provea fondos para un FA, es el instrumento clave que regula la relacion entre éste
y el donante. A fin de asegurar una relacién fluida con el donante, tales acuerdos deben caracterizarse como sigue:

Disponer claramente lo que se espera que ejecute el FA;

Una estructura flexible que se adectie a los cambios de rumbo conforme se amplie el Fondo;
Plazo del acuerdo: la practica ha sido de 10 a 15 anos, pero cabe notar que la supervision del
donante (o Banco) puede cesar a los 5 afios (el plazo del acuerdo puede variar segin si la
donacion es parte de un fondo extinguible o de un fondo patrimonial);

Una clara definicion de los requisitos y la periodicidad del monitoreo, los informes y la super-
vision, incluida la determinacion de los indicadores de desempefio vinculados con los objeti-
vos de la donacion;

La gestion financiera, incluida la contratacion de un auditor de buena reputacion;
Salvaguardas ambientales y sociales;

La obligacion del FA de firmar un acuerdo con una empresa inversora reconocida y de invertir
los fondos segtin los lineamientos acordados;

Normas de desembolso: debe especificarse el monto y ritmo de los desembolsos, incluido si
las obligaciones del FA para gestionar recursos servira para estimular mayores desembolsos;
Normas sobre el uso de los fondos en las actividades del proyecto, costos administrativos e
inversién financiera;

La obligacion del FA de no cambiar sus reglamentos internos (es decir, sus estatutos) sin la
aprobacion del donante;

El compromiso del FA de no pagar impuestos con la donacion (salvo como resultado del ren-
dimiento de las inversiones); y

La obligacion del FA de reembolsar al donante en caso de una violacién del contrato.

Por lo general, otros donantes como las ONG internacionales, fundaciones y empresas particulares, aportan
subvenciones mas pequenas y focalizadas, por lo que no tienen representantes en la Junta. No obstante, estos
donantes también exigen la rendicién de cuentas por los resultados y pueden influir en los objetivos del Fondo. En
los acuerdos formales, se debe definir la relacién con el donante y si su proyecto contara con un comité especifico.
El personal ejecutivo y los miembros de la Junta también deben dedicar adecuada atencién a estos donantes.

7. Alineamiento de prioridades y expectativas entre los funcionarios ejecutivos y
miembros de la Junta

Para la gestién y gobernanza eficaz del FA, son esenciales las relaciones saludables entre la Junta y el personal.
Las consideraciones de poder y el carisma personal fuerte por parte de determinados miembros de la Junta y del
Director Ejecutivo, pueden resultar en conflictos y pugnas de poder entre éste y aquella. A fin de evitar tales prob-
lemas, la Junta debera:
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Especificar claramente en los estatutos y el manual operativo del Fondo los respectivos roles
y responsabilidades de la Junta y del Director Ejecutivo (que deben estar alineados con las
buenas practicas al respecto, descritas en la seccidn 1.4 que antecede);

Dedicar suficiente tiempo y esfuerzo a la contratacion del Director Ejecutivo mas apropiado;

Evitar la microgestion de las operaciones cotidianas del Fondo, las cuales deben permanecer
a cargo del Director Ejecutivo; e

Incluir objetivos especificos de desempefio en el contrato de empleo o los términos de referen-
cia del Director Ejecutivo, cuya gestion debe ser evaluada anualmente por la Junta. La Junta
debe tener el derecho a dar por terminado el contrato del Director Ejecutivo en cualquier mo-
mento debido a un desempeno insatisfactorio (a juicio de la Junta y con el voto favorable de
al menos 4/5 de sus miembros). También se debe evitar demasiada rotacion a este nivel, que
podria afectar el desempeno administrativo del Fondo.

Las relaciones complementarias entre los miembros de la Ademas de las politicas directas
Juntay sus contrapartes en el personal del FA, deben basarse en sobre el conflicto de interés, Fondo
el respeto mutuo. El nlcleo de estas relaciones es la que existe Accibn, uno de los FA resenados en
entre el Presidente de la Junta y el Director Ejecutivo. El Fondo los estudios de caso, resalta que la
como un todo se beneficiara en tanto y cuanto estos dos indi- participacion de los miembros de
viduos logren una alianza productiva de colaboracién, en la que la Junta en la planificacion estra-

tégica a largo plazo, constituye otra
oportunidad excelente para evitar
los conflictos de interés y asegurar
el alineamiento y compromiso de
los miembros de la Junta.

cada uno percibe al otro en términos de la ventaja estratégica
que trae a la ecuacioén de la gobernanza. El Presidente de la Junta
orienta la participacién de los lideres externos, mientras que el
Director Ejecutivo ejerce el liderazgo cotidiano tan esencial para
los programas y las operaciones del Fondo.®

8. Procedimientos para evaluar la gestion y la gobernanza

Toda junta sélida conoce de sus propias capacidades y deficiencias y se esfuerza por mejorarse continuamente.
La clave para el desarrollo de la Junta es su buena disposicién, conjuntamente con los mas altos funcionarios, de
evaluarse y buscar constantemente maneras de mejorar su desempefo. Una junta estatica, que opta por descon-
ocer sus propias falencias, se condena a un rendimiento inferior o, lo que es peor, a una crisis de liderazgo.®

La Junta debe revisar y evaluar regularmente su propio desempefo, el de sus miembros individuales y el de sus
subcomités y demas érganos. En este sentido, deberia:

Evaluar al menos cada dos a tres afios su eficacia en cumplir su mision, desempeiio y funcio-
namiento;

Evaluar el avance hacia el logro de sus objetivos de desarrollo mediante el establecimiento
de expectativas claras, la asignacion de responsabilidades, la definicion de objetivos y metas
medibles de conservacion y gestion financiera, y el planteamiento de actividades especificas

con sus respectivos costos;

Establecer un plan estratégico y definir un proceso especifico de monitoreo y evaluacion del
progreso y desempeno en el logro de las prioridades del plan; y

En base a estas evaluaciones, determinar colectivamente las futuras acciones requeridas para
el cumplimiento de su mision.

® Interagency Planning Group on Environmental Funds (IPG).The IPG Handbook on Environmental Funds: A Resource Book for the Design and Operation
of Environmental Funds. Editado por Ruth Norris. Nueva York. 2000. 137 p.
¢ Ibid.
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El proceso de evaluacién puede comenzar con algln tipo de autoevaluacién. Por ejemplo, la Junta puede califi-
car su eficacia en el desempeno de sus funciones basicas (trazar el rumbo de la organizacién, movilizar los recursos
necesarios, asegurar el buen manejo de los recursos de la organizacion, etc.).

También se recomienda que la Junta exija una revisién externa periédica, tanto institucional como organizacio-
nal, para obtener perspectivas y recomendaciones independientes sobre la administracién, la operacién y el funcio-
namiento de la institucion. La Junta debe estar abierta a compartir los resultados de estos analisis con los grupos de
interés, indicando claramente qué pasos proyecta tomar en consecuencia y explicando las acciones que ha decidido
no tomar. En el caso de los fondos mayores, se puede incorporar a un funcionario para el control interno. Puede
resultar Gtil contar con un auditor interno para la fiscalizacion de los procesos internos y las politicas, quien repor-
taria directamente a la Junta sobre estos temas. También es bueno tener entre el personal a un funcionario para la
administracién de proyectos, quien mantiene el control del conjunto de carteras de proyectos y facilita al Director
Ejecutivo y los miembros de la Junta un consolidado de las actividades financiadas y realizadas, asi como los recursos
generados y gastados en estas actividades.

La Junta debe emplear los resultados de tales andlisis para:

Generar un enfoque creativo e innovador para el desarrollo de la organizacion;
Fundamentar su planificacién estratégica;
Introducir modificaciones y mejoras en sus acciones operativas;

Iniciar la colaboracion con otras organizaciones para ofrecer los mejores resultados posibles
a sus usuarios, beneficiarios y miembros; y
Tener un efecto positivo en la eficacia y gobernanza generales de la organizacion.

El desempefio de los miembros individuales de la Junta, debe ser evaluado regularmente, ya sea por el Presi-
dente u otro miembro, o aprovechando la asistencia externa. Mientras tanto, el desempefo del Presidente de la
Junta también debe ser evaluado, ya sea por otro miembro de la Junta, por ésta en su conjunto, o aprovechando
la asistencia externa. Los resultados de estas evaluaciones deben aprovecharse para efectuar las modificaciones y
mejoras necesarias, fundamentar la creacion de programas apropiados de capacitacién y orientar la renovacion y el
reclutamiento de miembros de la Junta.

La Junta de un FA posiblemente desee obtener el aportes de los principales grupos de interés en el Fondo,
en especial sus beneficiarios, para identificar areas de mejora. Un medio para recibir los insumos de los principales
actores de manera costo-efectiva, es la realizacion de encuestas periddicas focalizadas en esas poblaciones.

9. Estrategias de comunicacion entre los actores de la gobernanza y los grupos de interés

Cada FA debe disefiar una estrategia de comunicacién con un doble objetivo: (i) asegurar una comunicacién
eficaz entre el Fondo y los principales grupos de interés, beneficiarios, miembros y usuarios; y (ii) asegurar una co-
municacién fluida y efectiva entre la Junta, el Director Ejecutivo y el resto del personal.

En cuanto al primer objetivo, el FA debe comunicar

En el caso de Profonanpe, uno de los regularmente los logros y trabajos de la organizacién. La
FA esbozados en los estudios de caso, el Junta debe asegurar que el FA produzca un informe técnico
realizar una consulta ampliada entre los y financiero anual que cumpla con la legislacién nacional
grupos de interés, incluido el gobierno, pertinente y logre la transparencia necesaria para fortal-

durante el disefio de nuevos programas,
es un paso importante hacia el fomento

ecer su credibilidad.

de la cooperacién y el alineamiento de En cuanto a los procesos de gobernanza y toma de de-
las prioridades, para asi asegurar la efi- cisiones, debe existir una comunicacién y consulta regular
cacia de los FA. y adecuada con las principales grupos de interés y los alia-

dos, a fin de asegurar que se tomen en cuenta sus pensa-
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mientos y se les informe y consulte sobre aquellos planes estratégicos decisiones que incidan en ellos. Idealmente,
se creara canales de comunicacién de tal modo que los grupos de interés puedan dar sus aportes en cualquier
momento. Dichos canales podrian tomar la forma de ‘lineas directas’ (como en el caso de Funbio) o formularios
en linea, por dar dos ejemplos. Adicionalmente, la Junta deberia mostrar su apertura y rendiciéon de cuentas de las
siguientes maneras:

Expresar claramente a qué datos se puede acceder y cuales deben quedar reservados para
proteger la privacidad personal o la confidencialidad comercial;
Satisfacer pedidos externos razonables de informacion sobre la organizacion y sus labores;

Comunicar abiertamente las labores del Fondo en al ambito de la gobernanza y las revisiones
estratégicas; y

Asegurar la aplicacion de los principios de igualdad y diversidad, y que cada sector de la co-
munidad tenga acceso a los informes y las reuniones.

En cuanto al segundo objetivo, se debe implementar un mecanismo claro y sélido de comunicacién entre la Jun-
tay los funcionarios ejecutivos. El Director Ejecutivo debe desempefar un rol de enlace entre la Junta y el personal.
Como se menciond en lo anterior, esto dependera principalmente del grado al cual el Presidente de la Junta y el
Director Ejecutivo logren una relacién productiva de colaboracién y empleen canales adecuados de comunicacion.
Una buena manera de mantener informados e involucrados a los miembros de la Junta es la emisién de informes
gerenciales periédicos entre reuniones presenciales.

El Director Ejecutivo y demas funcionarios clave deben participar en las reuniones de la Junta en represent-
acién del personal del Fondo, analizar cuestiones administrativas y asegurar una comunicacién fluida con los miem-
bros de la Junta. No obstante, no deben tener el derecho a votar sobre decisién alguna, sino que deben retirarse de
las sesiones de la Junta cuando ésta trata su remuneracién o desempefo.

10. Como planificar y ejecutar las sesiones, los informes y los contactos regulares de la
Junta

Se debe realizar tres a cuatro reuniones presenciales de la Junta por afo. Debe reunirse regularmente para
garantizar la toma de decisiones bien fundamentadas. La periodicidad de estas sesiones dependera en parte del
tamano del Fondo, el nimero y la complejidad de sus funciones y actividades, la existencia de subcomités técnicos o
sectoriales y la frecuencia con la que éstos se retinen. Se puede sustituir algunas de las sesiones del érgano rector con
teleconferencias de la Junta en plenaria, a condicién de que haya por lo menos dos reuniones presenciales por ano.

En cada reunién de la Junta, se debe fijar la fecha para la siguiente. Se debe disponer de la documentacién con un
minimo de dos semanas de antelacién a la sesién, a fin de que los miembros tengan el tiempo suficiente para analizarla.

El Director Ejecutivo (u otro encargado, ya sea un funcionario o miembro de la Junta ), debe redactar y archivar
las actas de cada reunién de ésta y mantener copias de las decisiones y politicas exactas del érgano rector, las cuales
deben estar a la disposicion de los miembros de la Junta en todo momento.

En los estatutos se debe especificar las reglas para la organizacion, conduccién y toma de actas de las sesiones
de la Junta.
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Durante sus primeros cuatro afos de operacion, Fondo Accién orienté sus actividades exclusivamente hacia
la gestion de la Cuenta de las Américas. Sin embargo, en el afo 2004, el Consejo Directivo de Fondo Accién
reformé los estatutos de la organizacién con el propésito de posibilitar la creacién de nuevas cuentas con los
aportes de terceros y diversificar sus fuentes de financiamiento.

En ese mismo afno, Fondo Accién fue elegido el administrador de la Cuenta para la Conservacién de Bosques
Tropicales. Este canje de deuda por naturaleza, con un subsidio por US$ 10 millones, fue creado bajo el Acuerdo
para la Conservacién de Bosques Tropicales (TFCA) con financiamiento de The Nature Conservancy, el Fondo Mun-
dial para la Naturaleza (FMN), Conservacién Internacional Colombia (CI) y el USG. La administracién de la Cuenta
del TFCA incluyé la creacién de nuevas estructuras de gobierno al interior de Fondo Accién, un proceso que resulté
tanto desafiante como ventajoso por cuanto la ampliacién allané el camino para la diversificacién de las fuentes de
financiamiento de la fundacién y llevé a la creacién del fondo patrimonial en la Cuenta para las Américas.

Tras la adquisicién de la cuenta del TFCA, el Consejo de Fondo Accién aprobé la creacién en el afho 2008
del Fondo Patrimonial Malpelo, establecido en asociacion con el Global Conservation Fund (GCF), con un monto
de US$ 5 millones en fondos. Desde ese entonces, Fondo Accién ha continuado diversificando su clientela con
fondos provenientes de fuentes como el Banco Mundial, la Walton Family Foundation, la MacArthur Foundation y
varias empresas privadas que operan en Colombia.

Conforme ha venido ampliando su rol desde la gestién de la original Cuenta para las Américas hasta conver-
tirse en una fundacién que goza de multiples donantes y diversas fuentes de financiamiento, la organizacién ha
elaborado varios mecanismos y herramientas de gobernanza para reflejar mas fielmente esa expansién. Estos
incluyen la creacién de diversos subcomités del Consejo que sirven para contextualizar los objetivos y las opera-
ciones de las diferentes cuentas, acompanados por un claro conjunto de procedimientos que definen sus roles y

responsabilidades y aseguran una comunicacioén fluida entre los distintos érganos rectores.
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Fondo Accién ha establecido una estructura de gobierno caracterizado por un Consejo Directivo que trabaja
con diversos subcomités disefados para satisfacer las diferentes necesidades técnicas y tematicas de las cuentas del
fondo. Adicionalmente, se conformé un Comité de Supervision del TFCA (TFCA/OC por sus siglas en inglés) para vi-
gilar la administracién de esa cuenta. En la Figura | se ilustra las diferentes entidades de gobernanza y su composicion.

En base al primer canje de deuda por naturaleza que dio lugar a Fondo Accién, el principal érgano rector de
la organizacién es su Consejo directivo, también conocido como el Consejo de la Cuenta para las Américas, que
consta de los siguientes ocho miembros: 1) el Director del Departamento Nacional de Planeacién (DNP) o su
delegado, en representacién del GdC; 2) el Ministro del Ambiente y Desarrollo Sostenible (MADS) o su delegado;
3) el Director de la Misién de la USAID en Colombia o su delegado, en representacién del USG; y 4) cinco exper-
tos independientes de las ONG ambientales y de la nifiez, organizaciones de desarrollo comunitario, y entidades
académicas y cientificas, en representacién de estos sectores de la sociedad civil. Dentro de esta configuracion,
las ONG representan una mayoria de los puestos en el Consejo.

El Consejo de Fondo Accién acordé la creacién del TFCA/OC al momento de la creacién de la cuenta en el
ano 2004. Por tanto, el TFCA/OC de cinco miembros es diferente del Consejo de las Américas e independiente
del mismo. El TFCA/OC, como se describe en las secciones a continuacién, ejerce considerable autonomia sobre
la Cuenta del TFCA. Es importante acotar que el representante del USG tiene un puesto tanto en el Consejo de
las Américas como en el TFCA/OC. La Cuenta del TFCA cuenta también con su propio Subcomité Financiero,
el cual incluye un asesor financiero ademas de los representantes de las partes que participan en el acuerdo del
canje de deuda, asi como funcionarios ejecutivos de Fondo Accién.

El Consejo de Fondo Accién ha creado varios subcomités para la Cuenta de las Américas, entre los cuales
se incluyen un subcomité de finanzas, un subcomité de proyectos ambientales, un subcomité de proyectos para
la nifez y un subcomité técnico del Fondo Patrimonial Malpelo. Estos comités se conforman de representantes
de las partes especificas en los acuerdos de financiacién, miembros del personal ejecutivo de Fondo Accién y
expertos en temas particulares de las ONG o la sociedad civil.

Para las demas cuentas manejadas por Fondo Accién existen subcomités técnicos, que por lo general se
conforman con representantes de los clientes que han creado cuentas en Fondo Accién, conjuntamente con
diversos miembros de la Unidad Ejecutiva de Fondo Accién.

Fondo Accién mantiene una presencia mayoritaria de representantes de las ONG y de la sociedad civil en el
Consejo de las Américas. Aparte de establecer una clara conformacién del Consejo, en la experiencia del Fondo
hay varios factores relevantes que considerar a la hora de escoger los miembros del mismo.

Los consejos y érganos rectores en general se benefician significativamente de la diversidad. El traer a repre-
sentantes de varias regiones (y no sélo de la ciudad capital) puede ser mas costoso que un consejo centralizado,
pero al final resulta mas ventajoso. Los representantes de las regiones aportan no sélo una visién ampliada, sino
también contactos clave y nuevas oportunidades. Ademas, los representantes del sector privado aportan nuevas
perspectivas y practicas, y establecen un equilibrio saludable, en términos de la gestién de riesgos, frente a los re-
presentantes del sector publico, tan adversos como son al riesgo. Una consideracién muy relevante es la rotacién
los miembros del Consejo, cuya estabilidad es tan importante como su renovacién periddica.

Los miembros del Consejo de Fondo Accidn son individuos comprometidos de los sectores publico y priva-
do, y los miembros del TFCA/OC son actores directos en el programa del TFCA. Los miembros de la Junta y del
TFCA/OC no son remunerados en Fondo Accién. La Unidad Ejecutiva cubre los gastos de transporte y viaticos
de los miembros del Consejo y del OC que no viven en Bogota, asi como los costos asociados con la realizacién
de reuniones y misiones fuera de esa ciudad.
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Figura 4: Conformacion del Consejo y varios subcomités de Fondo Accién
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1.3 Division de roles y responsabilidades

Los diferentes érganos rectores en Fondo Accién son establecidos con una clara delineacién de sus roles y
responsabilidades. En la Figura 2 se ilustra esta division y se especifica las principales areas operativas del fon-
do y las entidades rectores que desempefan un rol en cada una. Es importante notar que en la delineacién de
responsabilidades ubica la toma de decisiones estratégicas, la supervisién y el liderazgo en los mas altos niveles
de la gobernanza (Consejo Directivo / Consejo de la Cuenta de las Américas, TFCA/OC). Esto es importante
por que dichos representantes no se inmiscuyen en la microgestion, por lo que la Unidad Ejecutiva cuenta con la
autonomia necesaria. La Unidad Ejecutiva posee un rol clave como enlace o vinculo entre la gobernanza de nivel
superior y el conjunto de subcomités. La operacién de los subcomités, a su vez, reduce la carga de trabajo para
los 6rganos rectores superiores y aumenta la eficiencia y eficacia en la toma de decisiones.

Roles y Responsabilidades del TFCA/OC

El TFCA/OC tiene completa autonomia en las siguientes dreas relacionadas con la Cuenta del TFCA:

Disefiar y emitir invitaciones a propuestas para la evaluacion y seleccion de proyectos y orga-
nizaciones idoneas para solicitar y recibir subvenciones del TFCA;

Seleccionar propuestas y autorizar subvenciones para dichas organizaciones, para que reali-
cen las actividades bosquejadas en el TFCA;

Adoptar, mediante voto mayoritario, las normas operativas internas del TFCA/OC, a condicion

de que dicha mayoria incluya el voto afirmativo de los representantes debidamente nombra-
dos de ambos gobiernos; y

Supervisar la ejecucion de los proyectos financiados mediante donaciones y otros acuerdos, y
determinar si se cumplen los cronogramas fijados y otros objetivos de implementacion.

Marco juridico

Existen varios instrumentos juridicos que sirven para definir la relacién entre el Consejo de Fondo Accién y
su Unidad Ejecutiva. Toda modificacién en el procedimientos para la toma de decisiones debe ser aprobada por
el Consejo. Los instrumentos que rigen esta relacién son:

Los estatutos del Fondo;

Las Normas Operativas adoptadas por el Consejo; y
Las disposiciones del Sistema de Control de Calidad.
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Figura 5: Delineamiento de las responsabilidades de gobernanza en Fondo Acciéon
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1.4 Principales herramientas y procedimientos de gobernanza

Como se ha mencionado en lo anterior, la reparticiéon de roles y responsabilidades en el fondo, debe ir
acompanada de ciertas herramientas y procesos que generen cohesién y claridad entre los diferentes érganos
rectores. Fondo Accién acata un conjunto fijo de procedimientos para establecer comunicacién y alineamiento
entre sus diferentes organismos de gobernanza.

Liderazgo ejecutivo

Sin duda la principal funcién de un director ejecutivo es la de fomentar la confianza y el apoyo que requiere
por parte del Consejo. Las principales cualidades especificas para este fin son:

Comunicacion: Se debe transmitir claramente sus propuestas, planes, estrategias, prob-
lemas y desafios.

Habilidades de negociacion: Los consejos, comités y demas 6rganos rectores prefieren
llegar a consensos en vez de verse obligados a votar. Los ejecutivos deben idear opciones y
alternativas que posibiliten identificar puntos de coincidencia para facilitar los acuerdos.

Rendicion de cuentas: El Director Ejecutivo y la Unidad Ejecutiva deben estar preparados
para rendir cuentas por el desempefio de la organizacion. Un aspecto importante en esto es
poder definir y acordar con el Consejo las mediciones de desempeiio (principales indicadores
de desempeno, informes estandarizados, etc.). Otro documento muy relevante es la ayuda
memoria o las actas de las reuniones del Consejo.

Canales de comunicacion establecidos

Los canales de comunicacion forman una parte importante de las interacciones entre los érganos rectores.
El mantenimiento de una buena relacién de trabajo entre el Consejo y el Ejecutivo, requiere de canales de co-
municacién directos y abiertos, llevar a los miembros del Consejo al campo para observar los resultados de sus
decisiones y dar al Consejo la oportunidad de expresar sus observaciones y opiniones respecto al desempefio de
la Unidad Ejecutiva.

Fondo Accién cuenta con cinco canales principales de comunicacién para facilitar una interaccién fluida entre
el Consejo del Fondo, la Unidad Ejecutiva y el personal.

Reuniones del Consejo y de los subcomités
Informes
Talleres, particularmente para la planeacién estratégica

Comunicacion directa entre el Consejo y la Unidad Ejecutiva

Un proceso especifico para responder y atender a las consultas, reclamaciones y denuncias,
que se describe en la seccion correspondiente del Manual de Calidad (Sistema de Control
de Calidad, Norma Internacional de Calidad ISO 9001 2008).
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Reuniones del Consejo

Por lo general, las interacciones entre la Unidad Ejecutiva y el Consejo tienen lugar durante las sesiones
de éste ultimo. El Consejo tiene un minimo de seis reuniones ordinarias al afio, cuyo temario suele incluir los
siguientes puntos:

Aprobacion de la ayuda memoria o las actas de la reunion anterior
Informe de los avances obtenidos en las tareas pendientes

Informe de los avances obtenidos en el actual plan estratégico
Asuntos administrativos
Varios

La reunién de marzo es especial, por que el Ejecutivo presenta su Informe Anual de Desempeiio sobre la
aplicacién del plan estratégico y las auditorias y estados financieros.

Durante la reunién de octubre del dltimo afio del plan estratégico, el Ejecutivo y el Consejo organizan un Tal-
ler de Planeacién Estratégica. El taller y las demas sesiones de trabajo se efectiian fuera de la ciudad capital, en un
entorno especial donde los miembros del Consejo puedan dedicarse exclusivamente al ejercicio de planeacién.

Proceso de planeacion estratégica

Fondo Accién disefa su estrategia cada cuatro anos empleando la metodologia del Cuadro de Mando Inte-
gral. La planeacién se realiza utilizando un procedimiento incluido en su Sistema de Control de Calidad (Norma
Internacional de Calidad ISO 9001-2008). En el proceso se describe el como y cuando se realiza la planeacion
estratégica en Fondo Accién, se identifica las responsabilidades del Consejo y el Ejecutivo, y se define los proce-
dimientos e instrumentos para el monitoreo del desempefio y la actualizacién de la estrategia. El plan estratégico
orienta tales ejes centrales como gestién de recursos, comunicaciones, mercadeo, fortalecimiento de la marca,
adjudicacién de subvenciones, sostenibilidad financiera, inversiones de impacto y gestién de activos intangibles.
Durante el cuarto y ultimo afio del plan estratégico, el Consejo y el Ejecutivo se reinen para revisar la estrategia
y preparar un nuevo plan para el siguiente cuadrienio.

Procedimientos de revision interna

El procedimiento de revisién interna empleado para fortalecer la relacién entre el Consejo y la Unidad Eje-
cutiva, es el Informe Anual de Desempefio. Dicho informe se presenta al Consejo durante el Gltimo trimestre
y es estructurado segun los objetivos y los principales indicadores de desempeno del plan estratégico cuadrienal.
Esto posibilita al Consejo y el Ejecutivo revisar los avances y evaluar el desempefio en la aplicacién de la estrategia
de la organizacion.

El segundo procedimiento de revisién interna tiene que ver con un proceso disefado para responder y atender
a las consultas, reclamaciones y denuncias, descrito en la seccién correspondiente del Manual de Calidad (Sistema
de Control de Calidad ISO 9001 2008), que comprende dos actividades:

La Unidad Ejecutiva realiza una encuesta entre una muestra aleatoria de organizaciones que
han participado en las invitaciones a propuestas emitidas por Fondo Accion, o que han sido
adjudicadas subvenciones y tienen proyectos en ejecucion. Los resultados son presentados
anualmente al Consejo.
Los miembros del Consejo y del TFCA/OC responden a una encuesta anual sobre la Unidad
Ejecutiva y califican el desempeino de la Unidad en los siguientes aspectos:

o Acatamiento de los objetivos de planeacion

o Utilizacién razonable de los recursos

o Respuesta adecuada y oportuna a los problemas, desafios y oportunidades
Innovaciéon
Canales de informacion y comunicacion con el Consejo
Habilidades y competencias en el trabajo del equipo de la Unidad Ejecutiva
Trabajo en equipos
Rendicién de cuentas
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1.5 Resolucién de conflictos

Las herramientas y los procedimientos de gobierno sirven para la resoluciéon de eventuales conflictos o desa-
cuerdos entre los diversos érganos rectores. Lo que sigue son algunos ejemplos de la manera como los esquemas
de gobernanza de Fondo Accidén apoyan a la resolucién de estas diferencias.

Moderacion entre la Unidad Ejecutiva y el Consejo Directivo

Cuando el Consejo rechaza alguna propuesta o iniciativa presentada por el Ejecutivo, normalmente existen
dos mecanismos para afrontar el problema:

Empleo de un subcomité: El ejecutivo sugiere el uso de un subcomité existente (Finanzas,
Proyectos) para resolver determinados desacuerdos, comentarios y sugerencias formuladas

por la Junta;
Creacion de un grupo de trabajo: El Ejecutivo sugiere formar un grupo de trabajo espe-
cial, que idealmente cuenta con la participaciéon de un representante de la Junta.

Estos dos mecanismos promueven la moderacién y sirven para la resolucién de conflictos por los siguientes
motivos:

Se evitan las discusiones improductivas;
Se pospone la toma de una decision hasta que el subcomité o grupo de trabajo pueda respond-

er adecuadamente al problema;
El Ejecutivo y los representantes del Consejo buscan conjuntamente una solucion o arreglo
mutuo en el subcomité o grupo de trabajo.

Finalmente, el Director Ejecutivo y la Unidad Ejecutiva tienen el deber de practicar la transparencia en todos
sus asuntos. Cuando se difunde informacién imprecisa o inoportuna, se erosiona la confianza. Otro aspecto es la
confidencialidad en torno a los debates y las decisiones del Consejo.

Coémo lograr el alineamiento entre los miembros del Consejo y el Fondo

Uno de los mejores espacios para alinear los objetivos de los miembros del Consejo con los del Fondo, es
el proceso de planeacién estratégica. La participacién de los miembros del Consejo en el proceso de planificar
los objetivos a largo plazo, puede servir para frenar algiin interés especifico y cortoplacista que pudieran tener
y orientarles hacia los objetivos del Fondo. También es una herramienta importante para la prevencién de even-
tuales problemas a causa de los conflictos de interés.

Relacion entre el Consejo Directivo o Consejo de la Cuenta para las Américas y el TCFA/OC

El TFCA/OC es importante por que ejerce una autoridad auténoma sobre la mayoria de elementos princi-
pales en las Cuentas del TFCA. Sin embargo, el programa del TFCA es apenas uno de los mas de 20 programas
y cuentas administradas actualmente por Fondo Accién. El reparto de responsabilidades entre el Consejo y el
TFCA/OC se basa en que éste ejerce autoridad Gnicamente sobre la Cuenta del TFCA, asi como la garantia de
que acepta y valora la existencia del Sistema de Control de Calidad. EIl TFCA/OC carece de injerencia en las poli-
ticas adoptadas por la Junta del Fondo (como sus practicas de contratacién, alianzas, contabilidad, etc.).

A pesar de esta clara divisidn, a veces ha planteado desafios el hecho de tener dos entidades de tipo consejo.
Por ejemplo, el Consejo de Fondo Accién participa en el mencionado proceso de planeacién estratégica, pero el
TFCA/OC decide que también necesita su propio plan estratégico. Buscando un medio camino, la Unidad Ejecuti-
va acordé realizar un ejercicio separado de planeacién estratégica con el TFCA/OC, que a su vez acepté emplear
el método existente del Cuadro de Mando Integral en el disefo del plan.
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A veces Fondo Accidon ha debido modificar sus estatutos, reestructurados en el ano 2004, para adaptarlos
a la existencia y operacién auténoma del TFCA/OC. En tres ocasiones distintas desde ese entonces, la Unidad
Ejecutiva ha presentado proyectos de reforma al TFCA/OC con el propésito de informar a este 6rgano rector y
explicar que las enmiendas no afectaban su autonomia frente al Consejo. Todas las modificaciones fueron apro-
badas y efectuadas sobre esta base.

1.6 Aprendizajes

A lo largo de su expansién, Fondo Accién ha desarrollado varias practicas de gobernanza que han facilita-
do sus operaciones. Las entidades del Consejo deben ser creadas de manera tal que posibilite que éste pueda
concentrarse en los aspectos estratégicos y gerenciales de la gobernanza, mientras que los subcomités especifi-
cos, que pueden valerse de quienes no son miembros del Consejo, aporten a las decisiones gerenciales mediante
la preparacion de recomendaciones programaticas y técnicas.

Un elemento importante en la estructura de gobierno de Fondo Accién, son las herramientas y los canales
de comunicacién que logran un alineamiento entre sus diversos érganos rectores. El Director Ejecutivo tiene un
claro rol que desempefar en este proceso, no sélo en el manejo de los aspectos cotidianos del Fondo, sino tam-
bién como facilitador de la comunicacién entre los subcomités y el Consejo Directivo.

La interaccién entre el Consejo Directivo, los varios subcomités y el Ejecutivo, es moderada por una serie
de lineamientos juridicos, procedimientos de comunicacién y procesos internos de planificacién y revision. Los
estatutos organizacionales, los manuales operativos y los sistemas de control de calidad, estructuran los roles,
las responsabilidades y las relaciones entre las diferentes entidades que rigen en Fondo Accién, mientras que
las reuniones periddicas del Consejo, los informes anuales y los talleres de planeamiento, generan cohesién y
continuidad entre los diversos érganos rectores en su empefo por alcanzar los objetivos a largo plazo del Fondo.
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Estudios de Caso
Desafios de gobernanza en Profonanpe

El Fondo de Promocién de las Areas Naturales Protegidas (Profonanpe) es un fondo patrimonial privado
para la conservacién con su sede en Perd y mas de 20 anos de experiencia brindando apoyo financiero y técnico
al sistema nacional de Areas Protegidas (AP) y sus zonas de amortiguamiento. Durante este lapso, Profonanpe
ha mantenido una estrecha relacién de trabajo con el Gobierno de Pert mediante la colaboracién directa, ini-
cialmente con el Instituto de Recursos Naturales (INRENA) del Ministerio de Agricultura, y actualmente con el
Servicio Nacional de Areas Naturales Protegidas por el Estado (SERNANP), albergado dentro del Ministerio del
Ambiente y encargado de la administracién del Sistema Nacional de Areas Naturales Protegidas (SINANPE). A
partir su incepcion, ha crecido el rol de Profonanpe en la conservacion y gestion de las AP, desde la financiacién
operativa sostenible de una porcién de los costos recurrentes de las AP, hasta la incidencia y la promocién de
innovaciones en las pautas de manejo de las AP en Peru. En el presente estudio de caso se describe los compo-
nentes clave de la exitosa colaboracion de Profonanpe con SERNANP, y se bosqueja los principales mecanismos,
enfoques y procesos existentes de gobernanza en Profonanpe que han posibilitado que diversos aliados trabajen
juntos de manera provechosa.

2.1 Antecedentes y contexto

Profonanpe es una instituciéon peruana privada sin animo de lucro, creada en el afo 1992 y radicada en la
ciudad de Lima, la capital de Perd. Su actual objetivo institucional es el de gestionar, administrar y canalizar fondos
para la conservacién de la biodiversidad albergada en las AP naturales y sus zonas de amortiguamiento. Profo-
nanpe logra este objetivo en parte sirviendo de brazo financiero para el SINANPE.

Profonanpe inicié sus operaciones con una subvencién
del Deutsche Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit

Mision actual de Profonanpe:

(GIZ). En el ano 1995, recibié un capital inicial para estable-
Establecer su naturaleza estra-
tégica como brazo financiero de
SINANPE

Asegurar la sostenibilidad finan-
ciera de las AP en Pert mediante
la ampliacion y diversificacion de
sus fuentes y mecanismos de fi-

cer su fondo patrimonial, en forma de US$ 5,2 millones del
Fondo para el Medio Ambiente Mundial (GEF) a través del
Banco Mundial (BM). Este mecanismo fue pensado inicial-
mente para proveer a largo plazo los recursos necesarios
para cubrir los costos recurrentes de las AP.

Desde el apoyo inicial del GEF/BM para formar su fondo

patrimonial, los recursos de Profonanpe han crecido por un
factor de mas de 25. Actualmente incluyen financiamiento
proveniente de organizaciones multilaterales, acuerdos bi-
laterales, empresas privadas y fundaciones internacionales.
Durante este periodo, también ha evolucionado el rol de
Profonanpe en la conservacion de Perd, que actualmente in-
cluye el apoyo a la investigacién, innovacién y promocién de
las AP. Con el tiempo, Profonanpe ha generado un promedio
anual de US$ 8 millones para la financiacién de numerosos
programas y proyectos de conservacion. Un 55% de los re-
cursos canalizados hacia las AP ha sido designado a inversiones para
la construccién de infraestructuras y la compra de equipos. Ademas
del apoyo financiero a los costos recurrentes de las AP (que repre-
sentan el 20% de sus desembolsos), Profonanpe ha tenido un rol
importante como apoyo al disefio de instrumentos de politicas y
planeacién estratégica (un 10%) y la aplicacion de estrategias de ges-
tién participativa (un 15%).

Uno de los principales aspectos de las acciones de Profonanpe
durante este tiempo, ha sido su apoyo a la generacién de innova-
ciones para la gestién de las AP mediante el disefio y la ejecucién de
mecanismos piloto que, tras demostrar su utilidad, han sido aplicadas
a las actividades normales de la autoridad nacional.
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nanciacion

Fomentar activamente nuevas
AP mediante iniciativas privadas
y de los gobiernos seccionales y
municipales

Convertirse en factor clave en el
proceso de fomentar y ejecutar el
modelo de gestion

Desde el inicio de Profo-
nanpe, sus acciones han
beneficiado a 46 de las ac-
tuales 75 areas protegidas
por el Estado y sus zonas de
influencia. Desde una pers-
pectiva geografica, estas AP
representan el 78,3% del
SINANPE, equivalente a

15.315.410,55 ha.




Mediante la gestién y canalizacién de nuevos fondos, Profonanpe posibilita un flujo regular de recursos finan-
cieros, asegurando asi la continuidad y sostenibilidad de las actividades en pro de la preservacién del patrimonio
natural y cultural de las AP. Para el logro de este objetivo, se promueve la participacién publica y privada, tanto
nacional como internacional. Un elemento central del trabajo de Profonanpe, por tanto, es el de facilitar la coor-
dinacién de diversos actores en la movilizacién de recursos para las AP.

2.2 Estructura bésica de gobernanza

El Consejo Directivo de Profonanpe incluye ocho puestos, cuatro de los cuales son ocupados por represen-
tantes del gobierno. El otro 50 porciento del Consejo consiste de dos representantes de la sociedad civil, un repre-
sentante del sector privado y finalmente un representante de uno de los donantes de Profonanpe.

Recientemente cambié la conformacién del Consejo. En el afio 2008, el nimero de representantes guberna-
mentales crecié de tres a cuatro de sus ocho miembros. Aunque este aumento ha significado mayor poder decisorio
por parte del gobierno sobre las actividades de Profonanpe, no ha resultado hasta ahora en una interferencia guber-
namental en las mismas. Los logros ampliamente reconocidos de Profonanpe y su estructura institucional y organiza-
cional, dificultan que éste sea trastornado por cambios politicos, como se describe en mayor detalle a continuacién.

En la siguiente figura se aprecia la actual estructura de gobierno en Profonanpe.

Consejo Directivo Comité de Asesoria Técnica

Ministerio del Ambiente
(Presidente)

SERNANP

Ministerio de Economia

Gobiernos seccionales G T
5-6. Sociedad civil

7. Empresas privadas
8. Donantes Comité de Auditoria

Comité Administrativo de cada programa

Directorio Ejecutivo

El Consejo pide recomendaciones especificas sobre determinados temas a varios comités, entre los cuales
se incluyen:

El Comité de Asesoria Técnica, conformado con expertos y cientificos externos cuya principal
funcion es la de dar asesoramiento especializado al Consejo Directivo y al Directorio Ejecu-
tivo sobre asuntos técnicos de politicas y estrategias operativas para las AP, conservacion
de biodiversidad, cuestiones ecologicas, normas juridicas y administrativas, prioridades de
investigacion, guias cientificas, politicas de adquisicion, temas ambientales internacionales
y gestion financiera.

Comités Administrativos (para cada programa administrado por Profonanpe), encargados de

la supervision general de los proyectos, la aprobacion de planes operativos e informes anuales,
y la programacion de las actividades y/o los presupuestos de los proyectos.

El Comité Financiero, a cargo del seguimiento de la cartera de inversiones, la preparaciéon de
recomendaciones técnicas para los gerentes de activos y el Directorio Ejecutivo, la asesoria
técnica a éste ultimo, y el analisis y recomendacion de propuestas al Consejo Directivo para el
ajuste de las politicas de inversiones por parte del mismo.
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El Comité de Auditoria, cuyas principales funciones son las de asegurar que Profonanpe cum-
pla con formalidades y requisitos relacionados con la ejecucion de las auditorias externas,
evalie y comente el plan de auditoria, participe en la formulacién de respuestas al control
interno, reciba y analice el informe de auditoria, y revise la eficacia y eficiencia de la labor re-
alizada por el auditor externo.

2.3 Elementos de coordinacion y cooperaciéon

La estructura de gobierno en Profonanpe gira en torno a varios ejes centrales, los cuales posibilitan que la
organizacién funcione de manera regular y eficiente con el Gobierno de Pert y los donantes. Algunos de los prin-
cipales elementos en esta cooperacién son:

Una clara division de responsabilidades entre Profonanpe y el SERNANP.- Pro-
fonanpe siempre se ha posicionado como el brazo financiero del SINANPE, a cargo de ges-
tionar y movilizar recursos y desembolsar los fondos generados (por diversos mecanismos
financieros como fondos patrimoniales y extinguibles, programas, etc.) de acuerdo con los
planes de accién anuales, preparados y acordados en estrecha colaboracion con el SERNANP.
Este, por su parte, se encarga de la ejecucion general de actividades y proyectos que reciben

el apoyo financiero de Profonanpe. Parte de esta division supone una estrecha coordinacion
de la planificacion de actividades, para que los planes operativos, presupuestos y planes de
adquisicion anuales sean elaborados y acordados por Profonanpe y el SERNANP mediante
convenios de cooperacion interinstitucional. Como acuerdo final, estos planes son aprobados
y validados por el Consejo Directivo. Esta planificacién anual abarca el conjunto de activi-
dades financiadas por Profonanpe durante el afo.

Los acuerdos con los donantes contienen disposiciones claras.— Mientras son re-
dactados y negociados los convenios financieros con los donantes, se identifica y atiende po-
sibles obstaculos y desafios para que el acuerdo definitivo incluya claras disposiciones sobre
la manera de administrar el fondo bajo posibles escenarios y enfrentar eventuales desafios y
problemas. Adicionalmente, los donantes retienen un puesto votante en el Consejo de Profo-
nanpe, lo cual les da una voz en caso de desacuerdos y/o conflictos.

Son bien establecidos los documentos operativos de Profonanpe.— Los manuales
procedimentales, estatutos, reglamentos y el manual operativo de Profonanpe, entre otros,
contienen roles, responsabilidades y procedimientos claros para los diversos 6rganos rectores
y decisores del mismo, incluidos el Consejo y el Directorio Ejecutivo, asi como su relacion con
el SERNANP.

Adicionalmente, los nuevos miembros del Consejo, al ser designados, reciben los instrumen-
tos normativos y procedimentales de Profonanpe, ademas de la documentacion necesaria
para comprender los problemas maés relevantes que enfrenta la conservacion y gestion de las
AP en Pert, a fin de que puedan tomar decisiones bien fundamentadas.

Otro aspecto importante de la buena interaccion entre el Directorio Ejecutivo y el Consejo,
es el liderazgo del Director Ejecutivo, sin perder la clara distribucion de roles y responsabili-
dades entre los diversos 6rganos rectores y decisores.

La reputacion de Profonanpe es un sélido activo para preservar la autonomia de
la organizacion frente a la influencia gubernamental.— Desde su inicio hasta la fecha,
uno de los mayores logros de Profonanpe en su desempeiio institucional ha sido su indepen-
dencia a la interferencia gubernamental. Los logros ptiblicamente reconocidos de Profonanpe
y su actual fortaleza, reputacion y consolidacion institucional protegen a la organizaciéon de
los cambios e influencias politicas.
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2.4 Logros

Desde el inicio de sus operaciones, Profonanpe se concentraba principalmente en asegurar los costos ope-
rativos recurrentes de las AP en Per, ya que no llegaba suficiente financiamiento de fuentes netamente guberna-
mentales. Durante su primera década de operaciones, aproximadamente, Profonanpe se centraba exitosamente
en conseguir fondos operativos adicionales para las AP.

Posteriormente, la Autoridad Nacional para las AP comenzé a obtener aumentos significativos en el presu-
puesto asignado por el tesoro publico. Profonanpe pudo hacer evolucionar su rol desde el soporte para los costos
operativos hasta el fomento de la investigacién e innovacién en la gestién de las AP. Actualmente, Profonanpe
apoya la ejecucién de gran nimero de programas piloto en mas de 20 AP, asi como la firma de unos 12 acuerdos
con los gobiernos seccionales.

2.5 Aprendizajes

En su expansién desde una dotacién original de US$ 5,2 millones hasta la gestién de mas de US$ 134 mil-
lones en fondos, incluida la atraccién de aproximadamente US$ 50 millones a través de los canjes de deuda por
naturaleza y otros mecanismos de cofinanciacién, gran parte de la estructura de gobierno de Profonanpe gira en
torno al claro establecimiento de su misidn y rol organizacional y su aplicacién de dicho rol a su relacionamiento
con el gobierno y los donantes.

Profonanpe facilita acuerdos de financiacién entre las AP de Perd. Un componente clave de esta labor es
el establecimiento de claros procedimientos operativos, en los que se anticipa los desafios y prescribe roles y
responsabilidades para los diversos aliados y entidades rectores. Sobre esta base, una vez claramente alineados
los planes y acuerdos respecto a la divisién de responsabilidades, las decisiones de la Junta son tomadas siempre
por consenso entre los miembros de la misma.

Finalmente, ademas de su estrecha relacién de trabajo con el Gobierno de Peru, Profonanpe también apro-
vecha su reputacién y reconocida rendiciéon de cuentas para distanciarse de la influencia gubernamental y los
cambios politicos. La coordinacién y formacién de consensos entre oficinas y organismos, mas la identificacién
de sinergias, han orientado las acciones hacia una visién compartida para la conservacién de la biodiversidad en
Peru. Por tanto, la cooperacién entre instituciones tiene un rol primordial al posibilitar que Profonanpe cumpla
su mision institucional.

o
=
7]
14}
3
o
<
8
5|
9]
©
O
©

| Estrategias de Gobernanza para los Fondos Ambientales 42



Estudios de Caso

Gobernanza en contextos complejos: la fusion de Fondos Ambientales

En el afio 2012, dos fondos patrimoniales para el ambiente en Jamaica, ambos formados con canjes de deuda

por naturaleza con el gobierno de Estados Unidos, iniciaron el proceso de consolidar un solo fondo patrimonial

para la conservacioén, con la esperanza de incrementar la eficacia y viabilidad de los dos fondos. En el presente

estudio de caso se describe la experiencia de consolidar la Environmental Foundation of Jamaica (EF]) con el Forest

Conservation Fund (FCF). Se incluye los desafios que surgieron con dos diferentes estructuras de gobierno y la ma-

nera como fueron combinadas los érganos 6ptimas de cada fondo para formar una nueva estructura de gobierno

que asegurara el desempefo y sostenibilidad del fondo fusionado.

3.1 Contexto y desafio

Establecimiento de los dos fondos originales

La Environmental Foundation of Jamaica (EFJ) fue crea-
da en el aiio 1993 mediante un acuerdo entre el Gobier-
no de Jamaica (GdJ) y el de Estados Unidos (USG), como
parte de la Enterprise of the Americas Initiative (EAI) de éste
ultimo. La EAIl incluia un componente de canje por natu-
raleza, por lo que la EFJ fue establecida para manejar y
administrar los fondos resultantes del canje (véase el Re-
cuadro ). La misién de la EFJ en el manejo del fondo tenia
dos flancos: la conservacion de los recursos naturales en
Jamaica y el mejoramiento de la supervivencia infantil y el
desarrollo de la niflez en ese pais.

Por su parte, el Forest Conservation Fund (FCF), crea-
do en el afio 2004 mediante el Acuerdo para la Conserva-
cién de Bosques Tropicales (TFCA), también era un canje
de deuda por naturaleza entre el USG y el GdJ. La misién
del FCF se orientaba a proteger los recursos naturales y
la biodiversidad de Jamaica, especificamente con acciones
para la conservacion de los bosques. En el caso del TFCA,
los costos del canje de la deuda fueron cubiertos por The
Nature Conservancy (TNC), convirtiendo a ésta en una de
las partes en el acuerdo de financiacién. Desde el inicio
fueron complicadas las negociaciones entre los donantes
del TFCA, por lo que el FCF finalmente fue establecido
con una estructura de gobierno relativamente anormal en
comparacién con otros fondos.

Arreglo de gobernanza distintivo de FCF/JPAT

La estructura institucional del FCF incluia original-
mente tres mecanismos principales de gobernanza: |) un
Comité Supervisor, encargado con responsabilidades tipi-
cas de una Junta en otros fondos fiduciarios para la conser-
vacion, tales como la adjudicacién directa de subvenciones
y la evaluacién interna; 2) una entidad juridica adicional, el
Jamaica Protected Areas Trust (JPAT), para manejar la re-
cepciodn, inversiéon y desembolso de los pagos de la deuda
al fondo, seglin se informa, en base a la vision de TNC de
que el JPAT podia desempenar otras funciones de inciden-
cia para la conservacién en general al interior de Jamaica;
y 3) un arreglo segun el cual las operaciones del FCF serian
manejadas por el personal existente de la EFJ.
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Environmental Foundation
of Jamaica (EFJ)

Fue creada en el ano 1991 mediante la
Enterprise of the Americas Initiative.

Comenzd sus operaciones en 1993.
Las partes incluian los gobiernos de
EE.UU. y Jamaica.

El fondo es manejado y administra-
do por una sola Junta Directiva.

Jamaica Protected Areas
Trust (JPAT) y el Forest
Conservation Fund (FCF)

Fueron creados en el afio 2004 me-
diante el Acuerdo para la Conserva-
cion de Bosques Tropicales (TFCA
del inglés).

Las partes incluian los gobiernos de
EE.UU. y Jamaica, ademés de The
Nature Conservancy.

El FCF tenia su propio Comité Super-
visor (OC) para los fondos del TFCA.
El JPAT sirvi6 de fideicomiso para
el FCF y tenia su propia Junta, con
una Secretaria para la administra-
cion del FCF.

El JPAT pas6 a administrar el FCF
cuando no se concretaron los acuer-
dos originales.
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FCF/JPAT inicié sus operaciones sin mayores dificultades, debido en parte a su misién claramente definida y
focalizada. Sin embargo, surgieron con relativa rapidez varios problemas, documentadas en una evaluacién inde-
pendiente del fondo en el afio 2010. El acuerdo de administracién con la EF] deterioré en el primer afio, debido
a la preocupacién de que el personal de la EF] no dedicaba suficiente atencién al FCF/JPAT, por lo que el JPAT
asumia la responsabilidad de administrar el fondo para el FCF. El JPAT pudo financiar el puesto de un Director
Ejecutivo mediante una subvencién de TNC, pero este arreglo duré apenas un afio y el JPAT no obtuvo mas fi-
nanciacion para su personal. EI OC, por otra parte, tuvo problemas para reclutar y retener a sus miembros, y su
composicion fue criticada de demasiado variable y favorable al gobierno en algunos sentidos.

Uno de los mayores desafios del FCF fue que nunca estuvo muy clara la reparticion de roles y responsabili-
dades entre el OC y la Junta del JPAT, y cada entidad dedicaba considerables esfuerzos a la mera reivindicacién
y aclaraciéon de su propio rol. En general, la ambigliedad en el liderazgo y la autoridad de la estructura con dos
juntas, generé ineficiencias en el uso de tiempo y dinero. Segln la evaluacién del ano 2010, estas debilidades fue-
ron agravadas por los estatutos y manuales operativos del fondo que, siendo bien fundamentados en lo tedrico,
eran incompletos en algunos aspectos.

La evaluacién del 2010 resulté en la recomendacién de que el FCF y el JPAT se sometieran a una modificacion
estructural sustancial. Entre las soluciones propuestas estaban las de combinar el JPAT y OC en una sola entidad,
separar el JPAT del OCy asignar al FCF la responsabilidad del OC, o transferir la autoridad del JPAT y del OC ala
EF). En base a las sugerencias de USAID, la solucién finalmente elegida fue una fusién completa del |PAT/FCF con
la EFJ. El propésito de la fusién fue el de sumar la estructura administrativa y experiencia en liderazgo de la EFJ, al
proceso de gobernanza mas reciente y en desarrollo del FCF, aumentando de esta manera los fondos existentes
en la EFJ y fortaleciendo el proceso iniciado por el FCF hacia la formacién de un fondo patrimonial. El objetivo
general fue el de aprovechar la fusién como una oportunidad para crear un fondo fiduciario para la conservacién
en Jamaica. El ‘nuevo’ fondo mantiene el nombre del EFJ, pero combina las misiones de los dos fondos y supone
una restructuraciéon completa de las juntas directivas de la EFJ, el JPAT y el FCF en una sola entidad (véase el
Recuadro 2 y la Figura 1).

La ‘nueva’ Environmental Foundation of Jamaica (EFJ)

Mision: “Constituir un financiador importante de iniciativas para la proteccion ambiental y la
supervivencia infantil en pos del desarrollo sostenible.”

Vision: “Ser el lider regional en la financiacién y la incidencia politica para la gestion ambiental
y la conservacion, asi como para la supervivencia y el desarrollo de la nifiez.”

3.2 Nueva estructura de gobierno en la EFJ

Los representantes y grupos de interés de los fondos anteriores (incluidos varios funcionarios del GdJ, USG,
TNCy algunos miembros selectos de las tres entidades originales), analizaron la fusién y acordaron una nueva Junta
Directiva para la EF] consolidada. Estas partes conformaron ademas una Junta de Incepcién que guiara al Fondo
durante sus dos primeros anos y efectuara la transicién paulatina hacia la rotacién establecida para la nueva Junta.

En la composicion de la nueva Junta se toma en cuenta las fortalezas y debilidades de los fondos originales.
Una sola Junta manejara el fondo recientemente reconstituido e incluird un nimero mayor de puestos, con una
clara presencia mayoritaria de las ONG. Contempla tres tipos de miembros, entre los cuales los tres signatarios
originales de los acuerdos de canje de deuda retienen puestos permanentes, el Gd] mantiene un puesto inde-
finido y los siete puestos restantes son ocupados por representantes de diversas ONG. Se estipula claramente
que entre los miembros de la Junta se incluira a una ONG forestal, una ONG de apoyo a la nifiez y miembros
con experiencia en derecho y finanzas, a fin de asegurar los conocimientos internos necesarios para la toma de
decisiones gerenciales del fondo. Presidira una ONG seleccionada de entre los miembros de la Junta.

Esta sera responsable de adjudicar las subvenciones, y cada Director podra votar sobre las decisiones al res-
pecto. Se mantendra los procedimientos de la EF] para la recusacién en caso de eventuales conflictos de interés.
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También se anticipa la creacién de comités bajo la Junta. Por ejemplo, un Comité de Subvenciones podra estable-
cerse con miembros de la Junta y otros para analizar la adjudicacién de subvenciones y emitir recomendaciones.
Es posible la creacién de un Comité Ejecutivo, un Comité Financiero y un Comité de Inversiones, como apoyo a
la Junta en sus decisiones operativas. Finalmente, la Junta podra agregar puestos y procedimientos de votacién en
caso de recibir fondos nuevos provenientes de otros donantes.

Figura 6: Consolidacion de tres entidades directivas en una sola

Junta original de la EF) Nuevos puestos en la Junta del

Gobierno de Jamaica Environmental Fund of Jamaica

Gobierno de Estados Unidos

University of West Indies Miembros permanentes
ONG de supervivencia infantil (nombrados)

Cuatro ONG adicionales

|. Gobierno de Estados Unidos
2. Gobierno de Jamaica

3. The Nature Conservancy

Miembros institucionales

Junta del JPAT

Gobierno de Jamaica
The Nature Conservancy
Cuatro representantes de

(nombrados, con plazo indefinido)

4. Gobierno de Jamaica

Miembros por periodos

asociaciones u ONG en (elegidos, con periodos de dos afios,
Jamaica para un maximo de tres periodos)

5. Miembro de una ONG forestal

6. Miembro de una ONG para la nifiez

7. Representante del sector académico
Comité Supervisor del

P - 8-11. Hasta 4 ONG activos en Jamaica
Acuerdo para la Conservacion

B Tropical
de Bosques Tropicales Observadores

Gobierno de Jamaica (x2)
Gobierno de EE.UU.

(sin derecho al voto)

Ministerio de Finanzas

The Nature Conservancy
Representante del sector Otras ONG interesadas

académico

3.3 Gestion y direccion estratégica

Se ha elaborado y aprobado un plan estratégico para el periodo 2013-2015, en el cual se incluyen varias prio-
ridades que siguen las recomendaciones planteadas en la evaluacion del JPAT/FCF en el afio 2010. El plan consiste
de tres objetivos generales para el nuevo fondo: |) gestionar recursos para asegurar la longevidad y sostenibilidad
de la organizacién; 2) fortalecer capacidades para que los beneficiarios puedan superar sus debilidades y asegurar
el éxito de sus objetivos y de los del Fondo; y 3) aumentar la eficiencia operativa, especificamente por medio del
analisis y la consolidacién de varios documentos operativos para el nuevo fondo. La Junta Directiva se ha encar-
gado de muchas de las responsabilidades en el plan estratégico y se esta estableciendo una clara separacién de
roles entre la Junta y el érgano Ejecutivo (véase la Tabla I).
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* Gestionar nuevo financiamiento

Precautelar la prudencia financiera

* Medir, evaluar y comunicar los impactos a los posibles
donantes

Actualizar los acuerdos de fideicomiso de los fondos
patrimoniales

Emplear la herramienta de autoevaluacién institucional para
el desarrollo de capacidades

Facilitar el acompanamiento entre los beneficiarios y entre
éstos y la EFJ

Prestar apoyo directo para las debilidades de los
beneficiarios

* Ayudar a los beneficiarios con actividades de concienciacién

* Aprovechar las fortalezas de la EF] y del JPAT/FCF en el
diseno de una politica operativa consolidada para el Fondo
* Analizar y establecer un proceso de M&E para reportar los
Principalmente la Junta Directiva, impactos del Fondo
con alguna participacién de la Revisar los subcomités y su conformacién
Secretaria y el Ejecutivo Refinar los procedimientos para la adjudicacién de
subvenciones
Fortalecer la marca y comunicar el trabajo de la EFJ ante los
grupos de interés

Principalmente la Junta Directiva,
I) Gestion de fondos | con alguna participacion del
personal ejecutivo y sénior

2) Adjudicacién
de subvenciones y Principalmente el personal
fortalecimiento de ejecutivo y sénior
capacidades

3) Eficiencia
operativa

Se ha observado varios éxitos y desafios hasta ahora en el proceso de fusién en la EFJ. En primer lugar, ambos
fondos estaban en una posicién para beneficiarse de la fusién, ya que la EFJ tenia un fondo patrimonial pequeiio pero
un historial de gestién mas largo, mientras que el FCF/JPAT ain desarrollaba su adjudicacion de subvenciones pero
contaba financiamiento y un fondo patrimonial. Los evaluadores observaron que, para un pais del tamafo de Jamaica,
posiblemente era innecesario contar con dos fondos fiduciarios aparte. La fusion permite al FCF/|]PAT beneficiarse de la
experiencia mas sélida de la EFJ en el manejo de un fondo fiduciario, incluidos sus procedimientos mas formalizados para
la emisién de informes y su trayectoria en el manejo de eventuales conflictos de interés, a la vez que posibilita a la EFJ
beneficiarse de los fondos subempleados del FCF/JPAT y sus procesos alternativos para la adjudicacién de subvenciones.

La Junta Directiva reestructurada ha sido disefada especialmente para responder directamente a determinadas
debilidades observadas en la organizacién original de los fondos del FCF/JPAT. Se ha puesto particular interés en
asegurar una clara definicion de los miembros y roles de la Junta, que se incluya una gama de experiencias e intereses
suficientemente amplia y que haya una representacién mayoritaria de ONG. En la nueva Junta se han evitado las
ineficiencias procedimentales que caracterizaban a la estructura de gobierno del FCF/JPAT original.

También hubo dificultades en relacién con la fusiéon. En primer lugar, la creacién de un nuevo marco juridico
para el fondo que satisfaga los requisitos de las diversas partes involucradas como el USG, el Gd] y los represen-
tantes organizacionales existentes, ha sido un proceso largo que a veces ha desanimado a la Junta y los funcionarios.
Durante este lapso, casi se ha detenido la adjudicacién de subvenciones, perjudicando a algunas alianzas.

Sin embargo, el personal ejecutivo del EF] observa que la fusién ha generado didlogos y reflexiones de gran
beneficio para ambos fondos, cuyos resultados han dejado a la ‘nueva’ EFJ bien posicionada para continuar con la
adjudicacién de subvenciones y contactar a nuevos donantes potenciales.

Las experiencias del FCF/JPAT y la EF] ilustran la importancia de idear una estructura rectora que responda a
los deseos de diferentes donantes y actores, y mantenga un equilibrio sano entre la complejidad y la eficiencia de la
gobernanza. Pese a los sélidos valores de compromiso y dedicacién al Fondo por parte los miembros de la Junta y
del personal en |PAT y FCF, la falta de claridad procedimental impidié el crecimiento y las operaciones del Fondo.
Estas debilidades fueron agravadas por el hecho de no contar con una fuente continua de financiamiento operativo
para los funcionarios del |PAT.

Sin embargo, la fusién de estos dos fondos ha demostrado que un cambio estructural significativo, aunque com-
plejo, puede ser necesario para superar las debilidades de gobernanza y gestion, y para asegurar la futura coherencia 'y
sostenibilidad. La ‘nueva’ EFJ cuenta con una Junta Directiva bien definida que ya se encuentra involucrada en un proce-
so de planificacién estratégica, con roles y responsabilidades claramente definidos, para que pueda avanzar el Fondo.
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Los participantes concordaron en general con la exposicién de los componentes de la estructura rectora y de las
buenas practicas presentadas, a excepcién de aquellos casos donde las fundaciones sirven tnicamente de canales para las
acciones del Gobierno (que se trata de un caso especial). Entre las principales buenas practicas se incluyé las siguientes:

* Diversificacion de los miembros de la Junta;

* Independencia de la Junta respecto al gobierno;

*  Necesidad de definir claramente los roles y responsabilidades de la Junta Directiva y del Director Ejecutivo,
de un manual operativo detallado y de sistemas bien elaborados;

*  Delineacion clara del marco juridico, de los mecanismos de control y equilibrio de poderes, a fin de definir
los limites de dichos roles y responsabilidades;

*  Necesidad de dejar que las redes de afiliados elijan sus representantes;

* Necesidad de incluir el tema del género entre los criterios de la seleccién de los miembros de la Junta;

*  Necesidad de contar en la Junta con miembros experimentados en la gestién de inversiones y finanzas;

* Los miembros externos (como donantes) también pueden ayudar con la gestién de fondos y la proteccién
contra la interferencia politica;

* Lo éptimo es tener un nimero impar de miembros en la Junta;

* Mediante los comités internos se aseguran los mecanismos de control y el equilibrio de poderes en la toma
de decisiones;

* Necesidad de una evaluacién por resultados para demostrar el desempefo y aumentar la credibilidad del
equipo administrativo del Fondo;

* Necesidad de informacién gerencial oportuna para asegurar la rendicién de cuentas en forma sistematica;

* El tamano éptimo de la Junta es de 5 a | | miembros, determinado por los siguientes criterios: (i) la facilidad
en la toma de decisiones, (ii) el tamano de la fundacién, (iii) la representacién de diferentes grupos de interés;

*  Debe haber al menos un funcionario gubernamental en la Junta, sin que ésta pierda su autonomia;

*  Nombrar a la Junta a una institucién o cargo, no a un individuo;

* Laeleccidn y seleccién debe realizarse mediante convocatoria abierta y con observadores;

* Laeleccién de un Presidente con sélidos conocimientos, experiencia, respeto y comprensién;

*  Representacién de calidad — poder agregar valor a la Junta y al Fondo;

¢ Criterios claros de seleccion;

* Etapas en el desarrollo de la Junta, en linea con el crecimiento del FA. Esto requiere de flexibilidad en la
evolucién de los estatutos legales;

*  Cumplir con los requisitos previos desde el inicio del Fondo como FA;

* Es de importancia critica el proceso de reclutamiento del Director Ejecutivo;

* La exteriorizacién de las funciones depende del tamano y los recursos del FA;

* Una clara jerarquia en la rendicién de cuentas, el reclutamiento y la autoridad;

*  Un proceso transparente de reclutamiento, aprobado por la Junta;

*  Comunicacién interna y externa; y

*  Capacidad para despersonalizar la relacién — una relacién profesional.

Adicionalmente, los participantes analizaron los siguientes desafios que enfrenta la estructura de gobierno:

* El tema de la curva de aprendizaje para los nuevos miembros en la Junta y cémo acortarla;

* Atraer ala Junta a miembros adecuados y calificados;

¢  Competicién entre instituciones en la gestién de fondos;

*  Coémo asegurar la participacién activa de los miembros de la Junta;

* Instituir mecanismos para asegurar la transparencia entre la Junta y los ejecutivos;

* Barrerasy fallas de comunicacién;

*  Personal del FA nombrado por organismos externos al mismo;

*  Evitar los nombramientos formales por parte del Gobierno, pero mantener buenas relaciones con el mismo;

*  No cambiar a todos los miembros de la Junta de una vez;

* Falta de asistencia a las reuniones de la Junta; y

* Mantener un equilibrio entre los intereses del Fondo y los intereses institucionales de los miembros de la
Junta como individuos.

El segundo dia, el didlogo se centré en los roles y responsabilidades correspondientes a los organismos rectores
y ejecutivos, y en la prevencioén y gestién de posibles conflictos de interés. Los participantes compartieron sus expe-
riencias positivas y negativas respecto al manejo de los roles y responsabilidades en la gobernanza de sus FA. Acto
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seguido, analizaron las buenas practicas en materia de los roles y responsabilidades de (i) la Junta, (ii) el Presidente
de la Junta, (jii) el Director Ejecutivo y (iv) el personal técnico.

En términos generales, durante didlogo en la sesién plenaria se confirmaron los diferentes roles y responsabilidades
identificados en el manual para los diversos organismos rectores de los FA, enfatizando o matizando los siguientes.

* LaJuntasirve de organismo decisor de alto nivel

* LaJunta no debe ejecutar las estrategias, sino sélo validarlas. Normalmente, dichas estrategias serian elab-
oradas y aplicadas por los ejecutivos, a excepcién de la estrategia para la gestiéon de fondos, en cual caso la
Junta también posee un rol esencial

* Losroles de los miembros de la Junta deben agruparse en tres componentes clave: (i) direccion estratégica;
(ii) cabildeo y relaciones externas; y (iii) monitoreo del desempeno general del Fondo

*  Permanece el desafio de asegurar el desempefo de los miembros de la Junta

+  Estos pueden plantear a la misma los intereses de sus organizaciones, o asistir en su capacidad personal

*  El Presidente posee un rol especifico y esencial de liderazgo.

* El DE implementa las decisiones de la Junta. Por ejemplo, (i) la estrategia para la gestién de fondos es elab-
orada e ejecutada por el DE (pero aprobada por la Junta), o (ii) el DE prepara los documentos estratégicos
a ser analizados y aceptados por la Junta, y posteriormente asegura la aplicacién de la estrategia

* Debe existir una clara delineacién y entendimiento mutuo de los roles y responsabilidades de la Junta versus
los del DE, para lo cual se requiere ademas una buena relacién entre el Presidente de la Junta y el DE. Adi-
cionalmente, el DE debe contar con suficiente latitud a la hora de ejecutar las decisiones

* El DE debe proponer decisiones a la Junta, dando toda la informacién pertinente para una determinacién
bien fundamentada. De este modo se le compromete a la Junta con la organizacién

* LaJunta puede delegar al DE ciertas atribuciones, incluidas las financieras, una vez afianzada su confianza y
los sistemas de control. Los procesos de delegacién deben ser detallados en el marco juridico del FA

* Las responsabilidades del DE pueden crecer con la madurez del Fondo y sus operaciones

* Los subcomités de la Junta pueden realizar el seguimiento de algunas decisiones con el DE e informar
ademas a la Junta

* El DE prepara varios documentos a ser aprobados por la Junta, por ejemplo las politicas de remuneracién,
recursos humanos e inversién.

* El desarrollo y la gestién de los recursos humanos es una funcién clave del DE: reclutamiento del personal,
motivacién de los empleados, oportunidades de perfeccionamiento, paquetes de remuneracién, etc. son
funciones esenciales del DE

* LaJunta debe nombrar los funcionarios ejecutivos y de alto nivel. El personal de nivel menor es designado
por el Comité de Recursos Humanos y el DE

* Lajunta puede encargar a un Comité de Recursos Humanos la determinacién de algunas politicas (por ejem-
plo, revisar la politica de remuneracion)

* En algunas organizaciones mas jovenes, la Junta participa en la toma de decisiones sobre recursos humanos.

* Los procesos de gestién financiera y asignacién de subvenciones, deben quedar claramente detallados en el
manual operativo y/o los estatutos

* Los resultados de la seleccién de subvenciones son preparados por el DE y aprobados posteriormente por la
Junta, después de lo cual el DE firma y ejecuta los acuerdos de donacidn especificos hasta un monto maximo,
por encima del cual deben ser firmados por el Presidente de la Junta.

Ademas de los temas presentados en la sesién plenaria por los facilitadores sobre la prevenciéon y el manejo de
los conflictos de interés, los participantes subrayaron lo siguiente:
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*  Una buena manera de prevenir los conflictos de interés es contar con claros procesos para las adquisiciones;

* Esimportante que el DE tenga la capacidad y personalidad para prevenir los conflictos de interés;

* El Presidente de la Junta posee un rol en el caso de dificultades en declarar un conflicto de interés;

*  Una buen mecanismo para aumentar la credibilidad del Fondo es la elaboracién y adopcién de un cédigo de

ética especifico para la Junta, ademas de mencionarlo en los estatutos; y

* Sobre todo, es esencial que en primera instancia los miembros de la Junta sean reconocidos por sus sélidos

valores éticos y morales.

Entre las experiencias positivas y negativas compartidas por los participantes respecto al manejo de los roles y

responsabilidades en el gobierno de su FA, se incluyen los siguientes.

La Junta ha encabezado (i) un proceso de redimensionamiento;
y (ii) medidas para el ahorro de costos.

Los canales de acceso y comunicaciéon con los miembros de la
Junta estan abiertos entre reuniones oficiales (i) por teléfono y
(i) por correo electrénico. Se toman decisiones por Internet y
teléfono para aligerar el avance.

Se retiene la memoria institucional mediante la rotacién

alternada de los miembros de la Junta.

La informacién bien preparada sirve tanto a la Junta como a los
funcionarios.

El interésy la participacién entusiasta de los miembros de la Junta

El buen uso de subcomités como el financiero y técnico, para
analizar decisiones a recomendar a la Junta, ayuda a catalizar las
determinaciones de la misma.

La seleccién de proyectos por parte de los comités encargadas
de ello (un sélo miembro de la Junta, sin personal involucrado
en la votacién)

Los subcomités técnicos revisan las recomendaciones del
personal técnico a la Junta para su aprobacién definitiva.

Informes y realimentaciones sobre la reunién de la Junta para los
funcionarios, que participa de sus sesiones como observadores,
dependiendo del tema o problema, o se encuentra disponible
aunque no dentro del salén

Transmisiéon oportuna de informacion (antes de las reuniones
de la Junta) a los miembros de la misma

En las asambleas anuales, se retne la Junta con el comité
financiero.

Se da tiempo en la reunién de la Junta para la recopilacion
abierta de informacién externa antes de la toma de decisiones
en la reunién cerrada.

La Junta determina la remuneracién del DE pero no la del
personal técnico (se aprueba la recomendacién del DE respecto
al presupuesto total para el personal).

En lo necesario, se emplea a un consultor de RR.HH. para
precautelar la objetividad.

El rol del DE en el desarrollo personal de los funcionarios como
incentivo. Estimulos como el tiempo libre; tiempo parcial hasta
los tres meses

El marco para la gestién de fondos es elaborado y aprobado por
la Junta para la negociacién de nuevos recursos, incluidos los
proyectos (tipos de proyectos, sectores, otros, etc.).
Derechos de delegacién claramente redactados para la firma o
aprobacién: incluye limites en los estatutos y el manual operativo
Faltan claras practicas de M&E en los acuerdos de las
donaciones, y se reportan los asuntos de mayor importancia
sélo a la Junta.

Pronta evaluacién de posibles donatarios en los siguientes
aspectos: (i) capacidades técnicas; (ii) aspectos ambientales; (iii)
aspectos socioeconémicos; y (iv) necesidades de capacidad.
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En las decisiones de la Junta (i) no se toma en cuenta los costos
operativos, administrativos y de emision de donaciones y (ii) no
se consulta con el DE.

Periodos fijos para los miembros de la Junta. El cambio cada
tres afos afecta la memoria y el aprendizaje institucionales.

La falta de control al nombrar y reclutar los miembros de la
Junta, resulta en una reducida motivacion.

La microgestion por parte de la Junta, que se inmiscuye en las
decisiones cotidianas

Se comparte demasiada informacién con los miembros de la Junta.

Las recomendaciones de los subcomités no son tomadas en
cuenta por la Junta, resultando en su desmotivacién.

Los subcomités no tienen comunicacién entre si.

Evaluaciones del desempefo por parte de la Junta mas alla del
DE para el personal técnico

Dificultades en la indexacién de los sueldos a la tasa de inflacién

Falta de una partida presupuestaria para el fortalecimiento de
las capacidades de nuevos miembros de la Junta

Faltan detalles claros sobre los limites entre los roles y
responsabilidades del FA y la Junta, con el riesgo de una mala
interpretacién de los estatutos (por parte de la Junta).

No existen criterios claros sobre el proceso decisorio de la
Junta en términos de la misién del Fondo.

El DE inicia un proceso de gestién de recursos, pero no es
aceptado por la Junta al final — un proyecto nuevo es disehado
pero no aprobado.

Falta tiempo en las reuniones de la Junta para analizar y aprobar
los proyectos recomendados.

Reducida disponibilidad de los miembros de la Junta para asistir
a sus reuniones

Dos miembros de la Junta nombran a los demas (resulta en
miembros de segunda clase).

El Presidente de la Junta se relaciona con los subalternos en
ausencia del DE.

Pedidos costosos de M&E por los miembros de la Junta: por
ejemplo, toda la Junta acude a las visitas al sitio.

Sélo el Presidente de la Junta firma los acuerdos (de donacién y
financiacién con donantes) y las obligaciones financieras.
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La retirada o cancelacién inmediata de subvenciones por
motivos de mal manejo financiero

La direccién técnica por parte del Presidente de la Junta y el
compromiso de éste con el desempeiio del FA

El buen uso de las influencias y redes de los miembros de la
Junta, por ejemplo para organizar reuniones importantes

El contar con una representacién gubernamental de alto nivel
resulta util en la gestidon de recursos

Procesos transparentes de reclutamiento para asegurar el buen
calibre de los funcionarios

Disefio de sistemas de control de calidad (reclutamiento,
financiacion, etc.)

Roles y responsabilidades claramente definidos en los marcos
juridicos (HAW y el manual operativo)

Procesos de evaluacién escalonados y auténomos (uso de
subcomités y evaluadores independientes)

Conflictos de interés (servicios de comunicacién)

El miembro donante desempefa un doble rol como miembro
y ejecutivo

Los informes de asistencia técnica no son claros

Los contratos de asistencia técnica con consultores
internacionales, pueden no estar en linea con las necesidades
y los requerimientos.

Manejo de inversiones — cuando la Junta y el Gerente de
Inversiones tienen opiniones divergentes respecto a la gestién
de riesgos, esto afecta el rendimiento anual de las inversiones.
Las inversiones (politicas y gestién), un tema amplio de
percepcion con los beneficiarios locales

Aceptacion de inversiones por parte del Fondo — équién decide,
para que se realice de manera oportuna y eficaz?

Respecto a las buenas practicas en materia de roles y responsabilidades, los participantes resaltaron lo siguiente:

* Tener espiritu de voluntarismo y compromiso formal (de tiempo);

* Concentrarse en asuntos estratégicas y de politicas;

* No caer en la microgestion;

*  Apreciar las actividades sobre el terreno mediante la visita anual de la Junta al campo;

*  Contribucién a la red — supervision;
¢ lLaintegridad de los miembros de la Junta;
¢ Evaluaciones independientes de la Junta;

* Diversidad y perfiles de alto nivel en los campos pertinentes; y

* Monitoreo de la gerencia y del desempeno del Fondo.

*  Buen facilitador, lider dinamico del trabajo en equipos;

¢ Visionario, carismético, comunicador;
* Conocimiento de la gestién estratégica;

*  Acompanamiento al DE y a los demas miembros de la Junta;

*  El rostro publico del FA — debe ser parte de la marca;

¢ Cumplimiento de las normas y los reglamentos de acuerdo con el cédigo de conducta; y

* Los roles y responsabilidades de la Junta son validos para su Presidente.

*  Fuertes habilidades de gestién (ego pequefio y oidos grandes);

¢ Otro rostro publico del FA;

*  Aplicacién de las decisiones de la Junta en el extranjero;

*  Puente entre la Junta y el personal;

*  Asegura una comunicacién abierta con la Junta y entre sus miembros;

¢ Buen comunicador;

*  Facilita la relacién con los donantes y demas actores;

¢ Establece y mantiene relaciones con las partes interesadas; y

*  Excepcional lider de equipos;
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*  Combinacién completa de las experticias requeridas (multidisciplinarios);

* Implementacién colectiva;

*  Supervision de la ejecucion misma de los proyectos;

*  Gestién de equipos y movilizacién de asociados;

* Capacidad para interactuar con los beneficiarios; y

*  Alineacién con el entendimiento de la misién y estrategia del FA.

Durante el tercero y dltimo dia del taller, se invitd a los participantes a que analizaran en sesién plenaria y

grupos de trabajo algunas practicas estratégicas de gobernanza: (i) Relacionamiento con gobiernos y organismos
donantes, tanto bilaterales como multilaterales; (ii) Alineacién de las prioridades y expectativas entre los funciona-
rios ejecutivos y los miembros de la Junta; (i) Procesos para la evaluacién de la gestion y gobernanza; (iv) Estrategias

de comunicacién entre los actores de la gobernanza y las partes interesadas; (v) Cémo planificar y ejecutar reunio-

nes de la Junta, informes y contactos regulares.

El siguiente cuadro sintetiza los ejemplos positivos y negativos dados por los participantes respecto a estas

practicas estratégicas.

|. Relacién con
el gobierno y
los donantes

2. Alineacién de
prioridades y
expectativas entre
el ejecutivo y los
miembros de la
Junta

* Reunién anual con los donantes:
- se presenta el informe anual
- se comparte las estrategias
- es dirigida por un ejecutivo
- se invita a los miembros de la Junta

*Misiones o giras al campo con los donantes para
que observen las obras en proceso

* Participacion del gobierno en eventos oficiales
(Asamblea General Anual, inauguracién de
proyectos, etc.)

* Impuestos pagados o exonerados por el gobierno
(a veces se legislan deducciones impositivas)

¢ El Presidente de la Junta maneja el relacionamiento
con el gobierno

* Apoyarse en los representantes gubernamentales en
la Junta para la gestién de relaciones con el gobierno

* Cuenta con miembros carismaticos en la Junta para
la debida diligencia

* Los miembros que tengan influencia en el gobierno
pueden ejercer presion para obtener el apoyo
financiero del mismo

¢ Cultivar relaciones con los donantes,
después del plazo de una subvencién

* Canales abiertos de comunicacién

* Asegurar el apoyo gubernamental para acciones de
vinculacién con los donantes

*Seguimiento y apoyo gubernamental para las
actividades, especialmente a nivel local

*Plan de trabajo comin con el departamento
gubernamental para fortalecer las relaciones y la
confianza

incluso

*Reunién o retiro de planificacion estratégica
periédicamente (cada 4 afnos)

*Reportar novedades (cuadro de mando)
regularmente entre sesiones de la Junta (correo
electrénico, Skype, tecnologias)

*Indicadores de desempefo en base a los planes
estratégicos (también para el cuadro de mando)
(4-5 indicadores)

¢ Los representantes del sector privado sirven para
obtener el apoyo de las empresas particulares

*Revisiones y auditorias periddicas para la
modernizacién y aceptacién de mejores destrezas
y sistemas de gestion

¢ Elaboracién de una hoja de ruta conjunta para la
alineacién estratégica de la visiéon y mision

*Revision periddica del plan estratégico para
adaptarlo a los cambios en el entorno
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* No pago de compromisos incurridos en el marco
de los fondos extinguibles y canjes de deuda

*Dificultades contables bajo los sistemas
nacionales en casos de financiacién internacional

* ONG que imponen al Fondo sus propias agendas
por intermedio de sus representantes

* El gobierno exige recursos al Fondo

* Funcionarios gubernamentales poco motivados
a la hora de realizarse programas conjuntos

* Poca representacién por parte del gobierno

*Falta de confianza gubernamental en las
actividades del FA

* Demasiado énfasis en las prioridades e intereses
de los miembros individuales de la Junta

* Intereses personales de los miembros de la Junta
(que intentan formar coaliciones en la misma)

* El nivel de entendimiento de los asuntos nuevos
y emergentes, especialmente entre aquellos
miembros de la Junta que carecen de experiencia
histérica con el Fondo

* Pasividad o conflictividad en la Junta respecto a
los intereses politicos nacionales
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3. Procesos para
evaluar la gestion y
gobernanza

4. Estrategias de
comunicacion
entre los actores
de la gobernanza
y las partes
interesadas

5. Planificacion
Yy ejecucion de
sesiones, informes
y contactos
regulares de la
Junta

¢ Cuadros de mando como parte de los procesos de
monitoreo e informacién

¢ Evaluacion (externa) institucional de toda la
estructura, comisionada por la Junta (puede ser
requerida por un donante):
- identificacion de las necesidades de experticia al
interior de la Junta
- actualizacion de los estatutos
- fortalecimiento de capacidades

¢ Evaluacién externa del progreso del plan estratégico
(también para la alineacién)

¢ La Junta evallia los avances en la ejecucién del plan
de trabajo, ademas del apoyo a los funcionarios
ejecutivos

*Los resultados de las evaluaciones deben ser
manejados cuidadosamente, es decir, no todos
publicos, algunos confidenciales, otros sélo verbales

¢ La debida diligencia para los nuevos donantes

¢ La evaluacién externa de la organizacién incluye todos
los aspectos (desempefio gerencial y de la Junta)

*La evaluacién mejora el desempefio y la
participacién de la Junta

*La aplicacién de las recomendaciones de la
evaluacién en beneficio del FA

¢ La importancia del proceso de respuesta gerencia
ante las evaluaciones externas

¢ Informes periédicos (bimensuales, trimestrales,
mensuales), concisos (tres paginas) sobre las finanzas,
las obras en proceso, préximos eventos, etc.:
- uso de plantillas
- algunos en las sesiones regulares de la Junta (ayuda
a enfatizar las prioridades)

¢ Informes anuales para que las partes interesadas se
mantengan al dia:
- financieros (auditados)
- avance de los programas

*El DE presenta mensualmente a la Junta una carta
informativa de dos paginas

*Aprovechamiento de la Asamblea General
Anual como mecanismo de comunicacién y
realimentacion con las partes interesadas

¢ Elecciéon de representantes comunitarios a la Junta

*Mecanismo para comunicar aspectos técnicos y
financieros al Ministerio

¢ Elaborar y ejecutar una estrategia de comunicacion

¢ Informacién clara, oportuna (2-3 semanas antes) y
concisa

* Aproximadamente 4 reuniones por afo (depende
de la logistica)

* Comunicar y enviar informacién entre reuniones

*Las sesiones cuentan con enfoques especificos
(auditoria, estrategia, plan de trabajo, presupuesto,
subvenciones)

*Los miembros de la Junta no asisten sin la
informacién pertinente y oportuna (posibilita su
propio andlisis e investigacion)

*Determinar el mejor medio de comunicacion
(no todo por correo electrénico, tal vez por via
telefénica, etc.)

¢ Prefijar las fechas de las reuniones

* Los recordatorios son de importancia critica

* Registrar y aprobar las actas

¢ Calendario anual de las reuniones de la Junta

¢ Invitaciones enviadas con un mes de antelacién

*Para decisiones rapidas, solicitarlas por correo
electrénico, con aprobacién formal en la siguiente
reunién de la Junta

*Puede tener efectos negativos el exceso de
detalles en las evaluaciones (p.ej. nombres):
manejar cuidadosamente los alcances y términos
de referencia

* Falta una clara rendicién de cuentas por parte de
los miembros de la Junta

¢ La posibilidad de que alglin miembro de la Junta
divulgue los resultados

*La carencia de un proceso de evaluacién puede
reforzar la falta de alineacion entre el nivel
ejecutivo y la Junta

* Los ejecutivos y la Junta operan a ritmos diferentes:
necesidad de alinear la velocidad o el impetu

* Demasiada informacién a la Junta, con muy poco
tiempo para analizarla

* Los miembros de la Junta no leen los documentos
enviados

*La Junta no emite respuestas sobre los puntos
mas destacados

¢ La Asamblea General Anual, ies el mejor medio
de comunicacién con las comunidades locales?

* Los representantes en la Junta comunican poco
a sus sectores

* La falta de visibilidad del FA

¢ Informacién entregada tarde o incompleta

*Carecen de tiempo o sentido de compromiso
los miembros de la Junta

* Los miembros de la Junta niegan afirmaciones en
las actas

*Dificultades para comunicar las reuniones
oportunamente y con la suficiente antelacién

*Los proyectos de decisién presentados por el
DE a la Junta pueden ocasionar incomodidad por
su forma de presentacién

*Los miembros de la Junta son muy ocupados
como para leer los informes y asi aportar
adecuadamente a los didlogos

* Dificultades para lograr el quérum

*La ausencia de los miembros desbarata los
didlogos, ya que se encuentran desactualizados
en las siguientes sesiones del FA

*Canales de comunicacién entre el DE y el
Presidente de la Junta, y la retencién de
informacién por parte de éste.

*La falta de puestos asignados a representantes
del gobierno, resulta en menor representacion

Antes de la clausura del taller, se invitd a 4 representantes de los FA participantes a que compartiesen las expe-
riencias y los desafios de sus propias organizaciones, asi como las siguientes acciones identificadas en base a los tres
dias de dialogos e intercambios con los demas participantes.
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