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1. Antecedentes

De acuerdo a lo que se especifica en los Términos de Referencia (TdR) del Decreto Ejecutivo N°
998, emitido el 10 de abril de 2016, se dispuso la disolucion del Fondo Ambiental Nacional
(FAN), y se encargd la liquidacién del mismo a una Comisidn Liquidadora nombrada por el
Ministerio del Ambiente (MAE).

Paralelamente a la liquidacién del FAN, y considerando el encargo realizado a la Comisidn
Liquidadora, se contempla la creacion de un nuevo mecanismo financiero y una nueva
institucionalidad que permitan la administracion de los recursos existentes en el marco de los
Convenios y Acuerdos internacionales suscritos, asi como la captacién de nuevos recursos para
la intervencion de la nueva institucionalidad, articulados de conformidad con las prioridades de
desarrollo del pais y del sector ambiental. La creacién de este nuevo Fondo no parte de cero; se
construye sobre la base institucional y reglamentaria que dejé el FAN.

Los TdR claramente indican que “el nuevo mecanismo financiero enmarca la ampliacion y
diversificacion de ambitos de acciéon, de manera que no solo permita una administracion de
recursos ya existentes, sino también la captacion de recursos frescos, la creacion de una cartera
de proyectos, la conformacion de una cartera de aportantes y potenciales cooperantes
(privados, bilaterales, multilaterales, etc.), asi como una planificacidn estratégica encaminada a
una financiacién de otras iniciativas y el establecimiento de zonas especificas de accion, que
aporten a las prioridades de planificacion nacional”.

Para efectos de este informe se considera como “captacion de recursos” a todas las actividades
relacionadas con la obtencién de recursos financieros (fondos) nuevos y adicionales para
cumplir con el propdsito para el cual se establece el nuevo “Fondo” y para garantizar su
sostenibilidad en el tiempo. También implica aprovechar mejor los recursos existentes vy
maximizarlos. Consecuentemente, el nuevo Fondo requiere una estrategia para la captacion de
recursos clara, indispensable para: a) garantizar la continuacién de la prestacion de servicios del
Fondo a sus clientes, b) apoyar la sostenibilidad organizacional del Fondo, y c) mejorar y ampliar
los productos y servicios que el nuevo Fondo ofrece.

Para lograr el disefio de este nuevo mecanismo financiero o “Fondo”, se ha propuesto el
desarrollo de varios productos que en conjunto apuntan al disefio y aprobaciéon del nuevo
“Fondo”. Estos incluyen:

Estatutos del nuevo Fondo.

Andlisis de la situacion del fideicomiso frente a la liquidacién del FAN.

Analisis de los Procesos Administrativos del FAN.

Propuesta de Gestion por Procesos y Modelo de Gestién.

Diagnostico situacional legal del proceso de disolucidon y liquidacién del FAN vy
recomendaciones para el funcionamiento del nuevo mecanismo financiero.

6. El presente informe con los aspectos técnico-financieros que se requieren para el
funcionamiento dptimo del nuevo Fondo.
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El presente informe es un insumo para la definicidn tanto del estatuto del nuevo Fondo, como
para sus diferentes reglamentos y politicas.

1.1 Sumario de la situacion del FAN antes de su cierre

Si bien el presente informe, de acuerdo con los TdR, no incluye un analisis situacional del FAN,
es importante incluir algunas conclusiones de los Andlisis de la situacion del FAN frente a su
liquidacidon. Estos andlisis se incluyen en los documentos listados en la seccién anterior, los
cuales fueron realizados por el especialistas legal y la experta en procesos y modelos de gestién
miembros del equipo consultor. Estos documentos estdn a disposicidon a través de la CLFAN.

Por ejemplo, el Andlisis Legal® recomienda especificamente incorporar en los estatutos y
reglamentos pertinentes varios aspectos clave, como son:

e “Lineamientos generales de un Cédigo de Etica que brinde mayor transparencia en las
decisiones que se lleven a cabo respecto de en dénde invertir los recursos aportados y
sus rendimientos, evitando eventuales conflictos de interés.

e la conformacién del Comité de Inversiones deberd estar acorde con la estructura con la
que cuente el nuevo Fondo que reemplazara al FAN pudiendo permitir que formen
parte del mismo los cooperantes, sin que falte el responsable del area financiera.

e la inversion de los recursos debera realizarse de acuerdo con la normativa vigente y
atendiendo a su naturaleza.

e Incorporar la obligacién del fiduciario en llevar a cabo los procedimientos necesarios
para la prevencion del lavado de activos.

e Incorporar la obligacién de informar a la Contraloria General del Estado (CGE) del uso
gue se da a los recursos publicos que constituyen el fideicomiso.

e Que para la contratacion de bienes y servicios por parte del fideicomiso mercantil se
apliquen las normas que correspondan a la naturaleza juridica de los bienes que lo
conforman”.

Asimismo se indica que: “El proceso de transicién entre la constitucién y puesta en marcha de la
nueva persona juridica y la liquidaciéon y disolucion del FAN puede tomar tiempo pues requiere
de la verificacién de ciertos procesos juridicos y administrativos; sin embargo, el fideicomiso no
puede quedar sin su drgano de gobierno (Comité de Inversiones). Es por eso que, sin perjuicio
de futuras reformas que se puedan realizar al contrato de fideicomiso mercantil, al momento de
ceder los derechos y obligaciones se debera: a) reformar la composiciéon del comité de
inversiones, y b) considerar la posibilidad de sustituir a la administradora del fideicomiso
mercantil de inversiones”.

Es importante resaltar ademas que, tras el Decreto de cierre del FAN y sobre la base de informes
de auditoria e informes financieros internos, no es posible analizar el impacto de las inversiones
qgue hace el FAN a través de los réditos generados por el fondo mercantil de inversiones (el
Fondo de Areas Protegidas (FAP) y el Fondo de Especies Invasoras de Galdpagos (FEIG)). El
sistema de informacién financiera del FAN tampoco permite hacer un andlisis de costo-
efectividad de sus inversiones, y los costos operativos del FAN se consideran demasiado altos.

1 Andlisis del Fideicomiso Frente a la Liquidacién del FAN, Sandro Vallejo, diciembre de 2016.



El Diagndstico de los Procesos Administrativos del FAN? concluye que:

a) Muchas de las atribuciones definidas en el estatuto del FAN, no fueron operativizadas
por la falta de un responsable y un proceso definido para hacerlo. En algunos casos, la
responsabilidad estaba definida a nivel de Comités, los cuales tienen un enfoque de
toma de decisiones mas no de ejecucién, tal es el caso del Seguimiento y Mejora
Continua y la Captacién de nuevos recursos.

b) Es necesario definir las atribuciones del nuevo mecanismo de cooperacion, para lo cual
debera evaluarse, por una parte, el impacto en materia de costos operativos y por otra,
el alcance de competencias con el MAE, pues hasta el momento este ha estado a cargo
de la gestidn técnica ambiental de los Programas y Proyectos.

c) Existen varios procesos que han definido sus indicadores en base a los diferentes
manuales, sin embargo, no se llegd a la implementacion de los mismos o no se encontré
disponible la documentacion que corresponde. Adicionalmente, la mayor parte de los
indicadores tiene un enfoque de cumplimiento presupuestario, mas no de analisis
técnico y mucho menos de medicién de impacto de las acciones implementadas, pues el
MAE se definia como el brazo técnico de los proyectos y el FAN el brazo financiero.

d) El reporte de actividades y resultados ocupa gran parte de la carga operativa del
personal del FAN y del personal asignado al FAP, en especial en lo que respecta a la
ejecucioén financiera. De acuerdo con el mapeo de reporteria realizado, solo el ciclo del
FAP define alrededor de 7 reportes, de los cuales 3 son mensuales, realizados de forma
manual.

e) El disefio de la estructura del FAN ha sido adaptado al cumplimiento especifico del
convenio del FAP con la Cooperacién Alemana. Si se pretende ampliar el espectro de
cooperantes, es necesario delinear una estructura operativa y de procesos mas liviana
gue permita atender los requerimientos marco de nuevos convenios, soportada en
herramientas tecnoldgicas.

f) Existe mucha documentacion dispersa y no registrada, lo cual dificulta un andlisis
holistico de la situacién del FAN.

g) Existe un Manual de procedimientos para la mayoria de convenios firmados con los
cooperantes, lo cual define un procedimiento especifico para la ejecucién de cada
proyecto. Esto impacta en la operatividad del FAN al tener que adaptar sus
procedimientos internos y reporte de informacidon a cada proyecto.

El Anexo 8 incluye dos cuadros que contienen informacién sobre la situacién del FAN al
momento de su cierre y una estimacion de la situacién deseada segun los analisis situacionales
indicados.

Sobre la base de los andlisis arriba indicados, las siguientes secciones estudian el proceso de
disefio y aprobacién del nuevo Fondo, y se hacen recomendaciones técnicas para afinar su
visidn y objetivo, su base financiera, su estructura orgdnica, el Directorio, los estatutos y la
politica de inversiones; ademas, se revisa el tema de calidad de gasto, ahorro de costos, y

2Verdnica Gdmez, “Analisis de Procesos Administrativos del FAN”, diciembre de 2016, CLFN.



seguimiento y evaluacidon. Las referidas recomendaciones analizan opciones para la
diversificacion de fuentes de ingreso y ampliacidon de servicios. La metodologia seguida en el
desarrollo de este informe se presenta en el Anexo 2.

2. Observaciones al proceso de diseiio del nuevo “Fondo”

El proceso del andlisis de las implicaciones politicas y econdmicas del cierre del Fondo Ambiental
Nacional (FAN) y el disefio del nuevo mecanismo administrativo y financiero que reemplazara al
FAN, asi como su proceso de transicion, incluidas recomendaciones para garantizar su
gobernanza efectiva, ha sido un reto para el equipo de consultores. El proceso “actual” que
ocurre entre septiembre y diciembre del afio 2016 parte de la reformulacion de los estatutos
qgue gobernaron el FAN y su aprobacidn a través de un proceso consultivo. Cabe notar que este
proceso omite un primer paso de definicion de metas y objetivos financieros sobre los cuales
deberia disefiarse el nuevo “Fondo”. Se trabajo intensamente sobre la reformulacidon de
estatutos y su aprobacién, y se dejd para una fase posterior los analisis indispensables para el
disefio del nuevo Fondo, que son necesarios para enriquecer su alcance y eficiencia. Se espera
gue estos elementos no se descuiden y se consideren en el futuro inmediato. El Gréfico 1 a
continuacién ilustra el proceso “actual” en general y un proceso mas “Optimo”, que esta
organizado de manera mas logica.

Grafico 1. Proceso de disefio del nuevo mecanismos financiero (Fondo)

Proceso actual

Proceso 6ptimo
1. Definicién d 2. Analisis de 3. Definicién de 5. Preparacién de 6. Revision y
e ng*m:, base financiera y estructura 4. Formulacién reglamentos y aprobacién de
ﬁnavndem capacidad orgdnicay de estatutos politicas de estatutos y
requerida funciones inversiones Decreto Ejecutivo

I”

Las razones fundamentales para seguir el curso “actual” fueron: a) la necesidad de rehabilitar el
Fondo por parte del MAE/Gobierno del Ecuador, que estd enfrentando retos financieros
significativos que han resultado en una falta de liquidez para el financiamiento de politicas
ambientales, y b) la necesidad de donantes clave como la KfW de operacionalizar los fondos
comprometidos, especialmente recursos para el Fondo de Areas Protegidas (FAP), los cuales
estan amparados por varios acuerdos bilaterales con el Gobierno de Alemania. Estos recursos se
encuentran paralizados desde el Decreto de cierre del FAN en abril de 2016, y existe el riesgo de
perderlos si no se cuenta con un nuevo Fondo operativo en los préximos meses.

Por lo anterior, se recomienda que una vez que el nuevo Fondo esté operativo, se realicen las
revisiones del caso y se trabaje en las reformas necesarias a los estatutos, politicas vy
reglamentos internos para optimizar la trasparencia y costo-efectividad y eficiencia del Fondo.



3. Base financiera para el nuevo Fondo
3.1 Objetivo y fines

Dentro del marco definido en los TdR (incluidos en el Anexo 1), el nuevo Fondo debera
considerar los siguientes elementos clave:

1. Ampliacién vy diversificacion de ambitos de accidon, que no solo permitan una
administracién de recursos ya existentes, sino también la captacién de recursos frescos.

2. Creacién de una cartera de proyectos, la conformacién de una cartera de aportantes y

potenciales cooperantes (privados, bilaterales, multilaterales, etc.).

Planificacidn estratégica encaminada a una financiacién de otras iniciativas.

4. Establecimiento de zonas especificas de accion que aporten a las prioridades de
planificacién nacional.

w

Como se indicd en la Seccidn 2, el diseiio del Fondo en su fase inicial incluyé la reformulacién de
los estatutos; asi, en la version de los estatutos del 22 de noviembre de 2016 se especifica que el
objetivo y los fines especificos son:

Art....- Objeto.- Gestionar, movilizar, invertir y ejecutar fondos para financiar iniciativas, planes,
programas, proyectos y créditos tendientes a la proteccidn, conservacion y uso sostenible,
articulados en la legislacién, la politica y la gobernanza ambiental nacional.

Las operaciones del “Fondo” se realizaran de conformidad con lo establecido en el Plan Nacional
de Desarrollo, en el sistema integrado e inversién publica coordinado por la Secretaria Nacional
de Planificacién en lo aplicable, en la Estrategia Nacional de Biodiversidad; y podra canalizar el
financiamiento para actividades relacionadas a la mitigacion y adaptacion al cambio climatico
dentro del marco de la Estrategia Nacional de Cambio Climatico (Plan de Accién REDD).

El “Fondo” debera adecuarse a las actualizaciones y revisiones que se produzcan en el futuro en
la legislacion y en los instrumentos de politicas ambientales aplicables.

Art....- Fines especificos.- El Fondo tendrd como fines especificos, los siguientes:

1. Constituir un mecanismo para la gestién, canalizaciéon y distribucién de los recursos de
cooperacion técnica y financiera nacional e internacional, destinada a la ejecucion de
proyectos ambientales.

2. Convertirse en el instrumento financiero mediante el cual se prestard apoyo a la
ejecucién de la politica ambiental establecida en el Plan Nacional de Desarrollo y demas
disposiciones establecidas en la normativa ambiental nacional y convenios
internacionales suscritos por el Ecuador.

3. Priorizar la asignacidn de recursos para proyectos de inversion, los cuales generaran
tasas de retorno adecuadas ya sea en términos ambientales o socioeconémicos. Por
ende, las inversiones del “Fondo” lograran un balance mas adecuado entre recursos
asignados a cubrir gastos corrientes y recursos asignados a proyectos de inversion.
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El nuevo estatuto ha incorporado, acertadamente, las recomendaciones para considerar dentro
de sus objetivos el tema de la Estrategia Nacional de Biodiversidad y su Plan de Accién (ENBPA)
la cual incluye ocho objetivos priorizados, asi como la Estrategia Nacional de Cambio Climatico y
el Plan de Accidon REDD+; asimismo, dentro de sus fines incorpora la recomendacion relacionada
con la priorizacién del financiamiento para proyectos de inversidn, y el logro de un balance mas
adecuado entre la asignacion de fondos para gastos corrientes versus lo asignado para
inversiones. Si bien esto constituye un gran paso adelante, al mismo tiempo es un reto, ya que
tanto para apoyar el financiamiento (o cofinanciamiento) del ENBPA como del Plan REDD+ el
Fondo requiere de una expansidon agresiva de sus fuentes de financiamiento. Esta expansion
debe ir mucho mas alla de los fondos que provienen del FAP, el FEIG y el Programa Socio Bosque
(SB).

Asi, el indicado borrador del estatuto, del 22 de noviembre de 2016, no ha logrado aun capturar
quizas el punto mas critico de lo determinado en los TdR: “Ampliacién y diversificacién de
ambitos de accidn, que no solo permitan una administracién de recursos ya existentes, sino
también la captacion de recursos frescos”. Una gran parte de las recomendaciones especificas
en este sentido fueron sometidas a través de comentarios al borrador de estatutos con fecha 15
de noviembre de 2016. Este documento se lo adjunta en forma separada. Las referidas
recomendaciones fueron parcialmente aceptadas por los delegados del MAE a la CLFAN.

Otros temas que se consideran de alta importancia para la cooperacién internacional
multilateral, bilateral y de donantes privados que estan relacionados con la calidad de gasto
(costo-efectividad, eficiencia y transparencia) aun no han sido incorporados a los estatutos.
Cabe notar que, entre el 30 de noviembre y el 2 de diciembre de 2016, el equipo consultor
mantuvo reuniones bilaterales con los oficiales de la cooperacién internacional (multilateral y
bilateral), socios estratégicos, MAE, ONG (Conservacion Internacional, Cl) y otros proyectos
internacionales, quienes en su gran mayoria expresaron su preocupacion por la necesidad de
gue los temas de ampliacién, diversificacidn, control de calidad de gasto y transparencia sean
reforzados en el estatuto del nuevo “Fondo”. Por ejemplo, en la reunién con todos los actores
clave el dia jueves 2 de diciembre por la mafiana, representantes de la cooperacién
internacional expresaron su acuerdo y voluntad para que un representante de los cooperantes
internacionales participe en el Directorio del nuevo Fondo.

En las siguientes secciones de este informe se presentan los fundamentos técnicos para que
estos temas, que aun estan ausentes del estatuto arriba indicado, sean considerados en el
futuro para incorporarse a este mismo estatuto o por medio de reglamentos internos.

3.2 Base financiera

Para efectos de este informe, la base financiera para el nuevo Fondo se refiere a la estructura
financiera sobre la cual se disefia el nuevo Fondo. En el Cuadro 1, a continuacién, se explica
como estd constituida esta base. En este cuadro se pueden apreciar las siguientes
caracteristicas:

1. Diversificacion. En el pasado, el FAN se concentré6 mayormente en un fondo

patrimonial, que incluye el FAP y el FEIG. La nueva base financiera mds sélida requiere
diversificacion en dos niveles:
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a. Diversificacién de tipos de fondos permitidos en el estatuto con el fin de incluir
una combinacién de tres tipos de fondos: i) fondos patrimoniales, ii) fondos
extinguibles vy iii) fondos revolventes. Estos tres tipos de fondos mas comunes
incluyen: fondos fiduciarios (como era el fondo mercantil de inversidn® FAN),
gue gastan solo los intereses generados por el capital invertido (en el mercado
de valores, bonos u otras formas de depésitos a plazo) a la vez que intentan
mantener o incrementar su capital; fondos extinguibles, que liquidan todos sus
activos durante un periodo de tiempo especificado (por ejemplo, durante la vida
de un proyecto determinado); y fondos rotativos (revolventes), que estan
disefiados para recibir reabastecimientos peridédicos, a menudo de varias
fuentes. Estos ultimos serian indispensables, por ejemplo, para sostener el
programa SB en el futuro y administrar fondos para el cambio climatico (CC). De
estos, solo el primero es verdaderamente un mecanismo financiero de largo
plazo o generador de ingresos.

b. Ampliacién de usuarios y beneficiarios, para incluir un dmbito ambiental
“Verde” y “Gris*”’. Esto se refiere a la incorporacién, a través del estatuto y
reglamentos respectivos, de diferentes usuarios y beneficiarios, mas alla del
SNAP (PANE y APP®); es decir, incluir a agencias centrales sectoriales de
desarrollo como el MINTUR y SENAGUA, por citar unos ejemplos, y agencias
descentralizadas como los GAD que ejecutan actividades clave en la proteccion
de la biodiversidad. Por ejemplo, la responsabilidad del desarrollo turistico y
gestién de AP a nivel municipal se ha transferido del nivel central a los GAD sin
el presupuesto correspondiente.

c. La nueva base permite incluir otros mecanismos, especialmente dentro de los
fondos revolventes. Por ejemplo, se incluyen recursos nacionales e
internacionales como:

i. Fondos provenientes de acuerdos e iniciativas para la mitigaciéon y
adaptacion al CC; y vinculados al sector financiero privado.
ii. Programas e inversion forestal.
iii. Fondos de la Alianza de Ecosistemas Fragiles (CEPF).
iv. Laresponsabilidad social corporativa (RSC) del MAE.
v. Fondos provenientes de un mecanismo de responsabilidad ambiental
individual (a través de pagos de membresia de personas naturales).
vi. Tarifas de agua que incluyen un porcentaje minimo de la tarifa para ser
invertido en la conservacion de la “fabrica de agua”.
vii. Fondos multianuales de Proyectos GEF.
viii. Un posible programa de crédito/cofinanciamiento, por ejemplo, con
auspicio de instituciones como la CAF o el sector financiero.
ix. Otros mecanismos financieros que requieran un sistema de
transferencia eficiente.

3 Definicidn de la legislacién ecuatoriana: Codificacion de Resoluciones del Consejo Nacional de Valores, Titulo V,
Capitulo I, Seccion 4a.

4Verde se refiere a actividades de conservacion de biodiversidad y Gris se refiere a temas como calidad ambiental,
contaminacién, control de desechos.

5 Un nimero limitado de dreas protegidas privadas (APP) miembros de la Corporacion de Bosques y Reservas Privadas
del Ecuador (CBRPE) se han beneficiado del Programa Socio Bosque cuyos fondos fueron canalizados por el FAN.
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Debe notarse que, en la base financiera propuesta, la institucion que desarrolla y aprueba
proyectos de inversidon no es el Fondo, sino que son las mismas agencias ejecutoras las que
mantienen su autonomia para desarrollar y aprobar sus propios proyectos y las respectivas
asignaciones de fondos. El nuevo Fondo solamente se encarga de efectivizar las transferencias
de recursos para estos proyectos (por ejemplo, estrategias, planes de accidon, PGOA, pagos de
SB) de acuerdo con los parametros establecidos para este efecto con las respectivas agencias
que desarrollan los proyectos. A manera de ejemplo, si la Secretaria de Agua (SENAGUA)
transfiere fondos provenientes de la tarifa de agua a un fondo rotativo dentro del nuevo Fondo,
es SENAGUA quien prepara y aprueba los proyectos a financiarse. El Fondo solo ejecuta
transferencias de acuerdo al o a los convenios respectivos con SENAGUA. Asi, se establece un
mecanismo de transparencia saludable denominado “controles y balances”. Este mecanismo
busca contrapesar las influencias politicas que podrian en un momento dado afectar una
inversidn o asignacion de recursos. El mecanismo de controles y balances asegura que el poder
politico que se puede concentrar en manos de individuos o grupos no influya en el proceso de
asignacion de fondos. Este sistema es altamente recomendable para cualquier agencia publica o
privada que trabaje con el nuevo Fondo: le da un alto valor agregado al Fondo y es parte del
control de calidad de gasto. Este tipo de mecanismos serd altamente valorado por el Ministerio
de Finanzas, SENPLADES y la CGE, ya que estas agencias promueven transparencia y calidad de
gasto.

Ademas, en el mismo ejemplo, el Fondo podria apoyar con el seguimiento y la evaluacién de
impacto y calidad de gasto sobre la base de indicadores especificos desarrollados por SENAGUA
para este efecto. Es decir que SENAGUA mantiene el control y la autonomia sobre las decisiones
acerca de dénde y cdmo se invierten sus fondos provenientes de tarifas por uso de agua. El uso
del Fondo por parte de SENAGUA es solo una opcion para SENAGUA, asumiendo que los fondos
provenientes de tarifas podrian pasar a la Cuenta Unica del Tesoro (CUT), que la creacién de un
nuevo Fondo ad hoc de SENAGUA puede tardar uno o dos afios y que otras opciones como
transferencias a través de GAD o Juntas de Agua no sean opciones viables.

Finalmente, sin una estructura diversificada y ampliada que facilite la captacién de fondos y la
expansion del numero de beneficiarios, el crecimiento del Fondo sera limitado y poco atractivo
para nuevos donantes. Por ejemplo, si el Fondo se mantiene con un solo instrumento (fondo
mercantil de inversiones), el acceso a donantes que prefieren o legalmente no puedan invertir
en fondos de inversion se bloquea.
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Cuadro 1. Base financiera ampliada para el nuevo Fondo

Plan Nacional Buen
Vivir y Estrategias
Sectoriales de
Desarrollo

Resultados a través de

Mecanismos de cofinanciacion (Existentes y potenciales)

indicadores de: : "
Objetivos transversales: MAE, MAGAP, Fondos Patrimoniales

Fondos Revolventes

Fondos
Extinguibles

Créditos

Otros

MINTUR, SENAGUA, otras Agencias de
Desarrollo Sectorial/GADs/Otros Presupuestos, Estrategias,
Programas, Planes de

Accioén, o Proyectos

c) Socio
Bosque

d) Fondo

a)FAP (FVC/REDD)

b) FEIG e)FIP | f) CEPF

g) RSP*

h) RSE-
MAE*

i) Tarifas
Agua

i) EMAM
(GEF)

k) CAF

1) BIOFIN

(Ejemplos: ENBPA,
ENCC, ESF-SNAP/ESF-
AP, Plan de Desarrollo
Hidroeléctrico,
Estrategia Nacional de
Reforestacion, POA-
GAD)

Conservacién AP/Ecosistemas

SNAP (Central/Provincial)

ANAN

PANE

PN Galdpagos

AP Comunitarias

APP (CBRPE)

ANANERANAN

ANANERANAS

ANAYAN

AP-GADs

AP Marino Costeras/Pesqueria

ANINANANAN

Zonas de Recarga Hidrica (SENAGUA)

AYEEANANAN

Programas de Reforestacion

ANER AN ANAN

Otros E Fragiles

ANANANANAN

ANERANANANANANERANAN

Cambio Climatico

Mitigacion

ANAN
AR
AYAN

Adaptacion

AN

Calidad Ambiental

Prevencién

O|O| |O|® (O|O|0|0(0|0|0|0|®|®

Control

SISE SIS )R

SISEISI]E )R

AYAN

ANAN

Fondo

Administracién y Operacion

vy VY VWYY Y
r AN AN AN

% % % % % %

Gastos Operativos (por resultados)

%

Presupuestos, POAs, Planes de accidn, estrategias, programas o proyectos desarrollados por agencias beneficiaras del "Fondo"

Cofinanciamiento existente

Financiamiento potencial

Nacional e internacional

Plan Operativo por Resultados

Agencia desarrolla y aprueba el/los proyectos a ser cofinanciados por el "Fondo" y es responsable de SyE

El "Fondo" cofinancia proyecto aprobado por agencia

<[ MV u| <[] ®

Porcentaje no mayor al 5% (% a ser definido de acuerdo a politicas de donantes)

BIOFIN

Iniciativa para el Financiamiento de la Conservacion (Biodiversity Finance Initiative)

CAF

Corporacion Andina de Fomento

CEPF

Critical Ecosystems Partnership Fund (Fondo de la Alianza de Ecosistemas Fragiles)

ESF-AP

Estrategia de sostenibilidad financiera de Areas Protegidas (individuales)

ESF-SNAP

Estrategia de Sostenibilidad Financiera del Sistema Nacional de Areas Protegidas (SNAP)

FIP

Programa de Inversion Forestal del Banco Mundial (pago por resultados)

FMAM

Fondo del Medio Ambiente Mundial (Proyectos)

FVC

Fondo verde para el CC

GAD

Gobierno Auténomo Descentralizado

REDD

Revolventes pagos por resultados y FVC. Posible ventanilla para inversiones y créditos condicionados

RS|

m

Responsabilidad Social Empresarial (MAE-BIOFIN)

RS

o

Responsabilidad Social Personal (programa de membresia para personas naturales)

SyE

Seguimiento y evaluacién de impacto
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3.3 Estructura organica y capacidad requerida

a) Estructura organica

El avance con la estructura del nuevo Fondo, a diciembre de 2016, se refleja en el Organigrama
1 que se presenta abajo. Este organigrama aun no refleja el tema de diversificacion y ampliacion
discutido en las secciones anteriores. En un escenario éptimo, la estructura del nuevo Fondo
debe responder a la base financiera ampliada para que esta se pueda operacionalizar en el
corto, mediano y largo plazo. En especial se deben considerar claramente los fondos “no
patrimoniales”, ademds de los fondos que entran bajo el estatuto de Fondo Mercantil de
Inversién (FMI). Esto se ilustra en el Organigrama 2 a continuacidn, el cual incluye parte de la
estructura del Organigrama 1, asi como los fondos no patrimoniales que no estan amparados en
el Fideicomiso 1-M-02-011-03 FAN (2003). El nuevo Fondo como institucion (Fundacion), a
través de su reglamentacién, puede ir mas alla del indicado Fideicomiso del afio 2003. Ademas,
se considera que el Fondo no requiere de una unidad de “Ejecuciéon de proyectos”. Esto se
clarifica en la Seccidon 3.7 (Gestion y uso de recursos) y se ilustra en el Organigrama 2.

Organigrama 1. Avances hasta diciembre de 2016

Directorio Nuevo Mecanismo

,,,,,,,,,,,,,,,, i o R
T A L
| Comité de } ***************
! Inversiones ! , I~ ~ ~Planificacion,” ~ 7
L T __] | v | |
| seguimiento y Mejora |
. . . | Conti |
Director Ejecutivo -~ o
,,,,,, YooTT T Fromotooo oy
| | | Asistente Direccion |
} Asesoria Legal } } Ejecutiva }
| 1
¥ R
Direccion bi 4n d
- . Ireccion de
Administrativa i . »
. . Captacion y Ejecucion
Financiera
Responsable Responsable Responsable
Contador Programa Programa Cambio Programa
General Patrimonio Climatico Galapagos

L 2 gy gy .

. . Personal contratado por cada Proyecto
Asistente Adm/ Asistente Asistente P Y

I

Contable Informatica Servicios | |
Generales | |

I

Proyecto 1 Proyecto 2 Proyecto 3 Proyecto 4

Fuente: V. Gomez, Propuesta de “Gestion por Procesos y Modelo de Gestion" dentro del "Proceso de creacidn del nuevo Mecanismo
Administrativo y Financiero que reemplazara al FAN y su transicion".
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Organigrama 2. Organigrama ampliado

Organigrama Funcional llustrativo del Nuevo Fondo

. . P _ Asesoria y
Serwc_losr Plamﬁcaf:lon, ; ——4 supervision de
Seguimiento, Mejora --—-—====—====— Asistente DE*

3 de Inversiones?
Continua”®

Subdirector N I

I
Administracén |~ Subdirector de Gestion Evaluacion y Captacion

|
1
1
Finanzas* | |
! 1
Contador** l_ : Fotldos.No Fondo N!grcantil de :
I Patrimoniales Inversion (FMI) I
1
Servicios | :
Tecnologiay [ | | Extinguibles FAP |
Sistemas” | X
1
— i FeG ]| |
sistente I "
oo || | |
Servicios ! !
Generales** : I
|
: |

* Tiempo completo, % pagado por donantes + % pagado por Gobierno; ** Tiempo parcial, % pagado por donantes + % pagado por Gobierno;
*** personal no remunerado; * Contrato de servicios a corto plazo anual; - - - - Tiempo completo pagado por donantes
(CGE) con apoyo de la Contraloria General del Estado

Fuente: Elaborado por el autor.

Ademas, el Organigrama 2 propone una estructura en la cual se consideran los siguientes
aspectos adicionales clave:

e Se propone una Direccién de Gestién, Evaluacién y Captacién. La funcidén de gestién se
encarga de dirigir la transferencia de los recursos generados por los diferentes fondos
de acuerdo con las politicas de inversiones y gasto del nuevo Fondo de sus dos areas
criticas: FMI y Fondos no patrimoniales. Ademas cumple funciones de evaluacion vy
captacién. La funcién de evaluacién estaria enfocada en el anadlisis para verificar el
cumplimiento de los objetivos de los fondos indicados vis-a-vis los convenios y acuerdos
respectivos para la ejecucion de cada uno; y a través de la produccién de esta
informacidn sobre el cumplimiento de resultados, apoyaria la funcién de captacion de
recursos que dirige el Director Ejecutivo con apoyo del Directorio. Se debe resaltar que
el nuevo Fondo no disefia ni ejecuta (o implementa) proyectos, tal como se analiza en la
Seccion 3.7.

e Niveles de direccién y subdireccién y servicios que no se requieren a tiempo completo
con el fin de apoyar la reduccién de costos. El tema de ahorro de costos se estudia con
mas detalle en la Seccién 3.8.
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e Se incluye ademads una unidad de externa de Asesoria y Supervision de Inversiones, lo
gue se analiza discute en la Seccion 3.6.

Finalmente, el establecimiento de una estructura adecuada depende de la voluntad del
Gobierno (MAE) para que el Fondo cuente con una estructura que permita la diversificacion de
recursos y la ampliacién de beneficiarios y servicios.

Cabe notar que en este momento se encuentra en proceso de aprobacién en el nuevo Cddigo
Organico del Ambiente (COA). El COA fue aprobado por la Asamblea Nacional el 20 de diciembre
de 2016 y aun requiere la ratificacién de la Presidencia de la Republica, para que pueda ser
publicado en el Registro Oficial. EIl COA entrara en vigencia transcurridos doce meses, contados
a partir de su publicacion en el Registro Oficial. Por lo que se estima que esto no sucedera
durante 2017. El COA establece, en sus Articulos 21 y 22, un “Fondo Nacional para la Gestién
Ambiental (FNGA)” y sus fuentes de financiamiento, respectivamente. El Articulo 22 indica que
las fuentes incluyen:

Asignacién presupuestaria designada exclusivamente al FNGA.

Ingresos provenientes de tasas, convenios o contratos, autorizaciones o concesiones.

Ingresos por los servicios ambientales generados por los ecosistemas.

Ingresos generados por los usos, bienes y otros servicios asignados al FNGA.

Ingresos que se recauden por concepto de multas, decomisos y otros que se generen de

la aplicacidn de este Cédigo y la normativa secundaria.

6. Cooperacion y donaciones de organismos nacionales e internacionales destinados para
el FNGA especificamente.

7. Créditos nacionales e internacionales que se obtengan para este efecto.

8. Los demas que se ajusten a la gestion ambiental.

vk wN e

Pese a que el nuevo COA aun no esta en vigencia y que la creacién del nuevo FNGA puede llevar
varios afos, existe una superposiciéon que puede o no limitar el dmbito de operacién del nuevo
Fondo. Pese a que el FNGA sera de caracter publico, se deberan tomar muy en cuenta las
fuentes de ingresos indicadas para asegurar que la estrategia de movilizaciéon de recursos del
nuevo Fondo (que reemplaza al FAN) no se vea afectada por la del FNGA en el mediano y largo
plazo.

El hecho de que el marco general para el establecimiento de FNGA esté incluido en el nuevo
COA hace aun mas importante el tema de la diversificacién del nuevo Fondo, especialmente
para que tenga una flexibilidad amplia para captar recursos del sector privado. Esto serd mas
factible a través de fondos revolventes y/o fondos extinguibles, los cuales pueden ser mas
atractivos para donantes del sector privado tanto a nivel empresarial como a nivel individual
(personal). Los fondos no patrimoniales permiten el flujo y uso inmediato de recursos, sin la
necesidad de inversiones a largo plazo que estdn sujetas a tasas de retorno variables.

b) Capacidad requerida

Un aspecto critico para el éxito del Fondo es contar con un profundo analisis de la capacidad
institucional y una estrategia de fortalecimiento. Esta es indispensable para atender los retos
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que el FAN enfrenté en el pasado, asi como los nuevos retos de la estructura mas amplia y
compleja que se propone para el nuevo Fondo.

Para esto es necesario definir la capacidad actual y la requerida en el futuro vis-a-vis los
diferentes aspectos estratégicos futuros relacionados con la gestién del Fondo. Esto se ilustra en

la siguiente Tabla 1.

Tabla 1. Cobertura del analisis de capacidad institucional

Capacidad de ejecucion actual o Capacidad de ejecucion requerida en el
inicial mediano y largo plazo para ejecutar:
e Vision

e Objetivos estratégicos
e Planificacién, desarrollo y medicién de
indicadores clave de rendimiento

e Humana (personal del e Lliderazgo
Fondo y Directorio) e Gestion organizacional

e Financiera . e Rendimiento del personal

e Herramientas de gestion Vis-a-vis e Metas de la estrategia de movilizacién
(estatutos, reglamentos, diversificada de recursos, incluida politica
etc.) de inversion

e Alianzas estratégicas e Ampliacidn de servicios y beneficiarios
actuales e Gestion financiera, calidad de gasto e

impacto esperado

e Construccion de nuevas alianzas
estratégicas

e (Capacidad programatica

En general, el andlisis de capacidad debe enfocarse en:

a) Identificar mejor las prioridades del Fondo, asi como las deficiencias institucionales.

b) Alcanzar su misidon de una manera mas costo-efectiva.

c¢) Demostrar un mayor grado de profesionalidad frente a los donantes nacionales e
internacionales y aliados externos.

d) Mejorar la documentacidén y monitoreo de operaciones e impacto.

e) Identificar las areas criticas de aprendizaje y mejora organizacional.

f) Aumentar la capacidad para emprender alianzas estratégicas.

Se recomienda realizar un andlisis de capacidad institucional inmediatamente después de
establecer el nuevo Fondo, y luego revisar su estructura organizacional sobre esta base. Esto
puede vincularse y optimizarse como parte de los Servicios de Planificacidn, Seguimiento y
Mejora Continua incluidos en el Organigrama 2, que fueron parte integral del FAN en el pasado.

Es muy importante que el proceso de analisis de capacidad y la elaboracién de su respectivo

plan de fortalecimiento incluyan al Directorio del Fondo, teniendo en cuenta que muchos de sus
miembros pueden ser pilares de apoyo muy importantes para consolidar al nuevo Fondo.

18




El proceso de desarrollo de capacidad del Directorio es diferente al del personal del Fondo. Al
igual que con cualquier individuo o grupo, ningun Directorio, al momento de su establecimiento,
posee todos los elementos, habilidades y practicas que necesita para funcionar de manera
Optima. Ademas, los directorios se enfrentan constantemente al desafio de adaptarse a
contextos externos cambiantes. Esta situacién ha sido muy evidente en los ultimos afios en
Ecuador y seguira siendo en los préximos afios.

Un Directorio funcional es un érgano consciente de sus propias capacidades y deficiencias, y que
trabaja para eliminar las deficiencias y fortalecer las capacidades. Para esto, se recomienda que,
con apoyo de un experto, se facilite una autoevaluacién de las metas establecidas para el
Directorio de acuerdo con los estatutos y otros reglamentos y politicas del Fondo vis-a-vis la
capacidad individual y colectiva de sus miembros en forma individual o colectiva. Por ejemplo,
dicha autoevaluacion puede centrarse en temas clave como establecer el rumbo de la
organizacion, movilizar los recursos necesarios, asegurar una buena gestién de los recursos,
apoyar y evaluar el desempefio del director ejecutivo y promover la imagen publica del Fondo.

3.4 Gobernanza y directorio

El tema de gobernanza es uno de los aspectos mas criticos para lograr un Fondo transparente y
confiable ante donantes y cooperantes a nivel nacional e internacional.

Es muy importante que, ante los ojos de los donantes y cooperantes, membresia y sociedad civil
en general, tanto el directorio como el Director Ejecutivo y su equipo sean percibidos como
profesionales del sector financiero que comprenden claramente: i) cual es la posicién financiera
del Fondo, ii) cudles son sus metas institucionales y financieras, y iii) cual es la ruta para lograr
estas metas de la manera mds costo-efectiva y eficiente.

El Fondo se propone como una entidad privada con un Directorio mixto. De acuerdo con la
practica regional e internacional, los atributos de las juntas directivas mas exitosas incluyen:

a) Miembros que sirven a titulo personal, que estan comprometidos con la misidn y las
actividades de la estrategia financiera (EF) y estdn en capacidad de contribuir al
cumplimiento de su misién. No es recomendable simplemente seleccionar miembros
para cumplir con una cuota politica. Esto puede afectar seriamente el cumplimiento de
metas institucionales y financieras del Fondo.

b) Diversidad y composicion estratégica para apoyar a la movilizacién de recursos y
capitalizacion del Fondo, asi como al forjamiento de alianzas institucionales estratégicas.

c) Rotacion de términos y transiciones de los miembros bien planeadas y ejecutadas.

d) Buenas relaciones entre los miembros del Directorio y el personal del Fondo.

e) Atencidn seriay constante al proceso de desarrollo y fortalecimiento del Directorio.

En el caso del establecimiento del nuevo Fondo, se requiere un analisis mas detallado de cudles

son las funciones clave que serdn responsabilidad del Directorio. No es suficiente simplemente
buscar un balance entre los miembros publicos y privados, ya que esto es un asunto
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simplemente de forma y apunta Unicamente a la toma de decisiones en el corto plazo, por
ejemplo, sobre los recursos remanentes del FAN y descuida las funciones clave antes indicadas.

Los miembros deben seleccionarse estratégicamente para que cumplan funciones internas y
externas. Se puede argumentar que las funciones externas, especialmente aquellas relacionadas
con la captacion de fondos y forjamiento de alianzas institucionales, son las mas criticas. El
analisis para la conformacidon y composicion del directorio debe responder a preguntas clave
tales como:

1. éCémo se han incorporado las lecciones generadas por el FAN sobre las experiencias
exitosas y las limitaciones del directorio del FAN?

2. ¢Cual es la composicién ideal del Directorio?

3. ¢Cual es el tamafo mas apropiado del Directorio?

4. ¢En qué capacidad deben servir los miembros del Directorio?

5. éQué mecanismos se pueden emplear para aprovechar las capacidades especificas
individuales de cada miembro del Directorio?

6. ¢Cudl es el balance mas adecuado de representantes publicos y privados?

7. ¢éCoémo puede seguir desarrollandose el directorio?

El esfuerzo hasta el momento, y dado el contexto politico en Ecuador, se ha centralizado en la
pregunta nimero 6. Pero si el analisis no se amplia, se corre el riesgo de que el directorio no
cuente con una combinacién de capacidades (perfiles individuales) adecuada para apoyar el
cumplimiento de las metas a mediano y largo plazo del Fondo, y puede debilitarse el tema de
movilizacién de fondos en el futuro.

Las practicas internacionales indican que no hay dos fondos que sean iguales. Por lo tanto, no
existe ninguna féormula Unica sobre cdmo estructurar y gobernar un Fondo. Cada Fondo debe
descubrir la composicidn correcta, el tamafio y la estructura de sus mecanismos de liderazgo
para asegurar su eficacia final en su contexto particular nacional o regional.

Los siguientes principios®, que son promovidos por “Conservation Finance Alliance (CFA)””,
ayudan a caracterizar a los Fondos mejor gobernados. Aunque ciertamente no deben tomarse
como “Mandamientos”, estas son guias Utiles en la estructuracién o reestructuracion de los
drganos de gobierno de un Fondo.

e Directorio mixto (publico-privado). Este tipo de directorio permite al Fondo mantener
vinculos criticos con el gobierno, a la vez que mantiene su distancia de los aspectos
potencialmente negativos de la excesiva participacién gubernamental. Por ejemplo, un
Directorio presidido por un representante gubernamental y con una minoria de

6 CFA/Grupo de trabajo Inter-Agencias sobre Fondos Ambientales (1999). Actualizado por el autor en diciembre de
2016.

7 CFA se cred en febrero del afio 2002 para alentar y mejorar la colaboracidn entre instituciones y organizaciones
que participan en el financiamiento sostenible de la conservacién de la biodiversidad. A lo largo de su historia, el CFA
ha tenido muchos comités tematicos y grupos de trabajo, como el Comité de Planificacién de Negocios, el Grupo de
Planificacion Inter-Agencias y el Grupo de Trabajo Africano. Actualmente, el CFA estd ejecutando tres grupos de
trabajo: mecanismos innovadores de financiacidn, financiacion de areas protegidas y fondos ambientales (organizado
por el Comité de Fondos Ambientales Africanos). “Manual del Grupo de Planificacidon Inter-Agencias sobre Fondos
Ambientales”, CFA (1999).
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representantes del sector privado ha tenido dificultades para establecer un papel mas
alla de servir simplemente como "talonario de cheques" para el sistema nacional de
areas protegidas. Para lograr un mejor equilibrio entre el sector publico y el privado,
algunos fondos, como el Fondo Mexicano para la Conservacién de la Naturaleza, han
optado por incluir funcionarios gubernamentales clave como miembros ex-officio®, para
beneficiarse de sus aportes sin exponer el fondo a una influencia politica inadecuada.

Efectividad del directorio para forjar alianzas estratégicas con actores clave e
interesados. Cuando los directorios incluyen drganos tales como los subcomités,
paneles de revision y subcomités consultivos permiten que los fondos amplien la
capacidad y la participacion en el Fondo por parte de importantes grupos de interés.
Ademas, tales grupos pueden ayudar a proporcionar informacién técnica en el proceso
de captacion de recursos y aligerar la carga para el personal técnico. Por lo tanto, un
Directorio ampliado no implica incrementar costos operativos y puede ser mas efectivo
y reducir los costos operacionales del Fondo.

Miembros identificados con la misién del Fondo. Alcanzar su pleno potencial no es una
tarea sencilla para el directorio de un Fondo. Esto se debe en parte a que sus
mecanismos de gobierno incluyen lideres cuya lealtad a un sector particular puede
limitar su preocupacién por el propésito del Fondo. Los fondos cuyos directorios estan
compuestos en primer lugar por los representantes de un sector especifico (por
ejemplo, el sector académico) suelen tener mayores dificultades para establecer un
consenso sobre la misidn, los objetivos y las metas del Fondo. Si bien la afiliacion al
Directorio se puede reforzar por sus vinculos con diversos sectores de la sociedad, los
lideres que sirven en su capacidad individual generalmente han demostrado
identificarse mds estrechamente con el propésito general del Fondo y las audiencias
clave.

Mayor diversidad en la membresia del Directorio = mayor capacidad y calidad de
gobierno. Miembros de diferentes origenes, profesiones y sectores de la sociedad a
menudo permiten a un consejo cumplir un conjunto mas amplio de funciones de
liderazgo, por ejemplo, la gestion empresarial, que sirve para optimizar las necesidades
organizativas del Fondo y reducir la dependencia de procesos externos costosos.
Ademds, con un numero mayor de miembros del Directorio se pueden formar
subcomisiones que atiendan aspectos especificos relacionados, por ejemplo, con la
captacion de fondos, el monitoreo de impactos o el monitoreo de la gestidn,
especialmente con liderazgo por parte de miembros relacionados con el sector privado y
filantrépico nacional e internacional.

Rotacion periddica. Esta es una practica saludable para cualquier organizacion. Se
introducen nuevas ideas en los mecanismos de gobierno y se amplia la propiedad de los
Fondos. Sin embargo, los cambios deben hacerse en forma estratégica y planificada
(realizar una transicién de liderazgo ordenada y asegurar un minimo de continuidad

8 El término "ex-officio" es una frase latina comun que cuando se traduce literalmente significa "de la oficina". No
debe ser usado para describir un tipo de membresia en una organizacidn, sino mas bien una obligacién o privilegio
gue una persona tiene, en virtud de su posicidn, para servir en un consejo o comité. Por lo tanto, cuando un miembro
de oficio deja de ocupar la oficina que le da derecho a ser miembro, su membresia en la junta termina
automaticamente. Un miembro ex-officio del Directorio del Fondo no es un miembro elegido para este efecto.
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institucional) para conservar el acceso a la experiencia, ideas y contactos del individuo.
También se recomienda la transicién para el Director Ejecutivo (DE) del Fondo, quien
actia como secretario del Directorio. Si bien la reeleccion de un buen DE es
recomendable y puede ser una buena practica, por otro lado, es saludable renovar el DE
cada dos o tres periodos para actualizar la visién estratégica del Fondo y evitar
posiciones vitalicias.

e Relaciones entre el Directorio y el personal del Fondo. La colaboracién y el
reconocimiento de las complementariedades de los miembros del Directorio y sus
contrapartes del personal es indispensable para el éxito de la gobernanza del Fondo. El
nucleo de estas relaciones es el del presidente del Directorio y el Director Ejecutivo. El
presidente del Directorio orienta y guia la participacién de lideres externos, mientras
que el DE provee un liderazgo diario critico a los programas y operaciones del Fondo.

e Participacion de donantes del Fondo en el Directorio. Muchos fondos ambientales se
benefician con la aportacién de donantes a la gobernanza del Fondo. En algunos casos,
estas relaciones se desarrollan con grupos donantes. Es mas recomendable, de ser el
caso, contar con por lo menos un representante de donantes (especialmente
internacionales) ya que esto contribuye al fortalecimiento de la transparencia en la
gobernanza del Fondo. Ademas, puede evitar conflictos de intereses si el donante
miembro del Directorio no representa al pool de donantes del Fondo, especialmente
cuando existe un solo fideicomiso (FMI) como es el caso del Fondo objeto de este
informe.

Al igual que en el caso de los fondos patrimoniales, la participacion de donantes en los
directorios de fondos que incluyen fondos extinguibles y revolventes también es un
elemento de transparencia que puede mejorar la imagen del fondo ante posibles
nuevos donantes y/o contribuyentes. Las organizaciones o individuos (donantes)
pueden hacer valiosos aportes y transferir conocimientos para fortalecer y consolidar la
capacidad ejecutiva del Directorio del Fondo, pero se debe poner atencién para evitar
situaciones que conlleven a la micro-gestion del Fondo. Algunas recomendaciones
relacionadas con el fortalecimiento de la capacidad de gestion del Directorio se incluyen
en la Seccidén 3.3 (b).

Sobre la base de las practicas arriba listadas, el Cuadro 2, a continuacion, analiza y presenta de
manera ilustrativa las fortalezas y debilidades tanto de las recomendaciones planteadas a la
estructura del Directorio para el nuevo Fondo el 14 de noviembre de 2016, como a la estructura
propuesta el 22 de noviembre de este mismo afio. Este analisis hace simplemente una
estimacion de capacidades basada en perfiles institucionales convencionales y la opinidn
experta del autor. El Cuadro 2 compara el perfil institucional y las funciones clave para el
Directorio de un fondo ambiental. No se considera la capacidad que puedan tener
individualmente uno o mas miembros del Directorio. Notese asimismo que la estructura
propuesta el 22 de noviembre presenta un mayor nimero de debilidades (B). El analisis tiene
caracter referencial e ilustrativo; sin embargo, se espera que la composicién del Directorio se
revise en una préxima oportunidad en el futuro inmediato.
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Cuadro 2. llustracidn de las fortalezas y debilidades de dos opciones de composicion del Directorio del Fondo

Estructura ilustrativa del Directorio

Capacidad estimada para cumplir con determinada funcién clave : A=alta; M=media; B=baja;

D=desconocida

Estrategia

Apoyo a la gestidn financiera

Apoyo a la promocion de la

imagen publica del Fondo.

a) Definir la
visién y rumbo
del Fondo

b) Evaluar el
desempefio del
Director
Ejecutivo (DE)

c) Captacion de
recursos

d) Evaluar el
rendimiento de
los fondos
patrimoniales y
su impacto

e) Evaluar la
gestion de
fondos no

patrimoniales y

su impacto a

nivel sectorial

f) A nivel
nacional.

g) A nivel
internacional y con
donantes
internacionales

Recomendaciones , noviembre 14, 2016 (10 miembros, excluyendo el DE que actiia como Secretario)

1

Un (1) Delegado del Ministerio de Ambiente, a través de su titular, o su delegado;

Un (1) Delegado de la Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo (SENPLADES);

Un (1) Delegado del Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MINAG)

Un (1) Delegado del Ministerio de Turismo (MINTUR)

Un (1) Delegado de la Secretaria Nacional de Agua (SENAGUA)

Un (1) Delegado de Agencias de Cooperaciéon Multilateral (PNUD)

Un (1) Delegado de las Agencias de Cooperacidn Internacional bilateral (KfW)

Un (1) Delegado de una Organizacién No-gubernamental Internacional (donante)

V|Vl |lw| N

Un (1) Delegado de la Asociacion de Bancos Privados del Ecuador

=
o

Un (1) Delegado de Empresa Privada

[uy
[N

Un (1) Delegado de las organizaciones de la sociedad civil nacional ONGS legalmente registradas.

S P Bl P Pl B e ) S

= B4 ) G ) ) ) ) ) S

MBI B R R R HEHEE

g ||| >|E|lw|le|Z|®

HEAE IR R R R I HEE

zl=[z|=[z|>z|sz|c]|=

(P[P |P|P|IZ2 > |w|o|=

Actual, Noviembre 22, 2016 (6 miembros, excluyendo al DE que actua como secretario)

1

a) Ministerio responsable de la gestion ambiental, a través de su titular, o su delegado;

Un (1) Delegado del Ministerio responsable de la politica exterior;

Un (1) Delegado de la Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo (SENPLADES)

Representante propuesto por las universidades, seleccionado por Consejo de Educacion Superior (CES)

Un (1) Delegado de las organizaciones ambientales seleccionado por CEDENMA

|l |lw|N

)
Un (1)
)
)

Un (1) Representante de la sociedad civil (persona natural) del sector de investigacidn o gestién ambiental

S|lo|lo|Z2|=|=Z

oo |w|Zw|Z

W|lw|lw|>|w|®

w|w|w|Z|w]|®

w|low|w|Z|w|®

W@ |0 |@|® |

W@ | |®|® |2

Fuente: Elaboracién del autor.
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3.5 Estatutos

Para la redaccién de este informe se revisaron dos niveles de estatutos: en primer lugar, los
estatutos propuestos a principios de noviembre de 2016 y sus respectivas recomendaciones
planteadas por el autor; y, en segundo lugar, la nueva versiéon de los estatutos del 22 de
noviembre del mismo afio. Esta Ultima versién incorpora una parte de las recomendaciones de
mediados de noviembre. La parte critica que aln se excluye, y que se recomienda revisar en el
futuro inmediato, son la diversificacién de mecanismos financieros y tipos de fondos, la
ampliacion de la cobertura de beneficiarios y los puntos ya mencionados de costo-efectividad,
eficiencia y transparencia. Estos temas estan, al momento, atendidos solo parcialmente. La
creacion del nuevo Fondo es una oportunidad Unica para abordarlos en forma amplia y definida.

El estatuto con las recomendaciones del 14 de noviembre se incluye como documento
separado, y se aconseja analizar e incorporar progresivamente las recomendaciones que se
plantean en las diferentes secciones de este informe.

Al momento de finalizar el presente informe, la CLFAN, con apoyo del equipo consultor,
continla trabajando en el mejoramiento del estatuto. Se espera que en la nueva versién del
estatuto, que estara disponible y aprobado a fines de enero de 2017, el tema de diversificacion
de tipos de fondos ya estara incluido.

3.6 Politicas de inversion para fondos patrimoniales

A fin de hacer un analisis bdsico y recomendaciones para una politica de inversiones mas
adecuada para el nuevo Fondo es importante empezar por indicar cudles son los recursos que
conformaban el patrimonio del FMI-FAN. Estos incluyen:

e Asignaciones presupuestarias, tributos, derechos o gravamenes creados por Ley o
Decreto destinados al Fondo Ambiental Nacional-FAN.

e Donaciones o asignaciones que efectien organismos internacionales, organismos
multilaterales, organizaciones no gubernamentales nacionales o extranjeras o cualquier
persona natural, juridica, publica, privada, nacional o extranjera que tenga interés en el
desarrollo de las actividades del Fondo Ambiental Nacional-FAN.

e Rendimientos generados por la inversidon en valores de los recursos del presente
Fideicomiso Mercantil®.

e Aportes voluntarios®®.

Ademas, se debe considerar la Ley Organica de la Contraloria General del Estado (CGE), la cual
define a los recursos publicos en su Art. 3: “se entenderan por recursos publicos, todos los
bienes, fondos, titulos, acciones, participaciones, activos, rentas, utilidades, excedentes,
subvenciones y todos los derechos que pertenecen al Estado y a sus instituciones, sean cual
fuere la fuente de la que procedan, inclusive los provenientes de préstamos, donaciones y

9 Numeral 3.2 de la cldusula Ill del contrato constitutivo del FMI-FAN
10 Numeral 3.3 de la cldusula Ill del contrato constitutivo del FMI-FAN.
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entregas que, a cualquier otro titulo, realicen a favor del Estado o de sus instituciones, personas
naturales o juridicas u organismos nacionales o internacionales. Los recursos publicos no
pierden su calidad de tales al ser administrados por corporaciones, fundaciones, sociedades
civiles, compaiiias mercantiles y otras entidades de derecho privado, cualquiera hubiere sido o
fuere su origen, creacién o constitucién, hasta tanto los titulos, acciones, participaciones o
derechos que representen ese patrimonio, sean transferidos a personas naturales o personas
juridicas de derecho privado, de conformidad con la ley”. Esto implica que todos los recursos
qgue ingresan y egresan del Fondo se consideran fondos publicos. Ademas, hay otras
disposiciones legales en la Constitucién y el Cédigo Organico de Planificacion de las Finanzas
Publicas (COPFP) que impiden la inversién de fondos publicos fuera del pais. Por lo tanto, si no
se hacen reformas legales que permitan la inversion de por lo menos parte de los recursos del
nuevo Fondo en el exterior (mercados de valores extranjeros o la posibilidad de juntarse con
fondos colectivos y/o paraguas! en el exterior), la capacidad del nuevo Fondo para generar
mayores retornos (tasas de interés mas altas) serd siempre limitada. Las ventajas y las
desventajas generales de los fondos paraguas se incluyen en el Anexo 11.

De acuerdo con el informe “Producto 2:EDiagnéstico situacional legal del proceso de disolucién
y liquidacion del FAN y recomendaciones para el funcionamiento del nuevo mecanismo
financiero” (diciembre de 2016) elaborado por el equipo consultor de la CLFAN (Experto Legal)®?,
el Acuerdo de creacidon del FAN en concordancia con el Reglamento Operativo del mismo
definen lineamientos basicos para las inversiones. Estos lineamientos fueron aprobados en
agosto de 2003 por el Comité de Inversiones e indican que:

1. Todo tipo de inversidn en Bancos se efectuard en Instituciones cuya calificaciéon sea igual
o superior a AA, a través de Depdsitos Bancarios, con un porcentaje maximo de
inversién por emisor del 20%.

2. Todo tipo de inversién en Obligaciones deberd poseer una calificacion igual o superior a
AA, con un porcentaje maximo de inversidn por emisor del 35%. Estas Obligaciones no
podrdn ser Bancarias.

Posteriormente, en las reformas de julio de 2011, se incorporaron las definiciones de “Capital
Semilla” y “Aportes Especiales”. En diciembre de 2012 (Acta No. 43), el Comité de Inversiones
aprobd la politica de inversidon que esta vigente a la fecha y que se define de la siguiente
manera:

11 Fondo Paraguas (FP): “El concepto de fuerza en nimeros a menudo se aplica a la inversion. Es por eso que los FP,
que reunen los recursos de inversidn, son muy populares. Un FP es un fondo de inversidn que contiene multiples sub-
fondos. La estructura juridica de un FP puede ser compleja y generalmente consiste en varios "fondos de
alimentacién" que invierten sus activos en un fondo maestro individual, que luego se ejecuta en todas las actividades
y decisiones de inversion. Por ejemplo, en un FP varios empleadores usaran un solo fondo paraguas para poner en
comun sus inversiones colectivas de retiro-beneficio (fondos de pensiones). Los fondos de cobertura también pueden
crear fondos paraguas, estableciendo fondos de distribucién que canalizan los recursos hacia un fondo maestro. Ese
fondo maestro, con todas sus inversiones y actividades de negociacién, es administrado y supervisado por un unico
asesor de inversiones. En cualquier caso, el fondo maestro invierte estos activos combinados con el objetivo de hacer
dinero para los accionistas. Todos los beneficios que se obtienen de las inversiones del fondo maestro se distribuyen
proporcionalmente a los distintos fondos alimentadores bajo el paraguas en funcién del porcentaje de capital de
inversion que cada uno ha invertido en el fondo maestro. Los inversores pagan las comisiones de gestion vy
rendimiento aplicables a los fondos de inversidon en los que invierten”. Ver www.understandinginvesting.org y
www.fool.com/knowledge-center/what-is-an-umbrella-fund.aspx.

12 Este Informe esta disponible a través de la CLFAN y el PNUD.
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Aporte Nacional: Invertir el 100% en Papeles del Estado y en bienes inmuebles que se destinara
exclusivamente al uso de las oficinas del FAN, por cuyo uso reconocera un valor al Fideicomiso.

FEIG: Invertir el 100% en papeles emitidos por el Estado Ecuatoriano, Gobiernos Auténomos y
Organismos Seccionales.

Fondos varios: Invertir en titulos de renta fija, renta variable e inversiones con garantia general,
considerando los siguientes parametros:

a) Inversion a renta fija:

- Invertir hasta el 80% del portafolio en el sector real y por emisor hasta el 15% del total
del portafolio, sin existir limite en el valor de la emisién per se.

- Invertir hasta el 40% del portafolio en el sector bancario y por emisor hasta el 10% del
total del portafolio.

- Invertir en obligaciones con garantia especifica.

- Calificacion de Riesgo minimo AA.

b) Inversidn en renta variable

- Invertir hasta el 15% del portafolio en renta variable, empezando hasta el 7% en 2012,
hasta el 10% en 2013, hasta el 12% en 2014 y hasta el 15% en 2015.
- Invertir hasta el 25% por emisor y hasta el 10% del capital del emisor.2

c) Subcuentas
Constituye el registro contable y administrativo por el cual se individualizaran los aportes que
realice el Constituyente por los distintos proyectos a los que estard destinado el presente
Fideicomiso, de igual forma constaran individualizados en subcuentas, denominadas por
proyecto, los réditos de dichos aportes”.

Obligaciones con garantia general

- Privilegiar la compra de Obligaciones con Garantia Especifica.

- Invertir hasta el 35% del monto total emitido.

- Invertir hasta el 15% del total del Portafolio.

- Incorporar estas emisiones, al igual que todos los titulos valores de renta fija, en los
limites por sector y por emisor.

- Contar con el informe favorable del Asesor Financiero.

Estos lineamientos favorecen las inversiones a renta fija y limitan las inversiones en renta
variable. Otro punto interesante de estas normas es que no contemplan la inversion de fondos
del patrimonio fuera del pais.

Las juntas de inversiones de los fondos enfrentan una gran variedad de factores en la toma de
decisiones sobre sus inversiones; muchos de estos son factores volatiles como es el caso de la
fluctuacidn de los mercados de valores. Por esto, la politica de inversiones es una herramienta
indispensable que debe ser amplia y flexible, y debe ser revisada periédicamente. Una politica
de inversiones amplias incluye una serie de elementos que apoyan las decisiones tanto de la
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junta de inversiones como las del Directorio. Por lo tanto, se recomienda que, ademas de
mejorar los elementos que ya existian en los lineamientos para las inversiones del FAN, se
incluyan todos los elementos necesarios para lograr una nueva politica de inversiones amplia y
Optima. Deben incluirse:

a) Definicion y reglas de gastos anuales de operacion y necesidades de fondos (esto es,
requerimientos de flujo de caja).

b) indices de gasto.

c) Metasy objetivos de revalorizacidn de capital a largo plazo.

d) Marco de requerimientos y restricciones de los diferentes donantes.

e) Andlisis de las condiciones econdmicas o el potencial para las inversiones en mercados
locales.

f) Prioridades de inversion.

g) Asignacion y diversificacion de activos.

h) Servicios de inversidon (proveedores, comisiones): Si bien estos servicios pueden ser
internos o externos, se prefiere que sean externos, e incluyen (pero sin limitarse a
estos): i) Estrategia y politica de inversidn, asignacion de activos, seleccién de gestores
de activos; ii) Gestidn de activos, es decir, toma de decisiones acerca de productos o
titulos especificos de inversion para comprar o vender y el momento de las
transacciones, dentro de una clase o subclase de activos especifica y dentro de los
pardmetros de las pautas de inversién; iii) Servicios de intermediacidn, es decir, la
ejecuciéon de transacciones especificas de compraventa bajo las instrucciones del
cliente; iv) Servicios de custodia, por ejemplo, tenencia de activos en custodia y
liguidacion de cualquier transaccion (compras, ventas, dividendos, divisas, etc.); v)
Atribucion y medicion del desempefio y control de costos; y vi) analisis de riesgos®.

i) Oportunidades de inversién internacionales y/o restricciones juridicas para inversiones
en el extranjero (necesidades de reforma de leyes que gobiernan el Fondo para efectos
de inversiones en el exterior en diferentes monedas fuertes).

j) Acceso a mecanismos de vehiculos de inversién, tomando en cuenta el tamafio o las
expectativas de crecimiento del Fondo; especialmente, la oportunidad de juntarse con
fondos patrimoniales de gran tamafio con el propdsito de lograr una mayor tasa de
retorno, minimizar riesgos y reducir costos transaccionales. Estos fondos se conocen
como fondos “paraguas” o “colectivos”, por sus nombres en inglés como “umbrella
funds” o “collective trusts”. Ejemplos tipicos de estos fondos incluyen los fondos
nacionales de pensiones, fondos de educacion de universidades y fondos de
fundaciones privadas de conservacion (especialmente en Estados Unidos). Un sumario
sobre la eficiencia, estructura, gestion, gobernanza y guias para la inversion en este tipo
de fondos se incluye en el Anexo 5.

13 El riesgo es una consideracion critica en el desarrollo de una estrategia de inversién. En el contexto de las
inversiones, el riesgo se mide en forma general por la volatilidad de una oportunidad de inversion, esto es, qué tan
probable es que una inversion se aparte de un rendimiento esperado o pronosticado. Un bono emitido por un pais del
G-7 con una tasa baja de rendimiento tiene una volatilidad muy baja; las acciones de compaiiias de nueva tecnologia
podrian tener una volatilidad alta, presentando rendimientos altos en un afio y rendimientos negativos en el
siguiente. Las inversiones de riesgo mas alto tienen también el potencial de producir mayores rendimientos, junto con
posibles pérdidas. En el desarrollo de una estrategia de inversion, los inversionistas identifican su tolerancia al riesgo
y buscan entonces optimizar los rendimientos (a través de la asignacion y diversificacion de activos) para dicho nivel
de riesgo. Los fondos deben tener su propio perfil de riesgo y desarrollar su estrategia de inversién y objetivo de
rentabilidad de acuerdo a este. Fondo Fiduciario para la Conservacién, Estudio sobre la Inversién, CFA, REDLAC, CAFE,
K. Mathias y R. Vincutine (2015).
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k) Andlisis sobre la inflacién y estrategias para mantener el valor real del o de los fondos
patrimoniales a largo plazo.
I) Lagravabilidad'* de los rendimientos sobre la inversién, dado el caso.

Es importante preguntarse, écudles serdn las prioridades de inversién del nuevo Fondo? Un
estudio reciente de CFA sobre la gestion de la inversién en los fondos ambientales (2015)
presenta una vision panoramica de los criterios y prioridades de inversién de 32 Fondos
encuestados por CFA en 2015%. La Tabla 2 a continuacidn presenta ejemplos de criterios y
prioridades de inversiones.

14 Gravabilidad, en este caso, se refiere a los réditos o rendimientos que se pueden gravar con un impuesto, es decir
que, por sus caracteristicas, da lugar a la aplicacion de un impuesto: capital gravable, ingresos gravables, utilidades
gravables.

15 Fondo Fiduciario para la Conservacidn, Estudio sobre la Inversién, CFA, REDLAC, CAFE, K. Mathias y R. Vincutine
(2015).
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Tabla 2. Criterios y prioridades de inversion (CFA, 2015)

Numero de CTF que Nimero de CTF que Numero de CTF que
Criterio Clasifican como Primera  Clasifican como Segunda Clasifican como Tercera
Prioridad* Prioridad * Prioridad *

Mantener el Valor 4 9 1
Nominal del Patrimonio

Mantenfar el yalor Real 19 5 3
del Patrimonio

Aumentar el Valor Real 4 5 9
del Patrimonio

Lograr una meta de

ingresos (intereses y 6 4 9
dividendos)

Cumplir con puntos de 2 1 1
referencia especificos

Lograr impactos sociales

o ambientales con 4 1 1
instrumentos

Evitar inversiones en

compaiiias o inversiones

: 2 0 2

especificas (evaluacién
| negativa)

En la Tabla 2 se nota que la mayoria de los fondos encuestados descuidan temas de
cumplimiento de metas e impacto. Estos son elementos indispensables para mejorar, por
ejemplo, la calidad de gasto, y por ende, la calidad de las actividades y resultados de
conservacién que cofinancian los fondos ambientales.

Finalmente, es importante notar que existen restricciones que afectan a las politicas de
inversidn ya sea positivamente o negativamente. Estas restricciones pueden ser impuestas por
donantes a los fondos, o impuestas por un fondo a los donantes. Si bien muchas de estas son
justificables, existen otras que en el largo plazo pueden perjudicar el rendimiento de las
inversiones de un fondo, por ejemplo, la restriccion impuesta por un donante que no permite la
inversién en el exterior (esta restriccion no existié en el caso del FAN en el pasado). Por el
contrario, la inversiéon en el exterior en general se considera saludable en términos de
diversificacion y transparencia ya que esto ayuda a evitar conflictos de interés que involucren
negocios nacionales que pertenezcan a miembros del Directorio o sean influenciados por ellos.
En todo caso, las restricciones, tanto por parte de los fondos como de los donantes, deben
analizarse caso por caso y en el contexto ecuatoriano para definir ventajas y desventajas a
mediano y largo plazo. El Anexo 4 incluye una lista referencial de restricciones impuestas por
donantes y por fondos en ALC y Africa®®.

16 Fondo Fiduciario para la Conservacién, Estudio sobre la Inversién, CFA, REDLAC, CAFE, K. Mathias y R. Vincutine
(2015).
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3.7 Gestion y uso de recursos (Calidad de gasto)

El tema de la calidad de gasto estd directamente relacionado con el de impacto. Por esto, es
importante conocer cudn bien se estan usando los recursos generados por los recursos que son
manejados por un fondo, cudl es su impacto y cémo se mide este impacto.

A fin de tratar estos temas, esta seccidn hace un intento inicial de responder a las siguientes
preguntas clave relacionadas con inversiones directas e indirectas en biodiversidad en areas
protegidas (AP):

1. ¢Cuadles son las metas financieras del Fondo?

¢Qué es lo que busca cofinanciar el Fondo?

3. éCémo se pueden financiar los mejores resultados de conservacién al menor costo
posible?

4. ¢Cudl es la mejor estrategia financiera para lograr reducir la pérdida de biodiversidad
causada por amenazas externas?

5. ¢Cudl es la manera mas costo-efectiva y eficiente de reducir los costos de gestion de la
conservacioén en areas protegidas?

6. ¢Cudl es manera mas efectiva de monitorear la calidad de gasto e impacto?

N

En el pasado, el FAN aparentemente operd sin metas financieras especificas y
consecuentemente no tuvo una estrategia de movilizacidon de recursos clara, y tampoco conté
con el apoyo de una junta directiva equipada para este efecto. Pese a que esta no es una
situacion atipica de los fondos ambientales, se recomienda que en el futuro préximo las metas
financieras para el Fondo sean analizadas, definidas y revisadas periddicamente tomando en
cuenta lo que el Fondo aspira a cofinanciar.

Aqui entra otra vez el tema de la diversificacién y ampliacién que ya se ha analizado en este
informe. La efectividad con que se realice esta diversificacién de ingresos determinard en gran
parte lo que Fondo puede hacer en el futuro. Con recursos limitados y sin andlisis de costo-
efectividad y eficiencial’ el impacto sera siempre limitado o subdptimo. Esta situacién no solo
pone en riesgo la imagen del Fondo, sino también la imagen del mismo SNAP y del MAE.

Por ejemplo, en el pasado, el FAN, a través del FAP, se limitd a financiar gastos corrientes del
SNAP*2 (30 areas protegidas de las 48 del Patrimonio de Areas Naturales del Estado-PANE),

17 Costo-efectividad se refiere a que los resultados producidos con el dinero gastado hayan resultado econémicos; es
decir que, en el caso de las AP del PANE, estas hayan usado los minimos recursos financieros posibles para alcanzar
los mejores resultados posibles, los que se consideraban necesarios para asegurar la conservacién a largo plazo y la
funcidn sostenible de los ecosistemas de las AP. La eficiencia es también parte de la ecuacion de la gestidn financiera;
implica alcanzar los resultados de conservacidn necesarios y funciones del ecosistema con el minimo gasto de tiempo,
esfuerzo o habilidades técnicas. Para medir costo-efectividad se requieren indicadores especificos disefiados para
este propdsito. Estos indicadores también pueden utilizarse para evaluar las mejoras en la transparencia, es decir,
proveer mayor acceso a la informacién financiera dentro de los sistemas de gestion financiera del SNAP a partes
interesadas, como por ejemplo, al Ministerio de Finanzas, SENPLADES, donantes, la asamblea legislativa, los
gobiernos locales, las comunidades y el publico en general.

18 E| Sistema Nacional de AP (SNAP) incluye 4 subsistemas; las AP consideradas del Patrimonio Natural del Estado
(PANE), las AP Descentralizadas administradas por los Gobiernos Auténomos de Desarrollo (APG), las AP comunitarias
(APC) y las AP Privadas (APPRI).
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estimado en USS$1,7 millones al afio en 2016 (USS$56.600 si la distribucién fuese homogénea, y
excluyendo costos administrativos y transaccionales del FAP). Por un lado, con estos recursos, el
FAP brindé un servicio muy necesario (fondos para cubrir parte de los gastos corrientes
necesarios para mantener las operaciones diarias basicas de AP del PANE). Por otro lado, es
discutible si esta es la manera mas costo-efectiva para apoyar a parte de las AP del PANE,
considerando la limitada cantidad de recursos disponibles. Se debe reconocer que el FAP solo
brindé apoyo parcial a los gastos corrientes de AP; consecuentemente, la medicidn de costo-
efectividad de esta inversion parcial tendria un alcance limitado, y no existen indicadores para
este efecto.

A pesar de esto, en el futuro se debe tener muy en cuenta si los intereses generados por el FAP
deben o no invertirse solo en el cofinanciamiento de gastos corrientes o si se debe plantear una
estrategia para atender inversiones que ayuden a reducir las amenazas a las AP del PANE y del
SNAP ampliado. Esto implica analizar cudles serian las inversiones mas adecuadas que estan
orientadas a eliminar amenazas o actividades que impactan negativamente a la biodiversidad, y
gue generalmente estan fuera del ambito de accién del MAE, como por ejemplo, la politica y
practica de sistemas agricolas y ganaderos no apropiados que causan degradacién de suelos y
erosion en cuencas altas (dentro del PANE) de importancia critica para la recarga y provision
hidrica.

La responsabilidad de la reforma de la politica agropecuaria y su cumplimiento recae sobre el
MAGAP. Por lo tanto, la inversidn para eliminar este impacto negativo que genera un alto costo
para el MAE-PANE (la restauracion es una de las actividades mas costosas en la conservacioén de
ecosistemas) se debe hacer a través del MAGAP. De esta manera, si el MAGAP reduce o elimina
las malas practicas que deterioran la biodiversidad en las referidas cuencas, es légico que los
costos de gestion del SNAP se reduzcan progresivamente. Pero si se invierte solo en los sintomas
(impacto de las actividades inapropiadas), los costos de gestion del SNAP continuaran
incrementandose constantemente. EIl MAGAP y el SNAP-MAE podrian juntar esfuerzos para
desarrollar e implementar en forma conjunta proyectos cofinanciados por el FAP.

Si la inversidn en el PANE se considera como una inversion directa cuyo propdsito (causa
finalis*®) es eliminar las amenazas a la biodiversidad, y la inversion en la reforma de politicas y
practicas agropecuarias en el MAGAP se considera como una inversion indirecta ya que su
propdsito no es directamente la mejora de la biodiversidad sino el mejor rendimiento del sector
agropecuario, entonces es mas costo-eficiente hacer inversiones indirectas. Esto no significa que
el nuevo Fondo debe terminar su apoyo a los gastos corrientes del PANE. Simplemente se
justifica plenamente la necesidad de diversificar e incrementar fuentes de ingreso y ampliar el
pool de beneficiarios del Fondo. Ademas, esto resalta la necesidad de contar, por un lado, con
una politica de inversion efectiva y, por otro y en forma correlacionada, con una politica de
gastos estratégica de alto impacto. El conjunto de estas dos politicas (inversiones/gasto)
determinara la calidad de gasto en el nuevo Fondo. Este tipo de medidas son, como ya se indicg,

19 En la clasificacidn del gasto ambiental, “causa finalis” indica que el gasto efectuado debe cumplir con el criterio de
finalidad (causa finalis), es decir, que tenga como “propdsito primario la prevencion, reduccién y eliminacién de la
contaminacion asi como otras formas de degradacion del medio ambiente”. El Gasto Ambiental en América Latina y el
Caribe: Bases conceptuales y experiencia Regional. CEPAL, Naciones Unidas, noviembre de 2014.
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altamente valoradas por el Ministerio de Finanzas, SENPLAES, CGE, donantes nacionales e
internacionales, cooperacidén internacional (bilateral y multilateral) y el publico en general.

Es evidente que el tema de calidad de gasto no puede ser enfrentado unilateralmente por el
Fondo. Eso requiere de la participacidon de las instituciones aportantes, donantes y beneficiarios
del Fondo.

Como se ilustré en el Cuadro 1 de diversificacién y ampliacion de la cobertura de beneficiarios
del nuevo Fondo en la Seccién 3.2, son los beneficiarios del nuevo Fondo quienes preparan los
proyectos (presupuestos, estrategias, programas, actividades especificas, estudios o proyectos
especificos relacionados con las politicas ambientales del pais, como la ENBPA y PNCC) a ser
financiados por el nuevo Fondo. En un escenario éptimo, todos estos proyectos, incluidos los
presupuestos de AP del SNAP, deben estar disefados usando un Marco de Gestién por
Resultados (MGR) como el que usa el FMAM para sus proyectos (Results-based Management
Framework), que esté apoyado con indicadores especificos formulados con el modelo SMARTZ.

La formulacién de proyectos no es parte de las funciones del nuevo Fondo. Su rol se limita a la
aprobaciéon de transferencias para el cofinanciamiento de estos proyectos, simplemente
verificando que los proyectos propuestos cumplen con los objetivos y normas de los acuerdos
bilaterales establecidos para este efecto. Ademds, apoya periddicamente la medicidon del
cumplimiento de sus resultados usando los indicadores que se han acordado en los
mencionados acuerdos bilaterales. Bajo esta racionalidad, el nuevo Fondo no necesita una
unidad dedicada al desarrollo de proyectos; solo necesita personal a tiempo parcial o
contratado para dar seguimiento a los gastos y brindar apoyo en la medicion de resultados e
impacto. Esto puede realizarse mediante contratos de corto plazo. Esta practica es indispensable
para atraer inversionistas y agencias del sector privado que pueden estar interesadas en usar el
Fondo como mecanismo de transferencia de fondos (por ejemplo, a través de un fondo
revolvente) para sus proyectos sin perder la autonomia sobre su disefio y ejecucion. Los fondos
por recaudacion de tarifas de agua pueden ser un buen ejemplo de esta situacién.

En el Anexo 7 se incluye una guia rapida para el desarrollo de indicadores de rendimiento
financiero (SMART) para apoyar la medicion de costo-efectividad.

3.8 Ahorro de costos

Es indispensable abordar el tema de “ahorro de costos” no solo desde el punto de vista de los
gastos corrientes del Fondo sino también desde el punto de vista del ahorro de costos
transaccionales relacionados con inversiones de capital, transferencia de recursos y gasto para
cofinanciar actividades relacionadas con el propdsito mismo del fondo (ambiente verde y gris).
En esta seccidn se trata el tema de los gastos corrientes en los que se incurre para la operacién
del Fondo. Para este efecto se entienden como gastos corrientes los gastos habituales en los
gue se incurre repetidamente, o para cada item producido o servicio provisto, por ejemplo,

20 cuando se definen indicadores clave de rendimiento (key performance indicators - KPI) se suele aplicar el acrénimo
SMART, ya que los KPI tienen que ser: Especificos (Specific), Medibles (Measurable), Alcanzables (Achievable),
Relevantes (Relevant), Puntuales (Timely), en el sentido de que sea posible hacer un seguimiento de su evolucion en
el tiempo.

32



salarios, beneficios, combustible, servicios publicos y alquileres?..

El andlisis de los gastos corrientes del FAN, que se encuentra en proceso de liquidacién, indico
que estos fueron considerablemente altos, especialmente en lo relacionado con los sueldos de
sus empleados a tiempo completo. Con el propésito de brindar insumos adicionales a los que ya
se han dado en el proceso de creacién del nuevo Fondo, a continuacién se presenta la Tabla 3
gue contiene una lista de medidas recomendadas para reducir o mantener bajos los costos
operativos del nuevo Fondo, y se incluye la recomendacién nimero 2 que esta relacionada con
el tema de inversiones. Se espera que estas recomendaciones se vayan incorporando
progresivamente en el corto y mediano plazo conforme se consolida el nuevo Fondo.

Tabla 3. Medidas recomendadas para el ahorro de costos operativos del Fondo

1. Equilibrar el tiempo del personal: tiempo completo, tiempo parcial, consultores. Racionalizar
sueldos.

2. Definir prioridades estratégicas de movilizacion de recursos, optimizar politicas de inversiones
(asociacion con fondos paraguas) y simplificar reglamentos internos.

3. Promover la contratacion de servicios externos y reducir o eliminar el personal de tiempo completo
asignado a estas tareas.

4. Extender la vida util de bienes y equipos poniendo énfasis en el mantenimiento preventivo a través
de contratacion de servicios externos.

5. Analizar mecanismos para incrementar la eficiencia del sistema administrativo financiero.

6. Analizar los ahorros en los articulos de gasto principales.

7. Buscar contribuciones en especie de corporaciones o empresas para reducir gastos corrientes del
Fondo.

8. Realizar compras por volumen (cuando sea apropiado).

9. Establecer colaboracion con la Contraloria General del Estado para implementar auditorias
periodicas.

10. Introducir un programa de voluntariado con universidades nacionales y extranjeras, y con apoyo
del sector privado para el andlisis de impacto de inversiones y el desarrollo de indicadores de
rendimiento.

11. Eliminar o reducir viajes internacionales que no representen un beneficio tangible para el Fondo y
buscar apoyo externo para cubrir estos costos cuando exista un beneficio tangible.

12. Reducir a lo minimo necesario el espacio fisico (oficinas) para reducir costos de arrendamiento.

El punto tres de la Tabla 3 es de suma importancia ya que puede significar no solo ahorros sino
un gran incremento de eficiencia. Para ilustrar este punto se incluye a continuacion el Grafico 1
con modelos de dotacién de personal basados en la encuesta de CFA (2015). Si bien hay una
visible dotacién de personal interno para la ejecucién de las politicas de inversion, los contratos
externos tienen un rol dominante en la gestién de activos y servicios de intermediacién. Esta es
una practica recomendable y ademds se debe incrementar el rol externo en la evaluacion de
impacto y desempefio cuando se analiza la composicién del personal del nuevo Fondo. Esto es
parte de una politica de inversiones éptima, como se analiza en la Seccién 3.6.

21 Ver www.businessdictionary.com/definition/recurring-cost. html#ixzz2ytyUgwRQ.
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Grafico 1. Modelos de dotacién de personal para funciones de inversion (CFA, 2015)
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4 Diversificacion de mecanismos financieros

Un andlisis de preseleccion y luego una seleccién de mecanismos financieros son el primer paso
hacia la diversificacion de mecanismos financieros que pueden ayudar a capitalizar el fondo
patrimonial y otros fondos extinguibles y revolventes. La diversificacién, en términos de
sustentabilidad financiera, se puede definir como la practica de mantener una amplia variedad
de alternativas de ingresos financieros, con el fin de minimizar la vulnerabilidad mediante la
distribucién del riesgo?. El riesgo implica la dependencia de una o muy pocas fuentes de
ingresos significativas, que si se pierden o agotan causan una paralizacion de flujos que limita o
disminuye significativamente la capacidad financiera del Fondo. Cabe indicar que la situacidon del
FAN durante sus primeros 10 afos de vida puede ser un ejemplo de alta dependencia de una o
muy pocas fuentes de ingreso. Incluso hasta el momento de su clausura, el FAN tuvo una alta
dependencia de fondos alemanes provenientes de varios canjes de deuda por naturaleza.

La diversificacion, por ejemplo en el caso de las AP, significa reducir la dependencia de fuentes
internacionales y de asignaciones limitadas del presupuesto del gobierno central, o de un fondo
ambiental. El principio que rige la diversificacion de mecanismos financieros es el mismo que se
aplica en la diversificacién de los portafolios de inversion, por ejemplo, en fondos de jubilacién,
fondos de pensiones y acciones que se manejan en la bolsa de valores. Esto se basa en el
principio comunmente conocido como “no poner todos los huevos en la misma canasta”.

La diversificacion de mecanismos financieros es la mejor forma para manejar las fluctuaciones
de riesgo impredeciblesfde fuentes tradicionales: donantes internacionales, financiamiento del
gobierno, proyectos y fideicomisos. Estos Ultimos, especialmente, estdn sujetos a las
fluctuaciones en el mercado que pueden afectar negativamente el retorno de tasas de interés.

Es recomendable que el nuevo Fondo incluya un portafolio de mecanismos de ingresos
diversificado que apoye a cada uno de sus fondos (subcuentas). Debe ser un portafolio
balanceado que combine diversos mecanismos, ya sean internacionales, nacionales y/o locales,
asi como basados en el mercado y no basados en el mercado.

La nueva base financiera propuesta en la Seccidn 3.1 y la politica de inversiones que se describe
en la Seccién 3.6. ofrecen una vista panordmica preliminar de mecanismos financieros
diversificados, especialmente para los fondos revolventes, que se pueden constituir a través de
recursos nacionales e internacionales como se indica en la Tabla 4. Se recomienda que, a través
de sus estatutos y reglamentacion interna, la diversificacion de mecanismos financieros del
nuevo Fondo esté atendida a través de los siguientes elementos interactivos:

1. Tipos de fondos diversificados del Fondo: patrimoniales, extinguibles y revolventes,
entre otros.

2. Politica de inversiones diversificada para fondos patrimoniales y, de ser el caso,
extinguibles.

22 Flores, M., G. Rivero, F. Ledn y G. Chan. (2008). Planificacion financiera para sistemas nacionales de aéreas
protegidas: lineamientos y lecciones preliminares. The Nature Conservancy, Arlington, Virginia, US.
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3. Politica de gasto diversificada (vinculada a los convenios con los actuales y futuros
cooperantes del Fondo y a mecanismos para optimizacion del gasto de BIOFIN incluidos
en el Anexo 6, especialmente los analisis de politicas financieras, gasto publico en
biodiversidad, necesidades financieras y dareas prioritarias para inversién en
biodiversidad, y plan financiero para la ENBPA, asimismo, el Plan Nacional REDD y otras
politicas clave que pueden orientar y optimizar las inversiones del nuevo Fondo).

4. Base de beneficiarios (usuarios de los recursos movilizados por el Fondo).

Tabla 4. Diversificacion ilustrativa de mecanismos financieros de apoyo al Fondo

Fondos paraguas y/o a) Acceso a mecanismos de inversidn a gran escala
colectivos (teniendo en cuenta el tamafo o expectativas de
crecimiento del Fondo); especialmente, la
oportunidad de juntarse con fondos patrimoniales
de gran tamafio para lograr una mayor tasa de
retorno, minimizar riesgos y reducir costos
transaccionales: fondos nacionales de pensiones,
fondos de fundaciones privadas de conservacién*

Fondos internacionales b) Fondos provenientes de acuerdos e iniciativas para
vinculados al CC/GCF (Fondo la mitigacidn y adaptacién al CC: Fondos REDD+
Verde del Clima) c) FIP: Programas e inversion forestal del BM y

vinculado al sector financiero privado
d) Fondos de la Alianza de Ecosistemas Fragiles (CEPF)
e) Canjes de deuda existentes (SB)

Responsabilidad social f) Programa de responsabilidad social corporativa
ambiental (corporativa e (RSC) del MAE
individual (personal)) g) Programa responsabilidad social corporativa (RSC)

de las camaras de industria y comercio*

h) Fondos provenientes de un mecanismo de
responsabilidad ambiental individual (a través de
pagos de membresia de personas naturales
nacionales o internacionales)*

Pagos por servicios i) Tarifas de agua que incluyen un porcentaje minimo
ambientales (PSA) y de la tarifa para ser invertido en la conservacion de
compensaciones la “fabrica de agua”

j) Tarifas ambientales

k) Tarifas por servicios en AP

[) Compensaciones ambientales vinculadas al sector
de hidrocarburos, energia hidroeléctrica, provision
de agua, agricultura e infraestructura en general*

FMAM m) Fondos de proyectos multianuales del FMAM
Créditos para n) Un posible programa de crédito para
cofinanciamiento cofinanciamiento, por ejemplo, con auspicio de

instituciones como la CAF o el sector financiero*
0) Bonos verdes a través de la banca privada*

Otros p) Otros mecanismos financieros que requieran un
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sistema de transferencia eficiente*

q) Proyectos de inversién publica®® multisectorial:
SNAP-MINTUR, MAE/MAGAP. Esta es una tarea
muy interesante para inversion por parte del nuevo
Fondo*

* AUn no estan iniciados.

23 La inversidn publica es la utilizacion del dinero recaudado en impuestos, por parte de las entidades del gobierno,
para reinvertirlo en beneficios dirigidos a la poblacidon que atiende, representada en obras, infraestructura, servicios,
desarrollo de proyectos productivos, incentivo en la creacion y desarrollo de empresas, promocién de las actividades
comerciales, generacion de empleo, protecciéon de derechos fundamentales y mejoramiento de la calidad de vida,
incluido el tema ambiental en general. La inversién publica se encuentra regulada por leyes, normas y
procedimientos, que definen lo que es viable y lo que estd prohibido, los responsables y montos autorizados, las
actividades permitidas y los requisitos que deben cumplir. Estas inversiones son realizadas por el gobierno nacional,
sus ministerios y entidades descentralizadas, asi como las empresas publicas y el gobierno departamental con sus
entidades regionales debidamente autorizadas, a través del sistema nacional de inversion publica (SNIP). La inversidn
publica debe estar enmarcada dentro de un plan de desarrollo presentado por el gobierno y aprobado por el
congreso o poder legislativo de cada pais, en donde se distribuya el presupuesto nacional por regiones y
departamentos, municipios y entidades, justificando y sustentado los principales rubros de destinacién de los
recursos. Se diferencia del gasto publico en cuanto al destino del dinero, el cual se espera genere beneficios sociales,
econémicos y ambientales y no el pago de la burocracia. Los objetivos y beneficios son la redistribucion de los
ingresos entre la poblacidn, la prestacion de los servicios basicos, la generacion de empleo, el desarrollo de proyectos
sociales y ambientales sostenibles en el tiempo, el cubrimiento en salud y educacion, la garantia de vivienda. La
inversion publica en proyectos de apoyo a la conservacién de la biodiversidad vinculados con otros sectores
convencionales es un area muy prometedora y aun poco explorada. Ver http://www.inversion-es.com/inversion-
publica.html#inversionpublicadefinicion. En ALC, Peru ha realizado avances muy significativos en incorporar los
parametros de biodiversidad y ecosistemas en la matriz de areas financiables a través del SNIP, especialmente a
través de gobiernos regionales.

37



5 Conclusiones

Es discutible si el balance entre los insumos técnicos y politicos al proceso de disefio del nuevo
Fondo ha sido o no el mas adecuado. El insumo politico ha sido significativo y, dado el contexto
macroecondmico del pais, esto es explicable. Asi, el proceso se ha inclinado hacia la aprobacion
de los estatutos del nuevo Fondo. Consecuentemente, una vez que los estatutos del nuevo
Fondo sean aprobados en enero de 2017, se requeriran revisiones que bien pueden incluir
reformas al mismo estatuto, asi como a las politicas y reglamentos internos para optimizar la
trasparencia, costo-efectividad y eficiencia del Fondo. El proceso politico en Ecuador, con
elecciones en febrero de 2017, puede afectar la definicién del objetivo y ambito del Fondo en el
corto plazo.

El nuevo Fondo requiere una visidon actualizada y con proyeccion a futuro, asi como una base
financiera que soporte la estructura del nuevo Fondo. Para esto, es indispensable que el nuevo
Fondo amplie y diversifique su dmbito de accidén para administrar los recursos ya existentes,
captar y administrar recursos frescos, apoyar a la cofinanciaciéon de una cartera de proyectos
basados en resultados, crear alianzas estratégica con aportantes y potenciales cooperantes
(privados, bilaterales, multilaterales, etc.); asimismo, es indispensable que se actualicen las
politicas de inversiéon y (se formule) una politica de gastos, ademas de los reglamentos basicos
gue se requieren para su funcionamiento. Si bien se han dado avances importantes en su disefio
aun queda bastante camino que recorrer.

La diversificacién puede darse a varios niveles: i) diferentes tipos de fondos: patrimoniales,
extinguibles y revolventes, entre otros; ii) politica de inversiones diversificada para fondos
patrimoniales y, de ser el caso, extinguibles; iii) politica de gasto diversificada (vinculada a los
convenios con los actuales y futuros cooperantes del Fondo y a mecanismos para optimizacion
del gasto como es el caso de BIOFIN y el Plan de Accién REDD+); y iv) ampliacién de la base de
beneficiarios (usuarios de los recursos movilizados por el Fondo).

Segun lo verificado por los Estudios de Inversién de Fondos de Conservacién (CTIS, por sus siglas
en inglés) 2013-2014 de REDLAC, se confirma que los Fondos Fiduciarios de Conservacion
ofrecen buenos rendimientos de inversidn, “aunque 2014 marca un segundo afio de un
descenso anual en los rendimientos, los rendimientos nominales promedio a tres y cinco anos
siguen siendo relativamente saludables, en un 6,45% y 6,1%, respectivamente” 2*. En general los
fondos, si se los maneja eficientemente, son una pieza importante de una estrategia financiera
para apoyar al sector ambiental, incluida la biodiversidad. Consecuentemente, reemplazar al
FAN es una medida acertada por parte de Gobierno del Ecuador. Sin embargo, este reemplazo
debe hacerse en forma estratégica e incorporando lo aprendido con el FAN.

El andlisis CTIS (2015) observé también que solo el 35% de los fondos ambientales de
conservacién lograron o superaron las metas para sus rendimientos de inversién para el afio
2014; se estimd una disminucion del 57% con respecto a sus objetivos en 2013. Esto generd
varias preguntas importantes sobre sus objetivos y si las asignaciones de activos son adecuadas

24 CTIS (Estudio sobre la Inversion de Fondos Fiduciarios para la Conservacion): http://redlac.org/proyectos-
redlac/ctis-estudio-inversion-fonfos-fiduciarios-conservacion/#sthash.UF5Hsm1D.dpuf
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para alcanzar sus objetivos. Esta evidencia resalta la importancia de contar con metas, objetivos
y politicas de inversion adecuadas para el nuevo Fondo. Si las inversiones del FAN se
concentraron en inversiones a renta fija, limitando las inversiones en renta variable, y esta
politica se mantiene, serd muy dificil que el nuevo Fondo fije metas y objetivos de rentabilidad y
los pueda cumplir. La renta variable manejada con una politica de inversiones apropiada es una
gran oportunidad de generar mayores rendimientos que producirian fondos adicionales para
cofinanciar estrategias ambientales (verdes y grises). Este es un gran reto para el nuevo comité
de inversidn y para sus asesores internos y externos.

El nuevo Fondo requiere de un Directorio funcional consciente de sus propias fortalezas y
debilidades, y que trabaje para eliminar las deficiencias y fortalecer las capacidades. El directorio
debe contar con una composiciéon adecuada que le permita cumplir con las metas establecidas
para este. Los temas clave incluyen: establecer el rumbo (vision) del Fondo, movilizar recursos y
asegurar su buena gestion, apoyar y evaluar el desempefio del director ejecutivo y promover la
imagen publica del Fondo. Asimismo, debe asegurar que el Fondo reciba el asesoramiento
externo necesario para optimizar sus inversiones.

La participacion de donantes en directorios de fondos es un elemento de transparencia que
puede mejorar la imagen del fondo ante posibles nuevos donantes y/o contribuyentes. Las
organizaciones o individuos (donantes) pueden hacer valiosos aportes y transferir
conocimientos para fortalecer y consolidar la capacidad ejecutiva del Directorio del Fondo. Una
agencia multilateral, por ejemplo, puede tomar un rol de coordinacién a fin de que el Fondo y
otros donantes tengan que comunicarse con un solo interlocutor?.

Es critico para el éxito del nuevo Fondo, especialmente si la diversificacién de asignacién de
activos se ejecuta, administrar el patrimonio de manera altamente profesional. Por lo tanto, es
importante contratar asesoramiento profesional especializado. Es decir, un asesor de
inversiones que supervisa a los administradores de inversiones individuales bajo la supervision
del Directorio. Asimismo, el personal ejecutivo y el Directorio deben contar con la capacidad
necesaria para supervisar al asesor de inversiones o los administradores de inversiones.

Es de suma importancia trabajar en optimizar la calidad del gasto en el nuevo Fondo. Asi, entre
los temas mas importantes constan: cofinanciamiento por resultados, mejor balance entre
gastos directos e indirectos, y mejor balance entre apoyo para cubrir gastos corrientes y apoyo a
proyectos de inversion vinculados a biodiversidad.

El Fondo puede beneficiarse, por un lado, con una politica de inversiéon efectiva y, por otro y en
forma correlacionada, con una politica de gastos estratégica de alto impacto. El conjunto de
estas dos politicas (inversiones/gasto) determinara la calidad del gasto en el nuevo Fondo. Este
tipo de medidas son altamente valoradas por el Ministerio de Finanzas, SENPLADES, CGE,
donantes nacionales e internacionales, cooperaciéon internacional (bilateral y multilateral) y el
publico en general.

25 [EG (Independent Evaluation Group). 2011. Trust Fund Support for Development: An Evaluation of the World Bank’s
Trust Fund Portfolio. Washington, DC: Independent Evaluation Group, Grupo del Banco Mundial.
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Finalmente, este informe resalta la importancia del ahorro de costos y eficiencia. Una parte muy
importante es el tema del personal a tiempo completo, parcial y contratos de servicios (corto
plazo). Un modelo de dotacion de personal con un balance adecuado entre la dotacidn de
personal interno y externo es critico. Esto es especialmente importante para la ejecucion de las
politicas de inversién, en donde los contratos externos tienen un rol dominante en la gestion de
activos y servicios de intermediacién. Ademds, es de suma importancia incrementar el rol
externo en la evaluacion de impacto y desempefio cuando se analiza la composicion del
personal del nuevo Fondo.

6 Sumario de recomendaciones

Esta seccién incluye un sumario de recomendaciones, muchas de las cuales ya se incluyen en las
secciones anteriores. Sin embargo, aqui se han organizado en recomendaciones para el
reglamento (incluyendo estructura, organizacion y gobierno) y para politicas de inversiones y
costos. Cabe notar que las recomendaciones que se incluyen aqui podrian coincidir o
relacionarse con las que ofrecen otros informes que se estan elaborando o actualizando al
mismo tiempo que este informe. Asimismo, existe una correlacion entre lo que se recomienda
para el estatuto, el reglamento y las politicas. Si bien los estatutos tratan los temas en forma
general, los reglamentos y las politicas se enfocan mas en los detalles y formas de ejecucién. Por
otro lado, se debe tener en cuenta que el estatuto del nuevo Fondo esta en un proceso de
revision constante y que aln no termina. Por esta razén, algunas de las recomendaciones de
este informe podrian estar ya incorporadas al referido estatuto.

6.1 Recomendaciones al reglamento

e Incluir el tema de diversificacion con el mayor detalle posible y tomando en cuenta las
caracteristicas de la base financiera®® que se incluye en este informe en la Seccién 3 y
que se ilustra en el Cuadro 1. Por un lado, debe considerarse la diversificacién en tres
tipos de fondos: i) fondos patrimoniales, ii) fondos extinguibles vy iii) fondos revolventes;
y por otro, la ampliacion de usuarios y beneficiarios.

e Se recomienda que la formulacion de proyectos se excluya de las funciones del nuevo
Fondo, tal como se discute en las Secciones 3.3 y 3.7. El nuevo Fondo debe limitarse a la
aprobacién de transferencias para el cofinanciamiento de estos proyectos, simplemente
verificando que los proyectos propuestos cumplen con los objetivos y normas de los
acuerdos bilaterales establecidos para este efecto. Ademas, apoyard periddicamente la
medicién del cumplimiento de sus resultados usando los indicadores que se han
acordado en los mencionados acuerdos bilaterales. Bajo esta racionalidad, el nuevo
Fondo no necesita una unidad dedicada al desarrollo de proyectos; solo necesita
personal a tiempo parcial o contratado para dar seguimiento a los gastos y brindar
apoyo en la medicién de resultados e impacto.

e Se deben tener en cuenta los siguientes principios de la CFA para la estructuracién de
los érganos de gobierno de un Fondo (ver detalles en la Seccién 3.4):

o Directorio mixto (publico-privado).

2 La base financiera para el nuevo Fondo se refiere a la estructura financiera sobre la cual se disefia el nuevo Fondo.
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Efectividad del directorio para forjar alianzas estratégicas con actores clave e
interesados.

Miembros identificados con la misién del Fondo.

Mayor diversidad en la membresia del Directorio = mayor capacidad y calidad
de gobierno.

Rotacién periddica.

Relaciones entre el Directorio y el personal del Fondo.

Participacion de donantes del Fondo en el Directorio.

e la estructura recomendada se incluye en el Organigrama 2, en la Seccién 3.3. Se
recomienda una estructura en la cual se consideran los siguientes aspectos adicionales

clave:

Una Direccién de Gestidén, Evaluacién y Captacion. La funcién de gestidén se
encarga de dirigir la transferencia de los recursos generados por los diferentes
fondos de acuerdo con las politicas de inversiones y gasto del nuevo Fondo en
sus dos areas criticas: FMI y Fondos no patrimoniales. Ademds, cumple
funciones de evaluacidn y captacién. La funcién de evaluacidn estaria enfocada
en el andlisis para verificar el cumplimiento de los objetivos de los fondos
indicados vis-a-vis los convenios y acuerdos respectivos para la ejecucién de
cada uno; y a través de la produccidn de esta informacién sobre el
cumplimiento de resultados, apoyaria la funcién de captacién de recursos que
dirige el Director Ejecutivo con apoyo del Directorio.

Niveles de direccidén y subdireccion y servicios que no se requieren a tiempo
completo con el fin de apoyar la reduccién de costos. El tema de ahorro de
costos se estudia con mds detalle en la Seccion 3.8.

Incluir una unidad externa de Asesoria y Supervisidon de Inversiones, lo que se
analiza en la Seccidn 3.6.

Desarrollar e incorporar indicadores de rendimiento (impacto) para la politica
de inversiones usando indicadores SMART, tal como analiza en la Seccién 3.7 y
en el Anexo 7.

Se recomienda demas:

e Definir la capacidad actual y la requerida en el futuro vis-a-vis los diferentes aspectos
estratégicos futuros relacionados con la gestién del Fondo (esto se ilustra en la Tabla 1,
Seccion 3.3).

e Se recomienda realizar un analisis de capacidad institucional inmediatamente después
de establecer el nuevo Fondo, y luego revisar su estructura organizacional sobre esta
base. Esto puede vincularse y optimizarse como parte de los Servicios de Planificacidn,
Seguimiento y Mejora Continua incluidos en el Organigrama 2.

o Después del andlisis de capacidad se recomienda la elaboracidn de su respectivo plan de
fortalecimiento. El anadlisis y el plan de fortalecimiento deben incluir al personal del
nuevo Fondo y a los miembros del Directorio (ver detalles en la Seccién 3.3).
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6.2 Politica de inversiones

e Detallar la diversificacion a varios niveles segun lo establecido en el estatuto final: a)
fondos patrimoniales, extinguibles y revolventes; b) incluir la posibilidad de inversién en
el sector bancario y bursatil del exterior; asimismo, se debe dejar abierta la posibilidad
de invertir a través de fondos colectivos y/o fondos paraguas en el exterior, tal como se
describe en la Seccién 3.6.

e Trabajar con la CLFAN y los asesores del MAE para definir el marco legal que se aplicaria
para facilitar las inversiones en el exterior del nuevo Fondo y mejorar la transparencia?’
de la gestidn del nuevo Fondo ante donantes internacionales. Especialmente, se procura
permitir la inversién de por lo menos parte de los recursos del nuevo Fondo en el
exterior (mercados de valores extranjeros o la posibilidad de juntarse con fondos
paraguas en el exterior). Esto es fundamental para que el nuevo Fondo tenga capacidad
para generar mayores retornos (tasas de interés mas altas). Las disposiciones clave
incluyen: la Constitucion (Art. 299), el Cddigo Organico de Planificacion y Finanzas
Publicas (COPFP) (Art. 76, 80, 162, 168) y la Ley de la CGE (Art. 3). Estas disposiciones
guardan relacién con el manejo de recursos publicos (ver el Anexo 10 para mayor
detalle de su contenido).

e Contratar los estudios respectivos para analizar oportunidades, ventajas y desventajas
de la posible participacién del nuevo Fondo en fondos colectivos y/o fondos paraguas.

e Sobre la base de lo anterior, favorecer las inversiones en renta variable, sin eliminar
pero si reduciendo las inversiones a renta fija.

e Tomar en cuenta los elementos “estdndar” para una nueva politica de inversiones
amplia y dptima, incluyendo la priorizacién de inversiones, segin los puntos que se
listan al final de la Seccién 3.6.

e Analizar las restricciones que puedan afectar a la politica de inversiones (positivamente
0 negativamente). Estas restricciones pueden ser impuestas (o ya son parte de los
acuerdos) por donantes al nuevo Fondo, o impuestas por el nuevo Fondo a los
donantes. Esto se analiza en la Seccién 3.6 y Anexo 4.

6.3 Politica de gastos (calidad del gasto)

Gastos Administrativos

e Abordar el tema de “ahorro de costos” no solo desde el punto de vista de los gastos
corrientes del Fondo sino también desde el punto de vista del ahorro de costos
transaccionales relacionados con inversiones de capital, transferencia de recursos y
gasto para cofinanciar actividades relacionadas con el propésito mismo del fondo
(ambiente verde y gris); y tomar en cuenta las opciones para reduccidn de costos
planteadas en la Seccidn 3.8.

e Desarrollar un modelo de dotacion de personal con un balance adecuado entre la
dotacion de personal interno y externo. Esto es especialmente importante para la
ejecucion de las politicas de inversidn, en donde los contratos externos tienen un rol
dominante en la gestién de activos y servicios de intermediacién. Ademas, incrementar

27 | a falta de inversiones en el exterior puede percibirse, por donantes internacionales y nacionales, como falta de
transparencia. La necesidad de invertir recursos de donaciones o canjes de deuda por naturaleza en el exterior ya ha
sido notada por donantes del FAN en el pasado.
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el rol externo en la evaluacion de impacto y desempefio cuando se analiza la
composicion del personal del nuevo Fondo.

Contratar el desarrollo de una estrategia de movilizacidn de recursos que incluya un
portafolio de mecanismos de ingresos diversificado que apoye a cada uno de sus fondos
(subcuentas). Esto, que es parte de la diversificacién, apoyara al nuevo Fondo para
cubrir sus gastos administrativos. La estrategia puede incluir un portafolio balanceado
gue combine diversos mecanismos, ya sean internacionales, nacionales y/o locales, asi
como basados en el mercado y no basados en el mercado. La Tabla 4 en la Seccién 4
presenta una gama de mecanismos potenciales nacionales e internacionales, los cuales
ya se estdn analizando en proceso de creacién del nuevo Fondo.

Cofinanciamiento de costos de gestion ambiental (verde y gris)

Definir metas financieras anuales del nuevo Fondo sobre la base de qué es lo que se
quiere cofinanciar. Por ejemplo, con relacion al ENBPA y el Plan de Accidn REDD+, se
podria tomar en cuenta el tema de cofinanciamiento de gastos directos en biodiversidad
(control de impactos negativos) versus el cofinanciamiento de costos indirectos, es decir
proyectos que reducen amenazas y se los puede hacer a nivel sectorial. Esto se analiza
en la Seccion 3.7, y es indispensable para mejorar el impacto tanto del FAP como del
FEIG.

Reducir el financiamiento de gastos corrientes de AP e incrementar el cofinanciamiento
de proyectos de inversidn en AP. Esto también se aplica a otros cofinanciamientos o
proyectos fuera de AP.

En coordinacién con los beneficiarios del nuevo Fondo, definir parametros de
financiamiento para lograr cofinanciamiento por resultados, que también abarquen
proyectos que se formulan utilizando una matriz de gestion por resultados, incluyendo
indicadores clave de rendimiento (ICR). Esto se refiere al tema de costo-efectividad; es
decir, financiar los mejores resultados de conservacidon al menor costo posible, y se
discute en la Seccién 3.7.

Involucrar al Ministerio de Finanzas, SENPLAES, CGE, donantes nacionales e
internacionales, cooperacion internacional (bilateral y multilateral) en el desarrollo de
ICR.
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7 Anexos

Anexo 1. Términos de referencia (TdR)
(documento separado)

Anexo 2. Metodologia

Objetivo

El objetivo del trabajo, segun los TdR, es asesorar y apoyar el proceso de disefio del nuevo
mecanismo administrativo y financiero (MAF) que reemplazara al FAN y su transicidn, a través
de una vision analitica, que priorice la revisidon de los procedimientos, la politica de inversiones y
demas documentacidn base usada para el funcionamiento del Fondo, y que brinde
recomendaciones a considerarse en el nuevo Fondo, para garantizar su gobernanza efectiva
para la implementacién de los programas actuales y nuevos®®. Para lograr este objetivo, se
propone la metodologia que se describe en la seccién siguiente. Esta metodologia se ajustd
sobre la base del avance del proceso politico y contexto institucional entre septiembre de
2016 y enero de 2017.

Metodologia propuesta

La metodologia propuesta incluye las siguientes fases interactivas, las cuales se trabajaran en
coordinacién directa con el MAE y los expertos en materia legal y modelos de gestién. Ademas
de la experiencia del equipo de trabajo, la consultoria utilizard estandares internacionales
usados para la evaluacion y el disefio de fondos fiduciarios tales como los de Conservation
Finance Alliance (CFA), UNDP, Equipo de Evaluacién Independiente del Grupo del Banco Mundial
y KfW Alemania.

Fase l. Preparacion, revision de documentos y consultas técnicas

e Reuniones iniciales para definir un plan de trabajo, ajustar ambito del andlisis, preparar
borrador de la estructura de los informes. Una estructura preliminar para el informe
“Propuesta para el Nuevo Mecanismos Administrativo y Financiero” va incluida en el Anexo
1.

e Revision de la documentacidn del FAN relacionada con su constitucién y operacion, asi como
procedimientos y otros documentos que afecten, limiten u orienten su funcionamiento.

e Revision de las politicas de inversién del Comité de Inversiones del FAN, prestando especial
atencidn a las bases utilizadas para la asignacion de porcentajes por tipo de inversién.

e Revision de la documentacién de BIOFIN Ecuador, relacionada con la definicion de la
Estrategia de Movilizacién de Recursos para Biodiversidad en el marco de la Estrategia
Nacional de Biodiversidad, necesaria para la inclusion/definicién de criterios de base para

28 Hacer énfasis en la definicidn de la gobernanza requerida para la movilizacién de recursos nuevos/adicionales
provenientes de la ventana de biodiversidad, bajo los lineamientos de BIOFIN, asi como Pagos por Resultados de
REDD+, bajo los lineamientos del proyecto TS ONU REDD.
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qgue el nuevo Fondo permita acceder a recursos para el sector.

e Revision de documentacion del proceso de preparacion para REDD+ en Ecuador,
principalmente la relacionada con la implementacién del Plan de Accién REDD+ para la
inclusién/definicion de criterios de base para que el nuevo Fondo permita al pais acceder a
Pagos por Resultados.

e Revision de evaluaciones de fondos similares: estructura, experiencia y operacion de fondos
similares que operan en Ecuador y/o en otros paises, analizando ventajas y desventajas,
considerando criterios de BIOFIN, REDD+ y Conservation Finance Alliance-CFA.

e Consultas bilaterales con ex-funcionarios/ex-miembros del directorio del FAN, beneficiarios
de fondos selectos que fueron manejados por el FAN y con socios estratégicos del FAN, por
ejemplo, Cooperacién Alemania/KfW, CI, PNUD, TNC, FONAG, sector privado.

Fase Il. Analisis situacional

e Andlisis de la situacién politica y econdmica ambiental en el Ecuador y el cierre del FAN.

e |dentificacién de las implicaciones en términos econémicos, politicos —a nivel nacional e
internacional-y otras adicionales, que decanten del cierre del FAN.

e Andlisis de opciones para cubrir los vacios y necesidades identificados en las implicaciones
del cierre del FAN con un enfoque de prioridades.

e Andlisis de las posibles opciones para el nuevo mecanismo administrativo y financiero. Se
incluye no solo el tema de gobernanza e inversiones, sino también el uso mas adecuado de
los recursos generados por cada uno de los fondos que pasaran al nuevo MAF.

e Delineamiento de recomendaciones para ser considerados en el disefio del nuevo
mecanismo administrativo y financiero que reemplazara al FAN y su transicién, incluidos
ademas los criterios de BIOFIN y REDD+.

e Andlisis rapido de la capacidad institucional requerida para el nuevo MAF y delineamiento
de recomendaciones para este efecto.

Fase lll. Preparacion de la propuesta para el nuevo mecanismo administrativo y financiero

Preparacion de una propuesta (Informe) de reestructuracidon para que el MAF responda a los
requerimientos del MAE, la cual se trabajara en coordinacién directa con el Experto Legal y el
Experto en Modelos de Gestidn. La propuesta para el MAF incluird, pero sin limitarse a ello:

o Cambios o ajustes de la visién y estrategia tomando en cuenta su naturaleza
privada.
o Estructura institucional.
o Capacidad institucional necesaria para atender su visién y estrategia en forma
eficiente.
o Cambios o ajustes a procedimientos:
= Ajuste a las politicas de inversion (estrategia de inversion para cada fondo).
= Ajuste de las politicas de asignacién de recursos financieros a los
beneficiarios tomando en cuenta elementos de costo-efectividad,
resultados e indicadores de impacto.
= Ajuste de documentos de gobernanza considerando medidas para optimizar
su transparencia y responsabilidad:
e Composicién y balance de los miembros del directorio, incluidos su
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proceso de eleccién y funciones.

e Procesos de adquisicién via compras publicas, incluidas medidas
para ahorro de costos.

e Homologacion salarial de funcionarios en base a la LOSEP.

e Medidas para eliminar conflictos de interés: que garanticen que las
inversiones que se realicen no tengan vinculacién alguna con
miembros del MAF o personas relacionadas con este.

e Procesos de auditoria.

o Estrategia para movilizacién de fondos: mecanismos financieros con posibilidad de
apoyar a la capitalizacion de los diferentes fondos. Opciones vinculadas a BIOFIN,
PSA- REDD+, Proyecto TS ONU REDD, y otros.

o Lineamientos para un sistema de monitoreo de impacto de los recursos generados
por el nuevo MAF.

o Proceso de transicién recomendado: paso por paso.

Fase IV. Preparacion de un sumario politico y técnico (institucional y financiero) que sera parte
de un informe para la Presidencia de la Republica (PdR)

e Definicion del objetivo y alcance del informe econdmico/politico vis-a-vis el objetivo del
informe mas amplio a la PdR.

e Insumos para la preparacion de un sumario que incluya las implicaciones del cierre del FAN y
las recomendaciones respectivas para el funcionamiento del nuevo MAF (aspectos legales,
inversiones y gestion de fondos, ahorro de costos, y otros procesos internos); y los
diferentes pasos para el proceso de transicion (plan de transicion).

e Preparacién del anexo que incluya la propuesta de nuevos procedimientos, politicas de
inversidon y demds documentacion que garantice la gobernanza efectiva del nuevo MAF.

e El experto en fideicomisos dara asesoria al Experto Legal en la preparacion del informe
consolidado para la PdR.

Productos
1. Informe econdmico/politico de las implicaciones del cierre del FAN vy las
recomendaciones para su funcionamiento adecuado; incluyendo la propuesta de nuevos
documentos (procedimientos, politicas, etc.) que garanticen su gobernanza efectiva.
2. Informe de asesoria en la estructuracion del informe final de disefio del nuevo

mecanismo administrativo y financiero que reemplazara al FAN y su transicién para la
Presidencia de la Republica.

Anexo 3. Estatutos
(Documento separado)
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Anexo 4. Restricciones a las politicas de inversion

Restricciones segln encuesta a 32 CTF que respondieron una encuesta de CFA sobre restricciones de
donantes a fondos ambiental o viceversa?.

a) Ejemplos representativos de restricciones impuestas por donantes

Ausencia de inversiones en el extranjero

Seguridad de los fondos y alto rendimiento de las inversiones

Gestor profesional de inversiones

Diversificacion global, geografias, mercados o divisas especificas

Asignacion especifica de activos

Restricciones especificas de riesgo o especificaciones de clasificacién de riesgos aceptables en
vehiculos de inversion

Profesionales de inversion especificos aprobados

Ausencia de inversiones en industrias/mercados que amenacen el medio ambiente; otros criterios
éticos de inversion

Conflictos de interés que involucren negocios que pertenezcan o seanBlcontrolados por miembros del
Consejo

Prohibicidn de tipos especificos de inversiones

b) Ejemplos representativos de restricciones de politicas especificas de inversion de fondos ambientales

Industrias o inversiones que son perjudiciales para el medio ambiente; pueden ser tan especificas
como determinar si las empresas cuentan con practicas adecuadas de subsanacién ambiental o de
tratamiento de emisiones

Productos individuales (no gestionados) y futuros contratos

Colocaciones privadas

Opciones

Sociedades limitadas privadas no registradas

Inversiones de capital de riesgo

Derivados

Derivados que aumentan el riesgo de la cartera

Derivados con cobertura

Ventas en corto e inversidon de margen

Inversiones privadas

Titulos valores donde el emisor se ha declarado en quiebra

Uso de derivados con fines especulativos

Metales preciosos y productos

Arrendamiento de equipos

Especulacién de divisas distinta a la cobertura normal de una cartera mas grande

Fondos mutuos con una filosofia de inversidén de oportunismo de mercado o lectura de graficas
Mercados emergentes

Fondos de cobertura

Cualquier inversién considerada como especulativa por parte de un inversionista experimentado
Calificaciones minimas de bonos y vencimientos permisibles

Divisas permisibles y/o nimero de divisas

29 Fondo Fiduciario para la Conservacién, Estudio sobre la Inversidn, CFA, REDLAC, CAFE, K. Mathias y R. Vincutine
(2015).
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Anexo 5. Principios basicos del Fondo Colectivo para la Conservacion®

Muchos pequefios fideicomisos de conservacion tienen retos comunes en que no cuentan con personal,
financiamiento e infraestructura adecuados para llevar a cabo todas estas tareas a un nivel de alta
competencia. Debido a que el desempeiio de la inversion de un fideicomiso de conservacidn finalmente
tiene una influencia importante en el gasto y la capacidad presupuestaria, este aspecto merece una
atencidn especial.

Los estudios a largo plazo de cientos de fondos fiduciarios proporcionan una fuerte evidencia de que, en
promedio, los grandes fondos de dotacidon han obtenido mejores rendimientos de inversiéon a un costo
menor que los fondos de dotacién pequefios. Las grandes organizaciones de conservacion han sido
capaces de crear la infraestructura necesaria para operar con éxito sus fondos fiduciarios. Las funciones
organizativas comunes incluyen:

e Incorporacidn que establece el estatus legal

e  Formacion de un Consejo de Administracion calificado

e Alquiler de un director y personal administrativo

e Ubicacidn y adquisicion de oficinas e instalaciones

o Desarrollo de un plan de gestidn de inversiones (La Politica de Inversidn)

e  Contratacion de una firma de Consultoria de Gestidn de Inversiones

e Revision del asesoramiento del Consultor de Inversiones en la asignacién de activos vy
contratacion de gestores de activos

e Establecimiento de un custodio y ejecucion de operaciones para la gestion de activos

e Formando un Comité de Finanzas para monitorear y evaluar el desempefio de las inversiones

e Contratacidn de personal de contabilidad interno o externo

e Contratacidn de un auditor independiente para revisar los estados contables y financieros

Las limitaciones de los pequeios fondos fiduciarios (como el caso de los que fue el FAN) proporciona una
sélida justificacién para que los fondos fiduciarios retinan los recursos (en un fondo colectivo o se asocien
con un fondo paraguas® con el fin de tener mayor capacidad de contratar y supervisar la gestiéon de
inversiones capaces. Hay una larga historia de la puesta en comun de fondos fiduciarios sin fines de lucro
para los colegios y universidades. En los Estados Unidos, por ejemplo, muchas pequefias organizaciones
sin fines de lucro tienen acceso a la gestion de fondos mediante la participacién en fundaciones
comunitarias.

La agrupacion de recursos para la gestidn de inversiones tiene el potencial de incrementar la eficiencia a
los fondos de conservacion participantes y de reducir los gastos de gestion de inversiones y mejorar los
rendimientos de la cartera.

Caracteristicas
El mecanismo utilizado se lo conoce como fideicomiso colectivo cuya forma legal es una Corporacion de

Responsabilidad Limitada o Sociedad Privada de Responsabilidad Limitada dependiendo del lugar de su
constitucion; y tiene una membresia exclusiva de accionistas de fondos fiduciarios de conservacion.

30 preparado y adaptado sobre la base del borrador preparado por John S. Adams, CFP, CIMA para CFA/TNC (2008).
31 E| Fondo Paraguas (Umbrella) no requiere de la asociacion de varios fondos pequefios. Puede darse el caso de que
un gran fondo como por ejemplo un fondo nacional de pensiones o el fondo fiduciario de una fundacién de
conservacién grande incorpore mediante acuerdo bilateral a uno o mas fondos pequeios dentro de su patrimonio.
Sin embargo, las reglas para este tipo de asociacién pueden ser similares parcialmente similares a las del fondo
colectivo.
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Un fideicomiso colectivo puede estar formado por pequeiios fideicomisos de conservacién que se unen
para lograr la eficiencia. Un fideicomiso colectivo puede ser "patrocinado" uniéndose a una confianza
mayor. Un fideicomiso de confianza colectiva también puede ser "sembrado" a través de la contribucién
de una gran dotacidn, que puede optar por poner algunos de los fondos de la dotacién mas grande en un
fideicomiso agrupado con activos de otros fondos fiduciarios de conservacion. La formacién y el
mantenimiento del fideicomiso colectivo suele ser demasiado exigente de tiempo y recursos para ser
administrado por pequefios fondos. Esto explica por qué existen pocos acuerdos conjuntos en el ambito
de los fondos fiduciarios internacionales para la conservacion.

En el caso de los fondos colectivos, se recomienda que una organizacidén patrocinadora de conservacion
haga una contribucidn de inversion de la dotacién de la organizacidn patrocinadora. Este no es necesario
en el caso de asociaciones con fondos paraguas. Esto sirve para tres propdsitos.
1. La inversion asegura a los miembros del Directorio de la organizacién patrocinadora esta
plenamente comprometida.
2. Aumenta la reserva de capital, contribuyendo a la eficiencia de la escala.
3. La organizacidn patrocinadora normalmente ejercerd un mayor grado de supervisién y cuidado
prudente.

El Fideicomiso Colectivo emplea a un Director que puede o no ser compensado. Otros profesionales son
contratados por la confianza colectiva en una base pagada. Los costos pueden ser pagados por la
organizacion patrocinadora o mediante una evaluacion de rutina de las cuentas de los miembros. Los
contratos estandar incluyen:

1. Consejo juridico para redactar los articulos de la incorporacién y proporcionar el consejo segun lo
requerido

2. Un Consultor de Inversiones para impartir asesoramiento imparcial sobre inversiones, incluyendo

la asignacion de activos y la seleccidén y revisién de los gestores de activos para el Fondo

Colectivo

Sociedades de gestion de inversiones de subcuentas

Una empresa de contabilidad sub-fondo

5. La firma de auditoria que lleva a cabo la auditoria anual independiente de la contabilidad de la
confianza colectiva.

Pw

Procedimientos y reglas

Ademas es necesario preparar una serie de procedimientos y reglamentos para el fondo colectivo o para
la incorporaciéon de un fondo pequeiio un fondo Paraguas. Estos pueden incluir:

a) Procedimiento de formacién y gestion del fondo colectivo

I. Formacion juridica

1. Organizacioén de delegados de fondos fiduciarios de conservacion de los miembros
lll. Contrato de consultoria de inversiones para supervisar la gestion de inversiones
IV. Informes de contabilidad y rendimiento

V. Auditoria Financiera Anual

b) Reglas de la organizacion
1. Un fideicomiso de conservacion nuevo miembro debe ser aprobado por consenso de todos los
fideicomisos de miembros existentes

2. El fideicomiso de nuevo miembro candidato no debe estar en un pais prohibido por el Gobierno
del fondo que lo patrocina.
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3. El fideicomiso de nuevo miembro candidato puede necesitar la calificacién legal como
organizaciones sin fines de lucro (sociedad civil de caracter privado sin fines de lucro). Esto puede
ser un requerimiento en el pais donde se establece el Fondo colectivo o donde reside la
organizacion patrocinadora (por ejemplo Reino Unido, EEUU)

4. Lla politica de inversion del fideicomiso de conservacion candidato debe ser compatible con el
fondo que lo patrocina. Esto incluye: Directrices de asignacion de activos; Clases de inversidn
permitidas y prohibidas; Restricciones de la cartera social y ambiental

5. No es necesario que los fideicomisos de conservacién de miembros tengan politicas de gasto
similares. Las organizaciones miembros pueden recibir distribuciones o distribuciones regulares o
irregulares. Cada fideicomiso de conservacion de los miembros también puede reinvertir las
inversiones en forma parcial o total.

c) Deberes de los miembros de la junta de fondos fiduciarios de conservacion participantes

La participacion en un fondo colectivo puede ahorrar cada tiempo y gasto administrativo de
dotacion de conservacion participantes y puede mejorar los retornos de la cartera. No exime a
la Junta si los Directores de un Fondo para la Conservacidn son responsables de la supervisidon
de las inversiones. Por esta razén, cada organizacion participante debe nombrar a un delegado
para participar en la supervisién de las actividades del Fideicomiso Colectivo. Una organizacion
donante que realiza una inversion participante es un miembro con derecho a voto.

Cada delegado de la Junta, llamado "Miembro", es responsable de tareas similares a las de un
miembro de un Comité de Finanzas para un Fondo Fiduciario para la Conservacién, pero es
necesario que los miembros de la Junta proporcionen instruccién y autoridad al Director
Gerente y revisen sus acciones. Los deberes realizados por los miembros incluyen:

. Establecimiento de la estructura organizativa y del estatuto juridico

. Participacién en la determinacion de la politica de inversién del Fondo Colectivo

. Participar en el proceso de establecimiento de la politica de asignacion de activos

. Organizar la contratacién y revisién de la firma de consultoria de inversiones

. Participar en revisiones de gestion de inversiones programadas de forma rutinaria

. Revision de la contabilidad trimestral y anual a su fondo de conservacion

. Informar la informacién necesaria a su respectiva Junta del Fondo para la Conservacién

NooubhwNR

d) Directrices de inversién para fideicomisos colectivos

Las inversiones subyacentes deben tener liquidez "diaria". Esto en términos practicos significa
gue tardard hasta 10 dias en solicitar y recibir fondos. El periodo de 10 dias permite las
siguientes acciones.

e Notificacion de los administradores de activos para el Fondo Colectivo de liquidaciones
solicitadas. Esto se hace por cable y puede tomar 24 horas como mercados abiertos en
diferentes dreas del mundo.

e La venta de inversiones en acciones y bonos por parte de los subgestores puede tardar
uno o dos dias en ejecutarse.

e La liquidacion de tres dias de transacciones de valores es estandar en la mayoria de los
mercados mundiales.
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e Cable de ingresos después de ventas de seguridad. Esto normalmente toma 24 horas,
pero las transacciones de cable internacionales pueden tomar hasta 72 horas.

Los retiros de las distribuciones trimestrales normales se pueden hacer en cualquier momento
con una autorizacion por escrito del fondo de conservacién de los miembros, o mediante el uso
de una carta de autorizacidon permanente.

Cada fideicomiso de conservacidn debe tener la capacidad de retirar todos los fondos invertidos
en el fideicomiso colectivo en cualquier momento. Hay un proceso para obtener fondos del
fideicomiso que puede tomar hasta 90 dias para la recuperaciéon completa del fondo. Esto se
debe a los requisitos para que la firma de contabilidad de la confianza colectiva determine la
cantidad exacta para las distribuciones completas.

El noventa por ciento (90%) del valor de los activos mantenidos por un fideicomiso de
conservaciéon de los miembros se puede distribuir inmediatamente cuando se solicite, dada la
regla de 10 dias. El saldo se distribuye después de que el contador de la confianza colectiva
determina el saldo de la terminacidn y los informes al Director de la confianza colectiva.

El fondo Colectivo Fiduciario puede ser terminada en cualquier momento por el voto de la
mayoria de los delegados del fondo fiduciario de conservacién de los miembros. Las
distribuciones finales se realizan bajo la misma regla de 90 dias, con el noventa por ciento (90%)
distribuido dentro de 10 dias. Se retiene un monto nominal de las distribuciones finales, sujeto a
una retencién nominal de dos afios para cubrir los gastos legales y contables y de auditoria
finales. Después de estos cargos por servicios, el saldo final se distribuye proporcionalmente a
todos los fondos fiduciarios de conservacidn participantes.

Los fondos fiduciarios de conservacidn de los miembros son cobros por servicios en proporcién
directa a la porcién de los activos administrados por cada fondo fiduciario de conservacién.
Como una pauta, los honorarios totales para los servicios deben promediar menos del uno por
ciento (1%) por afo de activos bajo administracidon en una base anual. Los honorarios se cargan
contra el fondo fiduciario colectivo, con un cuarto de la tarifa anual cargada evaluada sobre una
base trimestral.

Si las organizaciones donantes, como el Banco Mundial y el Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo, KfW contribuyen a la formacidn de un fondo de colectivo, pero no invierten
sus propios fondos de dotacion, pueden participar como participantes sin derecho a voto en las
reuniones regulares del Colectivo Confianza. Por autorizacion escrita, también pueden recibir
informes de desempefio de administracidn financiera y de inversion, asi como informes de
contabilidad y auditoria relacionados con el Fideicomiso Colectivo.
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Anexo 6. Estructura BIOFIN3?2

La evidencia disponible y las decisiones adoptadas por los Estados parte del Convenio sobre la
Diversidad Bioldgica (CDB) indican que los recursos econdmicos destinados a la financiacién de
la gestion de la biodiversidad a nivel global aun son insuficientes y sigue habiendo una brecha
econdmica considerable en este tema. Para que los paises Parte alcancen las 20 Metas de Aichi
definidas en el plan Estratégico del CDB para el periodo 2011-2020, es necesario que estos
aumenten significativamente sus esfuerzos (se estima que la inversion global necesaria oscila
entre US$130 millones y US$440 millones anuales). Esta estimacion no recoge los gastos
corrientes ni su relacién costo-eficacia, los cuales son necesarios considerar si se pretende
determinar con precisién la brecha real en las finanzas de la biodiversidad.

Para definir con precisidn las necesidades de financiacidn de la biodiversidad y la brecha de la
misma, y determinar los retos y oportunidades relacionados a la movilizaciéon de recursos, es
necesario contar con evaluaciones detalladas a nivel nacional. En este contexto, en octubre de
2012, el PNUD lanzé la Iniciativa de Finanzas para la Biodiversidad (BIOFIN), como una nueva
alianza global que busca combatir de manera general la insuficiencia de recursos financieros
para la gestién de la biodiversidad a través de la construcciéon de un modelo de negocio sélido
gue genere una mayor inversion en la gestidn de los ecosistemas y la biodiversidad.

Por tanto, los objetivos de BIOFIN estan encaminados a: 1) aplicar una metodologia para
calcular las necesidades y brechas financieras en el financiamiento de la biodiversidad a nivel
nacional, e integrar el financiamiento para la biodiversidad en los planes de desarrollo nacional
y en los diversos planes sectoriales, y 2) elaborar estrategias nacionales para optimizar el uso
de recursos financieros existentes y movilizar recursos adicionales.

En este sentido, BIOFIN proporcionard un marco para emprender un analisis integral de la
brecha de financiacidon y de las estrategias de movilizacién de recursos para la gestion de la
biodiversidad, a través de un proceso de transformacién liderado por los actores nacionales.

La iniciativa BIOFIN es administrada por el Programa de Ecosistemas y Biodiversidad del PNUD y
cuenta con el financiamiento de la Comisién Europea y los Gobiernos de Alemania y Suiza.
Actualmente BIOFIN colabora con varias iniciativas del PNUD, financiadas por el GEF en paises
piloto, para apoyar a los gobiernos a revisar las Estrategias Nacionales de Biodiversidad y los
Planes de Accidon (ENBPA), y para garantizar un financiamiento sostenible de los sistemas de
areas protegidas.

A nivel nacional, BIOFIN desarrolla acciones en 5 componentes, los cuales se describen a
continuacion:

Componente 1. Revision del marco de Politicas e Institucionalidad (RPI): La metodologia
BIOFIN, para realizar la RPI, permitird analizar el marco legal de las politicas tanto de gestion,
como fiscales actuales (incluidos presupuestos y subsidios sectoriales). Este analisis ayudara a
comprender las oportunidades para optimizar e integrar la inversidn publica en ecosistemas y
biodiversidad en las politicas nacionales y sectoriales de desarrollo, y ademas, contar con

32 Metodologia BIOFIN actualizada, diciembre de 2106.
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recomendaciones para la reforma y optimizacién de ciertos incentivos, que si bien son
necesarios para impulsar el desarrollo, al momento causan deterioro e incrementan el costo de
la gestion de ecosistemas y biodiversidad. La RPI proporcionara una vision general sobre el
proceso de formulacidon de los presupuestos vinculados a la biodiversidad a nivel sectorial. La
experiencia adquirida indica cudn importante resulta, para alcanzar un desarrollo sostenible,
incorporar la gestiéon de ecosistemas y biodiversidad tanto en los planes nacionales de
desarrollo, como en las politicas publicas, planificacion y financiamiento sectorial. Este
componente es una herramienta para el andlisis de los retos y oportunidades que existen a nivel
central y sectorial para el mejoramiento de la gestién y financiamiento de ecosistemas y
biodiversidad.

Componente 2. Analisis del Gasto Publico en Biodiversidad (AGPB). Con la guia de BIOFIN para
el AGPB, a partir de la informacidn publica disponible, se revisara el nivel de gasto estatal
(asignado y/o ejecutado) para la gestion de ecosistemas y biodiversidad en todos los sectores
prioritarios de gobierno, y hasta donde sea posible en el sector privado (por ejemplo,
cooperativas, productores independientes). Para este efecto, el equipo usard los clasificadores
del sistema CAPA¥vy los clasificadores del sistema de contabilidad nacional, en tanto sea
aplicable. Ademas, correlacionara los clasificadores de gasto nacional con los clasificadores de
BIOFIN. EI AGPB permitira estimar los montos asignados y/o ejecutados ya sea de forma directa
o indirecta por las instituciones seleccionadas; ademads, tomard en cuenta cualquier nivel de
descentralizacion para evitar doble contabilidad. El AGPB ayudard a responder a una serie de
preguntas preparadas para este efecto y que estan relacionadas con el gasto en ecosistemas y
biodiversidad, tales como: éCudl es el monto estimado de gasto a nivel central y sectorial?
¢Cuales son los porcentajes de gastos en relacidon al PIB? ¢Cudl es el balance entre gastos
corrientes y gastos de inversion? ¢Cual es el nivel histdrico de gasto en los Ultimos afios? ¢ Cuales
son los montos destinados a subsidios? Ademas, el AGPB ofrecera una estimacion del gasto
usando las categorias definidas por BIOFIN: conservacion; restauracién; uso sostenible y acceso
compartido a beneficios; integracidn; otros gastos relacionados.

El AGPB constituira la linea base a ser utilizada para definir las brechas financieras existentes en
el financiamiento actual que apoya a ecosistemas y biodiversidad. Para lograr esto, se hara una
comparacion del nivel de gasto actual (recursos existentes) y las necesidades financieras para
ejecutar la ENBPA; esto ultimo sera determinado a través del Componente 3.

Componente 3. Analisis de Necesidades y Brechas Financieras (ANBF). El ANBF es un proceso
participativo usado para estimar costos, necesidades y brechas para cumplir con los objetivos
estratégicos de biodiversidad del pais. Es un elemento indispensable para formular el plan
financiero y proporcionar al sector publico en todos sus niveles una ruta financiera clara para
lograr resultados de conservacion. A través del ANBF se estimardn dos elementos centrales. En
primer lugar, el costo de los resultados que se plantean en las metas que integran la ENBPA, el
cual constituird la linea base (necesidades financieras) a determinar. En segundo lugar, la brecha
financiera cuando se comparen la linea base de necesidades financieras con la linea base de
gastos actuales que proporciond el Componente 2. Estos resultados serviradn, por un lado, para
orientar las medidas de costo-efectividad, y por otro, las metas para los mecanismos financieros
priorizados en el Plan Financiero asociado al Componente 4. EL ANBF ayudard a responder
preguntas tales como: ¢Cémo los recursos que se requieren para la ENBPA ayudaran a cumplir

33 Clasificacion de Actividades y Gasto en Proteccién Ambiental CAPA, CEPAL, 2014.
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los resultados planteados con la mejor calidad y al menor costo posible? ¢Cudles son los costos
de cada uno de los grandes resultados estratégicos o metas planteados en la ENBAP? ¢Cuales
son los costos de cada uno de los resultados prioritarios de la ENBPA? EI ANBF usara la
metodologia BIOFIN de costeo por resultados (CPR), la cual incluye: (a) estimaciones de costo
gue estan ligados a los resultados esperados, (b) los resultados justifican el requerimiento de
recursos, y (c) el rendimiento se mide con indicadores métricos especificos.

Componente 4. Estrategia Financiera (EF). La metodologia de BIOFIN para la formulacion de la
EF sirve, por un lado, para desarrollar medidas para mejorar el costo-efectividad y eficiencia en
el uso de recursos existentes (incluidos aspectos presupuestarios, subsidios y otros mecanismos
financieros existentes) y, por otro, para identificar, seleccionar y programar nuevos mecanismos
financieros para iniciar un proceso sistematico para reducir la brecha financiera y cubrir las
necesidades de financiamiento de la biodiversidad basados en resultados establecidos en la
ENBPA. Se espera que la EF incluya medidas de costo-efectividad, reduccién de costos vy
mecanismos financieros diversificados. La EF estard alimentada con la informacion resultante de
los Componentes 1, 2 y 3, y estard vinculada a los sectores clave que incrementan los costos de
la gestion de biodiversidad.

Componente 5. Implementacion de la Estrategia Financiera (IEF). Este componente
proporciona los recursos y asistencia técnica necesarios para la implementacion de actividades
seleccionadas de la EF, que puedan implementarse en el corto y mediano plazo y que tengan un
alto potencial de rendimiento en términos de costo-efectividad, reduccién de costos y
movilizacién de recursos. La IEF incluird metas de movilizacidn de recursos definidas con una
proyeccion de por lo menos hasta cinco afios. Ademds, definird responsabilidades
institucionales, programa de ejecucion y costo.

Se espera que, a nivel nacional, la Estrategia Financiera sea disefiada y se implemente
enfocandose en cinco grandes ejes que se ajustaran plenamente en el contexto nacional:

1. Optimizacidon de recursos publicos existentes, por ejemplo, el presupuesto de SNAP:
sincronizacién con el ciclo del presupuesto nacional, mejoramiento del nivel de ejecucién
anual, introduccién de medidas de costo-efectividad en el gasto, reasignacién de fondos,
reduccion de costos.

2. Incremento de gastos indirectos en biodiversidad. Este eje apunta a reducir las
amenazas y/o causas de pérdida de biodiversidad que a su vez incrementan los costos de
gestion de biodiversidad. Por ejemplo, incremento de los gastos indirectos en
biodiversidad en sectores productivos como son agricultura e energia hidroeléctrica. Este
eje puede incluir la reforma de los criterios adversos para la biodiversidad que existen en
subsidios econdmicos (por ejemplo, en los sectores agricola y energético), y la
sostenibilidad financiera de subsidios no adversos a la biodiversidad.

3. Optimizacion de mecanismos financieros existentes. Diagndstico de la efectividad y
sostenibilidad financiera de mecanismos existentes para introducir medidas que apoyen
a una gestion mas costo-efectiva y eficiente de estos mecanismos y su sostenibilidad a
largo plazo.

4. Nuevos mecanismos financieros. Esto incluye el analisis de nuevas oportunidades para
movilizar recursos domésticos e internacionales con participacion de diferentes sectores
publicos y privados. Este eje hara énfasis en las alianzas publico-privadas creadas para
este efecto.
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Mejoramiento de la entrega de resultados financieros. Este eje hace énfasis en la
dotacion de recursos humanos y fondos para ejecutar la estrategia financiera de manera
eficiente y descentralizada, a través de sistemas de informaciéon financiera vy
administrativa eficiente, contratacion y procuracién dindmica e incentivos para el
personal dedicado a esta funcidn.
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Anexo 7. Principios para formular indicadores de rendimiento financiero

Los siguientes principios®* son recomendables para formular indicadores de rendimiento
financiero con el modelo SMART. Los detalles de los indicadores determinan como y hasta qué
punto se han logrado los resultados en momentos diferentes. Las mediciones pueden ser:

e Cuantitativas, por ejemplo, el nimero de areas protegidas fijadas como meta dentro del
sistema nacional de dareas protegidas (los indicadores cuantitativos deberian poder
medirse tanto como sea posible).

e Cualitativas, por ejemplo, los mecanismos financieros efectivos establecidos.

e De comportamiento, por ejemplo, si los gerentes de las AP del PANE priorizan el
desarrollo de planes de negocio y el establecimiento de instrumentos financieros.

Podria ser necesario complementar los indicadores directos con indicadores indirectos
(aproximados) adicionales. El siguiente cuadro brinda ejemplos de indicadores directos e
indirectos (aproximados):

Propésito Indicador Directo Indicador Indirecto

Reducir los Un sistema de e Los recursos se asignan en funcién de los

costos asignacion de resultados prioritarios logrados.

corrientes de presupuesto basado en e El personal del PANE estd capacitado y

AP piloto del resultados estd produce presupuestos basado en resultados.

PANE instalado. e Parael afio 2018, indicadores de presupuesto
basados en resultados estan disponibles y en
uso.

Contar con varios indicadores es mejor que contar con uno solo. Los indicadores Unicos rara vez
expresan el marco completo del cambio. Para el desarrollo de indicadores de resultados SMART
se deben tomar en cuenta los siguientes aspectos.

a) Definir como verificar los resultados

Los indicadores especifican el estandar de desempefio que debe alcanzarse para lograr un
resultado o un objetivo. Por lo tanto, los indicadores deben especificar:

e el grupo objetivo (para quién); @

e lacantidad (cuanto);

e |a calidad (cuan bien);

e el marco temporal (para cuando); y &
e |3 ubicacién (donde). &

34 Flores, M., y A. Bovarnick. Guia para Mejorar el Presupuesto y Financiacion de Sistemas Nacionales de APs (UNDP,
2016). Adaptado de NORAD (1999).
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b) Formular el indicador
Un buen indicador reune las siguientes caracteristicas: &

e Sustancial: debe reflejar el aspecto esencial de un objetivo en términos precisos.

¢ Independiente, en diferentes niveles: el mismo indicador no puede normalmente usarse
para mas de un objetivo/producto/resultado final. @

e Basado en hechos: el indicador debe reflejar hechos y no ser subjetivo. Deberia tener el
mismo significado para los defensores del Proyecto y para los escépticos que estan bien
informados.

o Plausible: los cambios registrados deben atribuirse directamente a las actividades
propuestas.

e Basado en datos que pueden obtenerse: los indicadores deben hacer uso de datos que
estdn listos y disponibles o que pueden recolectarse con un esfuerzo extra razonable
como parte de las actividades propuestas. Lo ideal es que las mediciones que den los
indicadores sean lo suficientemente precisas para hacer que el indicador se pueda
verificar de manera objetiva. Un indicador se puede verificar de manera objetiva cuando
diferentes personas, usando el mismo proceso de medicién independientemente,
obtienen las mismas mediciones.

En las etapas de planificacién tempranas, los indicadores son solo valores guia con los que se
puede analizar el concepto del proyecto. Estos valores guia deben revisarse de nuevo cuando el
proyecto se vuelve operativo y, cuando sea necesario, reemplazarse por indicadores especificos
para el proyecto.

c) Formulacién paso-a-paso (muestra de un indicador de desempeiio financiero)

1. Seleccionar el resultado esperado: por ejemplo, “costos recurrentes y de inversion
equilibrados en el presupuesto de los SAP”.

2. Identificar el indicador: costos corrientes.

3. Especificar el grupo meta: parques nacionales del PANE con costos corrientes por
encima del 70% del total de su presupuesto anual.

4. Cantidad: reducir la asignacion para costos corrientes en un 50% (objetivo 35%).

5. Establecer la calidad: definir los aportes a actividades, programas y resultados, y
reasignar los costos segln corresponda.

6. Establecer un marco temporal: entre enero y julio de 2017, segun se indica en la
propuesta de presupuesto de las AP de 2016.

7. Definir ubicacidn: cinco parques nacionales pilotos del PANE.

8. Integrar los elementos anteriores:

Cinco parques nacionales piloto del PANE con costos corrientes que equivalen o superan
el 70% de su presupuesto total anual instaurardn asignaciones de recursos basadas en
resultados para reducir la asignacion a costos corrientes en un 50% entre enero y julio de
2017, segun se indica en las propuestas de presupuesto de los parques para 2016.
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Anexo 8. Analisis de la sitaucion del FAN al momento de su cierre

La situcion del FAN antes de su cierre se nalizo varios niverles. Primero, el Analisis de los
Procesos Administrativos del FAN3> el cual tomo en cuenta aspectos de relaionados con su
estrategia, operaciones y administracién y finanzas. A continuacién, se detallan los hallazgos
respecto a la situacion actual y la situacion deseada:

Estratégica

Estado Actual Estado deseado \

Gobernanza actual del FAN ofrece un espacio Mayor participacion del MAE, tanto a través de su

pequefio de participacion del MAE, con un solo representacion en el Directorio del FAN como en la

representante de ocho. coordinacién de nuevos proyectos que se requieran
financiar con el fin de que estos se alineen y sean
prioritarios dentro de la planificacion nacional.

Gobernanza encabezada por un Directorio del FAN
balanceado entre actores publicos y privados vy la
definicién de un modelo de gobernanza general para
todos los programas y proyectos que permita la
operatividad de nuevos proyectos sin tener que
adaptar la organizacién a cada uno. Finalmente
estandarizar los canales y formatos de reporte.

La gobernanza del FAN identifica como cabeza
principal al Directorio del FAN, sin embargo, la
informacion técnica de los proyectos no pasa por
esta instancia. Adicionalmente el control de los
programas y proyectos se ha establecido de
forma independiente.

Operaciones: procesos, estructura organica e indicadores de gestion.

Estado deseado
Que se estandaricen los cargos, asi como las

Estado Actual
El Estatuto y el Organigrama del FAN no se

encuentran completamente vinculados, por lo que
resulta confusa la identificacion de actores y
responsables de las diferentes atribuciones del FAN.
En el Anexo 1 se detallan los entes de decision y
ejecucién y los instrumentos legales de los que son
parte. Adicionalmente cada proyecto tiene su propia
gobernanza definida en su documentacién.

El mapa de procesos propuesto por la Consultoria de
Delfos, no llegd a ser implementado en la operacion
del FAN. Este incorporaba los procesos que no se
estaban realizando y que son parte de las
atribuciones del FAN.

Se han definido indicadores de gestién para varios

denominaciones y funciones de los Comités y el
método de conformacién. Esta estandarizacién
deberia incorporarse en la documentacién legal y
operativa de la organizacién que corresponda.

Se busca proponer un mapa de procesos que
incorpore la nueva perspectiva que se desea dar al
mecanismo de cooperacién, incorporando la
captacion de recursos, la propuesta y gestion
técnica de programas y proyectos, la Gestién de
Inversiones tanto de fondos patrimoniales como
extinguibles y la incorporacién del Seguimiento,
Evaluacién y Mejora Continua como proceso
gobernante.

Implementacion de un proceso de Seguimiento,

35 Analisis de los Procesos Administrativos del FAN, Verénica Gdmez, Diciembre de 2016,
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procesos dentro de sus manuales. Sin embargo, no
se vislumbra un procedimiento de reporte periddico,
asi como una gestion implementada de mejora
continua. El Anexo 2 detalla los procesos que
actualmente tienen definidos sus indicadores de
gestion. Los indicadores definidos como parte de la
LOTAIP apuntan a la ejecucidn presupuestaria de la
Direccién de Programas y la Direccidon Administrativa
— Financiera, sin embargo, también estan
Unicamente estipulados y no cuentan con
resultados.

La carga operativa generada por la reporteria
financiera es significativa. En el Anexo 3 se muestran
los informes que deben generarse como parte del
ciclo del FAP, los remitentes, destinatarios,
periodicidad e informacidn que debe ser remitida.

Administracidn y finanzas

Evaluacién y Mejora Continua enfocado en el
levantamiento, recopilacion y distribucion de la
informacion de Gestion de Resultados.

Automatizar y personalizar la emision de reportes a
fin de reducir al minimo posible la carga operativa.

Estado Actual Estado deseado

Los procesos de adquisicidon de bienes y servicios se
encuentran normados en los manuales de procesos
y hasta el momento no han generado
inconvenientes.

El dltimo presupuesto del FAN considera ingresos
correspondientes a los fees sobre rendimientos por
$434.252 pero solo entre gastos en sueldos del
personal y gastos operativos suman $405.157,
dejando para otros gastos anuales del FAN menos
$30.000

Verificar la incorporacion de ciertos
procedimientos del SERCOP que garanticen la
transparencia en las adquisiciones, mas no la
adopcidn total de estos procesos, pues pueden
volver alin mas burocratica la organizacion,
eliminando uno de los objetivos principales de su
creacion, la agil asignacién de recursos a los
Programas y Proyectos ambientales.

Analizar la estructura operativa éptima y cudl seria
su costo, considerando los requerimientos legales
gue estén estipulados en los convenios de
cooperacion.

En segundolgar se realizo un analisis para plantear una Propuesta de Gestidn por Procesos y
Modelo de Gestidn3®. Gran parte de los resultados de este andlisis estan incluidos en la siguiente

Tabla.

36 propuesta de Gestidn por Procesos y Modelo de Gestién, Verénica Gdmez, Diciembre, 2016.
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Situacion FAN

Poca Coordinacion con el
Ministerio del Ambiente

Propuesta
A través de una mayor
participacién en el Directorio por
parte del MAE, es posible
coordinar de mejor manera las
acciones entre el Nuevo
Mecanismo y la autoridad
ambiental.

Implicaciones
De mantenerse el modelo actual, la representacién del MAE seria de 1 dentro de 8 votos,
ademads de existir una descoordinacién entre la planificacion ambiental nacional y el nuevo
mecanismo. Es necesario equilibrar el Directorio entre miembros publicos y privados a fin de
tomar decisiones alineadas con la Planificacién Estratégica del MAE, Estrategias Nacionales de
Cambio Climatico, Desertificacion y Biodiversidad y los Objetivos de la Gestion Ambiental.

La totalidad de programas
manejados por el FAN al
momento de su liquidacién
correspondian al MAE. Estos
no habian variado ni en
ndmero, ni en monto de
aporte (Nuiez, 2016).
Gréfico histérico de aportes
en el Anexo 1.

Gestionar proyectos tanto del MAE
como de otros actores de la
gestidon ambiental, enmarcados en
las lineas y prioridades definidas
por la autoridad ambiental.

Si se mantiene el modelo actual, el Nuevo Mecanismo seguira dentro de su zona de confort,
cuando los aportes internacionales requieren mayor dinamismo y nuevos enfoques en los
proyectos y en los fondos que los administran. El Nuevo Mecanismo podra gestionar proyectos
complementarios propuestos por otros actores, ademas de captar cooperacion adicional y
finalmente, generar ingresos para asegurar la sostenibilidad de esta organizacién.

El Nuevo Mecanismo deberd validar los proyectos que no provengan del MAE y verificar su
alineacion con la Planificacion Estratégica, Estrategias Nacionales de Cambio Climatico,
Desertificacion y Biodiversidad y prioridades de la Autoridad Ambiental nacional.

La estructura y procesos del
FAN estaban orientados solo
a la ejecucién del FAP

Agrupar la administracion de los
P&P dentro de una misma
Direccion, la cual cuente con un
portafolio de proyectos alineado a
la categorizacion del MAE
(Biodiversidad, Cambio Climatico,
Calidad Ambiental, Marino Costero
y Galapagos) que coordine de
forma directa con el personal
contratado para la ejecucion del
proyecto (Ej: Administradoras).

Si bien el FAP fue el primer y mas grande Programa ejecutado con apoyo del FAN, la estructura
se ha adaptado a las necesidades de este primer fondo. El mantener la misma estructura, reduce
la flexibilidad del Fondo para recibir nuevos aportes, cuyos proyectos requieran nuevos
mecanismos de canalizacion. El objetivo es ubicar al FAP como un Programa dentro del
portafolio de Biodiversidad y abrir la posibilidad de que nuevos proyectos alineados a los
objetivos a plantearse por cada categorizacidn, sean ejecutados. Esto permite una mejor
organizacién y mayor flexibilidad para ejecutar nuevos proyectos con nuevas herramientas
financieras de canalizacion (créditos, ventanillas de proyectos, fondos concursables, recaudacion
de tarifas, etc).

No se llegd a implementar la
mejora continua

Contar con un Responsable de
Seguimiento y Mejora Continua

El seguir sin gestionar la planificaciéon, seguimiento y mejora continua, implica el mantener una
organizacion enfocada en la operacién diaria, dejando de lado la gestidn estratégica y cerrando
posibilidades a captar nuevos recursos que demandan de fondos eficientes, que implementen
diferentes mecanismos de canalizacion de recursos, que manejen indicadores y andlisis de la
calidad de gasto en sus proyectos, entre otros.

Se llevaron a cabo reuniones donde se analizaron oportunidades de mejora, pero no se llegaron
a implementar ninguna de las acciones, debido a la liquidacion del FAN y debido a que llevarlas a
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cabo estaba a cargo del Comité de Mejora Continua, es decir de un érgano de decisidn, no de
ejecucion. Acciones de fortalecimiento del Nuevo Mecanismo, que ahora se pretenden llevar a
cabo, como el contar con una Planificacidn y su seguimiento y la medicion de indicadores de
gestion, requieren de un responsable que ejecute y dé seguimiento a estos temas. De igual
manera si se desea que el FAN en un futuro se certifique como agencia implementadora o
implemente un Sistema de Gestidn de Calidad (ISO 9001:2015), es necesario afinar procesos y
hacer un analisis de costos de sus servicios, entre otros requerimientos.

No habia una estrategia para
la Captacién de nuevos
recursos

Implementar y fortalecer el
proceso de Movilizacion de
recursos de cooperacién no oficial.

Si bien, el estatuto del FAN contemplaba dentro de sus atribuciones, la obtencién de recursos de
cooperacion, poco se hizo en esta linea. El mantener este modelo, vuelve al fondo dependiente
de pocos proyectos y pocos contribuyentes, ademas de desaprovechar oportunidades a nivel
nacional e internacional.

Para esta implementacion era necesaria la coordinacion con el MAE a fin de no traslapar el
alcance de las acciones y mas bien complementarlas. Es asi que, se acordd que el Nuevo
Mecanismo se enfoque en la cooperacion no oficial, pero siempre en coordinacion con la
autoridad ambiental. Adicionalmente se plantea un proceso de informacién de los cooperantes
y fondos disponibles, asi como sus requerimientos; un proceso de planificacion de movilizacién
de recursos y el procesamiento de esas donaciones de forma agil y eficiente.

El reglamento del FAN
contemplaba condiciones
para el manejo del conflicto
de intereses que no reducian
el impacto de esta relacion

Modificar el Reglamento
prohibiendo la inversion en
empresas vinculadas con los
miembros del Directorio.

El mantener el mismo manejo del conflicto de interés, implica justificar legalmente acciones
enmarcadas fuera de la ética para realizar inversiones vinculadas. El cambiar estos articulos en
el reglamento implica excluir por completo de la cartera de inversiones a empresas relacionadas
con cualquier miembro del Directorio.

El presupuesto que requeria
el FAN para operar estaba
sobre los 550 mil délares y
habia arrastrado un déficit
de 121 mil USD. La némina
del FAN era elevada y el nivel
de sueldos de Directores y
Coordinadores era superior a
sus equivalentes en la escala
salarial del sector publico.

Arrancar las operaciones del
Nuevo Mecanismo de la manera
mas liviana posible. Ajustar la
remuneracion de ciertos cargos de
Direccion e ir creciendo conforme
los ingresos lo permitan y en base
a un analisis de costos.

El mantener la misma estructura y los mismos niveles salariales, implica el seguir arrastrando el
déficit existente, en lugar de arrancar una nueva organizacion de forma mas liviana.

Fusionar cargos como el Técnico de Seguimiento y Evaluacién, con el Coordinador del FAP y
crear un Responsable de Portafolio. Del mismo modo fusionar al Técnico y Evaluador del FEIG
con el Coordinador del FEIG y hacer que esté ubicado en Galdpagos. También se sugiere eliminar
la figura de Asesor de Programas y Proyectos pues el Nuevo Mecanismo no va a elaborar P&P
ambientales.

Finalmente se sugiere la modificacidn de los cargos de Direccién y Coordinacion en base al
cuadro detallado en el Anexo 2.
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Anexo 10. Disposiciones que regulan la inversiones de fondos publicos

Las siguientes disposiciones regulan los inversiones de fondos publicos en la banca nacional en
el Ecuador®”:

Art. 299 (Constitucién).- El Presupuesto General del Estado se gestionard a través de una Cuenta
Unica del Tesoro Nacional abierta en el Banco Central, con las subcuentas correspondientes.

En el Banco Central se creardn cuentas especiales para el manejo de los depdsitos de las
empresas publicas y los gobiernos auténomos descentralizados, y las demas cuentas que
correspondan.

Los recursos publicos se manejaran en la banca publica, de acuerdo con la ley. La ley establecera
los mecanismos de acreditacidon y pagos, asi como de inversién de recursos financieros. Se
prohibe a las entidades del sector publico invertir sus recursos en el exterior sin autorizacion
legal.

Art. 76 COPFP.- Recursos Publicos.- Se entienden por recursos publicos los definidos en el Art. 3
de la ley de la Contraloria General del Estado.

Los anticipos correspondientes a la contratacion publica no pierden su calidad de recursos
publicos, hasta el momento de ser devengados; la normativa aplicable a la gestidon de dichos
recursos sera la que corresponde a las personas juridicas de derecho privado, con excepcion de
lo dispuesto en el tercer inciso del articulo 299 de la Constitucidn de la Republica.

Art. 3 (Ley de la CGE).- Recursos Publicos.- Para efecto de esta Ley se entenderan por recursos
publicos, todos los bienes, fondos, titulos, acciones, participaciones, activos, rentas, utilidades,
excedentes, subvenciones y todos los derechos que pertenecen al Estado y a sus instituciones,
sea cual fuere la fuente de la que procedan, inclusive los provenientes de préstamos,
donaciones y entregas que, a cualquier otro titulo realicen a favor del Estado o de sus
instituciones, personas naturales o juridicas u organismos nacionales o internacionales.

Los recursos publicos no pierden su calidad de tales al ser administrados por corporaciones,
fundaciones, sociedades civiles, compafiias mercantiles y otras entidades de derecho privado,
cualquiera hubiere sido o fuere su origen, creacidon o constitucién hasta tanto los titulos,
acciones, participaciones o derechos que representen ese patrimonio sean transferidos a
personas naturales o personas juridicas de derecho privado, de conformidad con la ley.

Art. 80 (COPFP).- (...)

Todos los ingresos sean, del Estado Central o del Presupuesto General del Estado y demas
Presupuestos Publicos, deberdn cumplir con la restriccion del Articulo 286 de la Constitucién.

Art. 162 (COPFP).- Banca publica.- Los recursos publicos se manejaran a través de la banca

37 Fuente: Sandro Vallejo, enero de 2017.
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publica, considerando en lo pertinente, las respectivas normas técnicas y las capacidades de
gestién de las entidades que conforman la banca publica. El cobro, pago o transferencia de
dichos recursos se podra realizar a través de otras entidades financieras.

Art. 168.- Inversion de recursos financieros publicos en el extranjero.- Cualquier inversién de
recursos financieros publicos en el extranjero sélo podra realizarse previa autorizacién del ente
rector de las finanzas publicas.

La inversidon y operacidon de los activos internacionales de inversiéon del Banco Central del

Ecuador, incluyendo la Reserva Internacional de Libre Disponibilidad, se realizaran sin
autorizacién previa.
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Anexo 11. Ventajas y desventajas generales de un Fondo Paraguas3®

Ventajas

Una ventaja importante de los fondos paraguas es que pueden reducir los costos de operacién y
operacion de los fondos individuales y sus inversionistas. Dado que el comercio y otras
actividades de este tipo se llevan a cabo a nivel del fondo maestro, ciertos costos de transaccion
se reducen o eliminan en el nivel del fondo alimentador. Y gracias a su tamafio mas grande, los
fondos paraguas a menudo pueden obtener un mejor servicio y términos mas favorables de los
principales intermediarios y otras instituciones que facilitan las transacciones financieras. Esto
puede ayudar a reducir las tarifas que consumen los beneficios de los inversores.

Desventajas

Una desventaja de los fondos paraguas es que los fondos de alimentacién bajo una estructura
paraguas dada estdn sujetos a cualquier decision de inversidon que tome el fondo maestro. Esas
decisiones no siempre coinciden con el estilo de inversion de los inversores individuales o los
fondos que caen bajo el paraguas. Ademads, debido a que los fondos paraguas suelen ser
utilizados por los fondos de cobertura para reunir los activos de los inversores en tierra y en el
extranjero, esta estructura puede dar lugar a algunas complicaciones legales y relacionadas con
los impuestos. Por ultimo, la creacidn de una estructura de fondo paraguas puede ser onerosa,
lenta y costosa.

Si bien los beneficios de un fondo paraguas pueden llegar hasta los inversores, hay costos y
complejidades que deben considerarse.

38 Ver www.fool.com/knowledge-center/what-is-an-umbrella-fund.aspx
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