i |

.
« @
R

Sustento del uso justo
de Materiales Protegidos

derechos de autor para

filnes educativos

UC

Universidad para la
Cooperacion Internacional




UClI
Sustento del uso justo de materiales protegidos por
Derechos de autor para fines educativos

El siguiente material ha sido reproducido, con fines estrictamente didacticos e ilustrativos de los
temas en cuestion, se utilizan en el campus virtual de la Universidad para la Cooperacion
Internacional — UCI - para ser usados exclusivamente para la funcién docente y el estudio
privado de los estudiantes en el curso “Generacion y Manejo de Recursos para la Gestién
Eficiente de las Areas Protegidas” perteneciente al programa académico.

La UCI desea dejar constancia de su estricto respeto a las legislaciones relacionadas con la
propiedad intelectual. Todo material digital disponible para un curso y sus estudiantes tiene fines
educativos y de investigacion. No media en el uso de estos materiales fines de lucro, se entiende
como casos especiales para fines educativos a distancia y en lugares donde no atenta contra la
normal explotacién de la obra y no afecta los intereses legitimos de ningln actor.

La UCI hace un USO JUSTO del material, sustentado en las excepciones a las leyes de
derechos de autor establecidas en las siguientes normativas:

a- Legislacién costarricense: Ley sobre Derechos de Autor y Derechos Conexos,
No0.6683 de 14 de octubre de 1982 - articulo 73, la Ley sobre Procedimientos de
Observancia de los Derechos de Propiedad Intelectual, No. 8039 - articulo 58,
permiten el copiado parcial de obras para la ilustracién educativa.

b- Legislacién Mexicana; Ley Federal de Derechos de Autor; articulo 147.

c- Legislacion de Estados Unidos de América: En referencia al uso justo, menciona:
"esta consagrado en el articulo 106 de la ley de derecho de autor de los Estados
Unidos (U.S,Copyright - Act) y establece un uso libre y gratuito de las obras para fines
de critica, comentarios y noticias, reportajes y docencia (lo que incluye la realizacion
de copias para su uso en clase)."

d- Legislaciéon Canadiense: Ley de derechos de autor C-11—- Referidos a Excepciones
para Educacion a Distancia.

e- OMPI: En el marco de la legislacién internacional, segun la Organizacion Mundial de
Propiedad Intelectual lo previsto por los tratados internacionales sobre esta materia.
El articulo 10(2) del Convenio de Berna, permite a los paises miembros establecer
limitaciones o excepciones respecto a la posibilidad de utilizar licitamente las obras
literarias o0 artisticas a titulo de ilustracion de la ensefianza, por medio de
publicaciones, emisiones de radio o grabaciones sonoras o visuales.

Ademas y por indicacion de la UCI, los estudiantes del campus virtual tienen el deber de cumplir
con lo que establezca la legislacion correspondiente en materia de derechos de autor, en su pais
de residencia.

Finalmente, reiteramos que en UCI no lucramos con las obras de terceros, somos estrictos con
respecto al plagio, y no restringimos de ninguna manera el que nuestros estudiantes, académicos
e investigadores accedan comercialmente o adquieran los documentos disponibles en el mercado



editorial, sea directamente los documentos, o por medio de bases de datos cientificas, pagando
ellos mismos los costos asociados a dichos accesos.
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Uno de los mayores desafios que enfrentan los
gobiernos y las organizaciones vinculadas a la
conservacion, es la necesidad de desarrollar sistemas
de areas protegidas financieramente sostenibles y
organizaciones sélidas capaces de manejar
eficientemente estos bienes naturales. Aunque algunos
progresos han sido logrados en las Gltimas décadas,
hasta la fecha la mayoria de los sistemas de areas
protegidas en todo el mundo presentan déficits de
financiamiento. En la mayoria de los casos, las areas
protegidas siguen dependiendo de limitadas
asignaciones presupuestarias nacionales, del apoyo de
organizaciones internacionales de conservacion y del
financiamiento internacional de corto plazo a través
de proyectos.

Durante la 72 Conferencia de las Partes del Convenio
sobre la Diversidad Biolodgica, en febrero de 2004,
188 gobiernos adoptaron el Programa de Accion
Mundial sobre Areas Protegidas para apoyar el
establecimiento de sistemas de areas protegidas
regionales y nacionales, ecolégicamente
representativos y eficazmente financiados y
gestionados. Esto contribuiria a la meta fijada para el
2010 de reducir significativamente la tasa de pérdida
de biodiversidad.

Aunque a nivel global no ha habido un aumento
significativo en el financiamiento para los sistemas
nacionales de areas naturales protegidas, en el caso
del Perd, los fondos publicos al 2010, respecto del
2004 se han incrementado en 500%, lo que
constituye una sefal positiva del Estado Peruano de
cara a sus compromisos internacionales.

Los presupuestos de los sistemas nacionales de areas

protegidas se componen de las contribuciones de los
gobiernos centrales, la cooperacién internacional y de
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Prologo

los ingresos generados de la propia area protegida. Al
comparar los presupuestos actuales de los sistemas
nacionales de areas protegidas con sus necesidades de
financiamiento, hay evidencia de un gran déficit. Por
ejemplo, el andlisis financiero de los sistemas
nacionales de areas protegidas de Ecuador y Costa
Rica, estiman en promedio déficits anuales de 6y 17
millones de délares, respectivamente. Se ha
documentado, por reconocidos expertos, que el déficit
acumulado a nivel mundial y nacional es alarmante, y
particularmente critico en paises en desarrollo.

Con el fin de lograr la sostenibilidad financiera de los
sistemas nacionales de areas protegidas, es
fundamental tener en cuenta la necesidad de
aumentar la capacidad de auto generar ingresos
adicionales a nivel nacional, incluyendo el valor de
mercado de pagos por servicios ecosistémicos tales
como la provision de agua, el secuestro de carbono y
la belleza escénica. Por otra parte, es igualmente
importante mejorar la capacidad institucional para
gestionar adecuadamente los recursos financieros y
[levar a cabo una reforma legal y reglamentaria
necesaria para permitir financiamiento fiable a largo
plazo.

Con el apoyo de The Nature Conservancy y otros
miembros de Conservation Finance Alliance, me
complace presentar esta nueva publicacion, que
incluye métodos practicos, accesibles y de facil uso,
para mejorar la planificacion financiera asi como una
hoja de ruta para la implementacion de planes de
negocio para los sistemas nacionales de areas
protegidas.

Antonio Brack
Ministro del Ambiente - Pert
Marzo, 2010
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Abreviaturas

Computer Assisted Telephone Interviewing

Convention on Biological Diversity

Cuenta Especial de Reactivacién Econémica, Productiva y Social (Ecuador)
Conservation Finance Alliance

Conservation International

Convention on International Trade in Endangered Species
Center for Park Management

Direcciéon de Asuntos Internacionales (Ecuador)

Direccion General Forestal (Costa Rica)

Direccion General de Vida Silvestre (Costa Rica)

Estrategia de Sostenibilidad Financiera del Sistema Nacional de Areas Protegidas
Fondo Ambiental Nacional (Ecuador)

Global Environmental Facility

Proyecto Gestion Participativa de Areas Naturales (Pert)
Intendencia de Areas Naturales Protegidas (Pert)

Instituto Ecuatoriano de Cooperacion Internacional

Instituto Nacional de Recursos Naturales (Pert)

International Union for Conservation of Nature

Banco del Gobierno Aleman (Kreditanstalt fiir Wiederaufbau)
Ministrerio del Ambiente de Ecuador

Ministerio de Agricultura y Ganaderia (Costa Rica)

Fondo Arrecifal Mesoamericano

Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econémica (Costa Rica)
Ministerio de Ambiente y Energia (Costa Rica)

Ministerio del Ambiente (Per)

Ministerio de Recursos Naturales, Energia y Minas (Costa Rica)
Memorandum of Understanding

National Environment and Planning Agency (Jamaica)
Norwegian Agency for Development Cooperation

National Parks Conservation Association

Patrimonio de Areas Naturales del Estado (Ecuador)

Sistema Nacional de Areas de Conservacion (Costa Rica)
National System of Protected Areas

Proyecto de desarrollo de las capacidades institucionales para la gestién sostenible de los

recursos naturales del sistema de areas protegidas del Peru
Servicio de Parques Nacionales (Costa Rica)

The Nature Conservancy

United Nations Development Programme

United States Agency for International Development
World Wildlife Fund
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La sostenibilidad financiera de los sistemas nacionales
de areas protegidas (AP) continta siendo el gran reto
para el cumplimiento de los objetivos de conservacion
a nivel global. Existe una gran variedad de amenazas
relacionadas con el financiamiento de AP que
permanentemente socavan los esfuerzos nacionales e
internacionales para conservar la biodiversidad del
planeta. Por ejemplo, estas amenazas incluyen
inversiones inadecuadas, dependencia excesiva de
fuentes internacionales de financiamiento, falta de
participacion de actores locales clave en la
movilizacién de recursos financieros (Ministerios de
Finanzas, sector privado), limitada capacidad local,
carencia de herramientas para una adecuada
planificacion financiera y, consecuentemente, ausencia
de planes financieros a nivel de sistema basados en
necesidades financieras precisas, mecanismos
financieros econémicamente viables, paquetes de
financiamiento diversificados y planes de negocio
operativos para apoyar la implementacion de las
diferentes estrategias financieras. Como resultado de
esto, en la actualidad solamente unas pocas areas
protegidas pueden considerarse financieramente
sostenibles, mientras que la gran mayoria de las areas
protegidas y de los sistemas de AP contintian
enfrentando déficits anuales dramaticamente altos.

Ya se ha documentado cémo el financiamiento
(mayormente internacional) destinado a las areas
protegidas no ha logrado empatar su rapido crecimiento
y los costos asociados de manejo. De acuerdo con la
UICN (2006), el nimero de areas protegidas listado por
las Naciones Unidas se ha incrementado diez veces en
las altimas décadas. Para el 2004, ya existian mas de
104.000 areas protegidas, y el area bajo conservacién
se ha expandido de 2,4 millones de km2 en 1962 a
mas de 20 millones de km2 en 2004.
Aproximadamente el 12% de la superficie terrestre del

1. Bruner, “How much will effective protected areas cost?”

Introduccion

planeta estd ahora bajo alguna categoria de AP. Andlisis
financieros recientes de los sistemas nacionales de areas
protegidas de Ecuador, Pert y Costa Rica, por ejemplo,
indican que existen déficits financieros anuales de
US$6, US$9 y US$17 millones respectivamente. A
nivel global, la brecha financiera es extrema y muy
visible en los paises en vias de desarrollo. Recientes
estimaciones indican que se requieren entre US$1.100
y US$2.500 millones de inversiones adicionales s6lo
para cubrir los costos de las areas protegidas existentes'.

Cuando analizamos la sostenibilidad financiera de las
APy las barreras para llenar estas grandes brechas
financieras, es necesario tomar en cuenta los diferentes
aspectos de esta gran ecuacion. Por un lado, la “oferta”
que implica la generacién de mayores recursos
financieros (ingresos), y por otro lado, la “demanda” de
la gestién adecuada de las necesidades financieras a
nivel de AP individual y a nivel de sistema de AP
(UNDP, 2007). Asimismo, debemos tomar en cuenta
los aspectos legislativos, reglamentarios y la capacidad
institucional e individual de las personas para una
gestion financiera adecuada. La efectiva interacciéon de
todos estos aspectos es indispensable para que un pais
pueda reducir o eliminar las brechas financieras
asociadas con el manejo de sus areas protegidas.

El presente documento tiene por objetivo proveer
conceptos y enfoques para optimizar tanto los procesos
de planificacion financiera de las dreas protegidas como
los productos que resultan de estos procesos: andlisis
de necesidades y brechas financieras y planes
financieros operativos, basados en principios de
negocios definidos y con metas financieras alcanzables
en el mediano y largo plazo. A su vez, se persigue
también fomentar el mejoramiento de la capacidad
institucional e individual de quienes estan trabajando
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Ruta hacia la Sostenibilidad Financiera

en el desarrollo e implementacién de planes financieros
de AP.

Paralelamente, este documento ha sido disefiado para
apoyar y acelerar el cumplimiento de los compromisos
gubernamentales adquiridos en la 72 Conferencia de las
Partes del Convenio sobre la Diversidad Biologica
(CDB) de febrero de 2004, donde los gobiernos de 188
paises adoptaron el “Programa de Trabajo en Areas
Protegidas”, que incluye especificamente aspectos
relacionados con la sostenibilidad financiera de areas
protegidas. Los gobiernos se comprometieron a
“establecer e iniciar la implementacion, en el ano
2008, de planes de sostenibilidad financiera a nivel
nacional para apoyar a los sistemas de areas protegidas,
incluyendo las reformas reglamentarias, legislativas,
politicas, institucionales y otras que fuesen necesarias”.
Cabe mencionar que actualmente sélo un pequeio
grupo de paises estd cumpliendo esta meta dentro del
plazo estipulado.

Este documento esta sistematizado en tres grandes
aspectos del proceso de planificacion financiera: a)
andlisis de necesidades y brechas financieras y sistema
financiero administrativo; b) preseleccion y andlisis de
mecanismos financieros y marco legislativo y
reglamentario, y c) formulacion del plan financiero y de
negocios. Adicionalmente, el documento incluye el
analisis de aspectos relacionados con la medicion de
avance e impacto. El documento usa como marco
referencial “la ruta hacia la sostenibilidad financiera”
(véase el gréfico). Esta ruta plantea los tres aspectos
indicados en conexion con el plan maestro del sistema
de areas protegidas, que debe estar vinculado con la
estrategia nacional de desarrollo. El uso de esta ruta nos
ayuda a definir el curso de las acciones, establecer un
marco institucional de apoyo, enfrentar vacios de
capacidad institucional durante el proceso, incrementar
la eficacia en funcion de los costos, acelerar el

The Nature Conservancy
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Anédlisis de necesidades y
brechas financieras y sistema
administrativo-financiero
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Ruta
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cumplimiento de acciones y metas y crear propiedad
del proceso, transparencia y responsabilidad.

El capitulo 1 revisa los diferentes aspectos del andlisis
de necesidades y brechas financieras de las areas
protegidas. Incluye la revision de las diferentes fuentes
de ingresos, el nivel de uso de recursos actuales y
potenciales y la identificacién de oportunidades para la
reduccion de costos. Estos aspectos facilitan la
determinacién del monto de las brechas de
financiamiento existentes para cubrir las prioridades de
conservacion facilitando la identificacion, el disefo y la
implementacién de estrategias apropiadas para financiar
sosteniblemente las areas protegidas y definir la
asignacion estratégica de recursos en areas prioritarias.
Es importante sefialar que un analisis de necesidades y
brechas financieras no podria efectuarse si no se cuenta
con un sistema administrativo-financiero apropiado que
permita verificar la eficiencia de los sistemas de apoyo:
contabilidad (ingresos y egresos), sueldos y beneficios,
clasificacion de gastos (estandarizacion), flujo de
fondos, capacidad administrativa, transparencia
(disponibilidad y acceso de informacién),
responsabilidades y toma de decisiones y auditoria
(interna y externa).

El capitulo 2 parte del marco conceptual de
mecanismos financieros y luego se enfoca en la
preseleccion, andlisis de factibilidad y seleccién de
mecanismos financieros. También revisa aspectos
conceptuales y practicos de la diversificacion de fuentes
de financiamiento. Tales aspectos son cruciales para
mantener e incrementar los ingresos provenientes de
fuentes financieras convencionales (gobierno, donantes
y fondos fiduciarios) como de alternativas innovadoras
(por ejemplo, fondos de compensacion ambiental,
mecanismos de mercado, etc.). La diversificacion de
mecanismos financieros considerando criterios de
mercado, complejidad de implementacion e impacto
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también son tratados en este capitulo. A su vez, en
lugar de brindar una descripcion detallada de las
alternativas de generacion de ingresos, en este capitulo
se indican los elementos y pasos que llevan a una
seleccion mas adecuada y promueven la diversificacion
de mecanismos financieros.

El capitulo 3 analiza las condiciones que habilitan el
desarrollo de estrategias financieras, partiendo de la
premisa de que las brechas financieras y el bajo
rendimiento de muchos mecanismos financieros (como
las tarifas de ingreso a parques nacionales) se produce,
en gran parte, por la baja capacidad de generar,
administrar y distribuir los recursos de manera eficiente
y por la existencia de marcos legales e institucionales
excesivamente complejos y anticuados. Comdnmente,
los marcos legales se enfocan sélo en la regulacion de
aspectos operativos relacionados con la ejecucion
presupuestaria y descuidan los aspectos estratégicos
que crean condiciones para la captacion de fondos, la
gestion de negocios, la gestion financiera autbnoma, la
buena gobernabilidad y la incorporacién de personal
dedicado a la movilizacién de recursos financieros,
entre otros.

Este capitulo no sélo revisa los diferentes aspectos
relacionados con el establecimiento de una estructura
institucional promotora, sino que ademas da las pautas
para la evaluacion de la estructura legal e institucional y
provee una interesante herramienta para la evaluacion
del marco legal e institucional de sistemas de areas
protegidas que facilite la realizacion de una reforma
legal eficaz.

Finalmente, en el capitulo 4 se tratan los diferentes
aspectos relacionados con la formulacion de un plan
financiero y de negocios, temas que representan gran-
des retos a la sostenibilidad financiera de las areas
protegidas. Comunmente, los planes financieros se han
caracterizado por largas listas de donantes, muy poca
diversificacion, ausencia de vision de negocios,
insuficiente informacion de base, limitada atencién a la
eficiencia de costos y falta de vinculos con el sector
privado. Asi, este capitulo presenta los diferentes pasos
para salir de este esquema tradicional y lograr planes
financieros que respondan a las cambiantes
condiciones y que estén basados en la determinacién
precisa de necesidades financieras, mecanismos

financieros economicamente viables, paquetes de
financiamiento diversificados y planes de negocio
operativos para apoyar la implementacion de las
diferentes estrategias financieras.

Este capitulo parte de conceptos y definiciones sobre
planes financieros a nivel de sistema de areas
protegidas y contintia con la revisién de principios de
gestion de negocios que se aplican a los planes
financieros, sus componentes y su implementacion, y
presenta, ademas, mecanismos para la medicion del
avance, incluida la novedosa “Ficha de Puntaje de
Sostenibilidad Financiera para Sistemas Nacionales de
Areas Protegidas” elaborada por UNDP. El capitulo
concluye con un estudio de caso sobre la formulacién
del “Plan Financiero del Sistema de Areas Protegidas de
Ecuador” (2007) y una serie de lecciones aprendidas
concisas sobre este proceso.

Finalmente es importante sefalar que este documento
ha sido desarrollado dentro del marco del “Programa
Parques en Peligro”, financiado por USAID vy del
proyecto “Alianza para el Financiamiento de la
Conservacion”” (CFA, por sus siglas en inglés). El
Programa Parques en Peligro apoyo a una comunidad
de aprendizaje en temas sobre planificacion financiera.
Los anexos incluyen detalles sobre el disefio y la
operacion de esta comunidad de aprendizaje. Las
organizaciones participantes del proyecto incluyen
miembros de CFA que operan en América Latina y el
Caribe, las entidades administradoras de los sistemas de
areas protegidas’ de Costa Rica, Ecuador, Pert y
Jamaica, los programas de TNC en los paises indicados
y otros actores locales no gubernamentales y privados.

La caricatura de la Guia de
Planificacion Financiera
para Areas Protegidas

2. CFA fue creada en el aino 2002 para ayudar a enfrentar los retos relacionados con la falta de financiamiento para areas protegidas. Para esto, CFA
promueve la colaboracién entre organizaciones que estan activas en el area de finanzas de conservacién y desarrolla herramientas para optimizar la
capacidad local en el ambito mundial. Los miembros de CFA a junio del 2007 son: The Nature Conservancy (TNC), Wildlife Conservation Society
(WCS), Conservation International (Cl), World Wildlife Fund for Nature (WWF), USAID (Iniciativa de las Américas/Ley de Conservacion de Bosques
Tropicales), UICN, PNUD, PNUMA, National Park Conservation Association (PCA-Estados Unidos), RedLAC (Red de fondos ambientales de
Latinoamérica y el Caribe), FUNBIO, The Royal Society for the Protection of Birds, PricewaterhouseCoopers, Kreditanstalt Fiir Wierdereaubau KfW-

Germany y GTZ (Alemania).

3. SINAC (Sistema Nacional de Areas de Conservacion) de Costa Rica, SNAP (Sistema Nacional de Areas Protegidas) de Ecuador, SINANPE (Sistema
Nacional de Areas Naturales Protegidas del Estado) de Perti y NEPA (Agencia de Nacional de Planificacion Ambiental) de Jamaica.

14 Planificacién Financiera para Sistemas Nacionales de Areas Protegidas: Lineamientos y Lecciones Preliminares



Capitulo 1
Analisis financiero:

Definiendo los vacios y necesidades financieras

El primer paso en el proceso de planificacion
financiera es el andlisis financiero. Cubre varios
aspectos, el mas importante de ellos es el anélisis de
los costos de areas protegidas, la revision de las
distintas fuentes de ingreso, la definicion del uso
actual y potencial de los recursos, y la identificacion
de oportunidades de reduccién de costos y la
definicién de la brecha financiera. Estos elementos
financieros hacen posible establecer el tamano de la
brecha financiera existente que debe ser cubierta para
alcanzar las prioridades de conservaciéon; mas aun,
estos elementos financieros facilitan la identificacion,
diseno e implementacién de estrategias apropiadas
para la sostenibilidad financiera de las areas
protegidas.

Basada en experiencias desarrolladas en Perd,
Ecuador, Costa Rica y Jamaica, las paginas siguientes
presentan una serie de guias sobre cémo llevar a cabo
un analisis financiero en los dos niveles: areas
protegidas individuales y sistemas de areas protegidas.
Esta guia aspira a responder a las siguientes preguntas:

= ;Porqué el andlisis financiero es necesario?

= ;Cudles son las condiciones previas necesarias para
un analisis financiero solido?

= ;Qué pasos debe seguirse para desarrollar un
analisis financiero?

= ;Qué herramientas de apoyo son necesarias para
desarrollar un andlisis financiero?

= ;Como pueden ser usados los resultados de un
analisis financiero?

1.1. Definiciones y elementos
Muchos especialistas en el sector de negocios se
refieren al andlisis financiero como un set de técnicas

usadas para evaluar la viabilidad, estabilidad y
efectividad, eficiencia y rentabilidad de las
operaciones. Utilizan técnicas tales como el analisis
de flujos financieros y tasas financieras para entender
las oportunidades y desafios financieros, y mejorar la
toma de decisiones. A pesar de ser esta una
perspectiva del sector privado hay mucho que
podemos aprender de ella. Aplicar estas técnicas a los
sistemas de areas protegidas nos permite presentar
datos financieros de manera tal que pueden ser usados

para evaluar la situacién financiera de las areas
protegidas y planificar su crecimiento. Para el
propésito de este documento, analisis financiero se
refiere a cuantificar tanto las necesidades como vacios
financieros de un area protegida individual asi como
de un sistema de areas protegidas. Desarrollar este
analisis financiero requiere comparar los recursos
existentes' con los recursos requeridos para ambos
escenarios: el basico (programas de gestién basicos
que permiten asegurar la proteccion de funciones
ecosistémicas elementales) y el 6ptimo (un conjunto
de programas de gestién que permiten un
funcionamiento 6ptimo del ecosistema).

1. En el andlisis financiero, la situacion actual es descrita en una linea de base que captura el estado de las necesidades, costos e ingresos al comienzo

del proyecto o intervencion.

The Nature Conservancy
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Grafico 1. Analisis de Brecha Financiera por Programa (en US$)
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El Grafico 1 muestra un ejemplo del nivel de ingresos
por area de programa y las necesidades a ser cubiertas
en ambos escenarios, basico y éptimo. El Grafico 2
muestra los vacios financieros, desagregados por areas
de programas y tipo de gasto, identificados en Costa
Rica, Pert y Ecuador.

Un andlisis financiero entrega la siguiente informacién
clave:

—_

. Ingresos por fuentes: nacional o internacional;

2. Revision histérica de ingresos por programa,
subprograma o actividad;

3. Nivel del gasto actual por programa, subprograma o
actividad®;

4. ldentificacion de oportunidades de reduccion de
gasto’;

5. Nivel de las necesidades por programa,
subprograma o actividad, definidos a ambos niveles
el basico y el 6ptimo; vy,

6. Vacios financieros existentes por programa,

subprograma o actividad a través de la

comparacién de ingresos v/s gastos, y de
necesidades v/s ingresos. La brecha financiera es la
diferencia entre los recursos existentes y recursos

requeridos para un nivel de conservacién basico u

Optimo.

Los elementos aqui definidos son utilizados para
cuantificar la inversién requerida y para optimizar la

2. Se refiere a niveles de ejecucion y sub ejecucion presupuestaria.

asignacion estratégica de recursos para cerrar los
vacios financieros. De esta forma, un andlisis
financiero es esencial para permitir que los actores
implicados puedan seleccionar mecanismos
financieros y definir las prioridades de inversién.

Existen varios métodos para desarrollar un analisis
financiero. El método debe ser seleccionado en
funcion de objetivos claros y debe ser disenado para
el contexto de cada sistema de areas protegidas.
Resulta critico que cada método usado colabore en
vincular las metas de conservacion con los costos
actuales.

El costeo por actividades, ABC (siglas en inglés de
activity-based cost accounting), es un método
amigable que sirve para este propoésito. Se basa en la
organizacion de actividades desarrolladas en las areas
protegidas a través de areas funcionales y programas.
Las areas funcionales consisten en las diferentes
categorias de actividades operacionales requeridas
para gestionar las areas protegidas (incluyendo el
costo de la agencia central de areas protegidas), la
cual incluye programas y subprogramas, con los
programas siendo la parte de las operaciones que
requieren una gestion separada. Usando métrica,
valores de costos son asignados a cada programa y
subprograma para los niveles de conservacién basico
y 6ptimo; las brechas financieras son determinadas
comparando los recursos existentes con las
necesidades (basicas y 6ptimas).

3. Algunas estrategias de reduccion de costos incluyen: volumen de las adquisiciones, extender la vida Util de los bienes y equipamientos (enfatizando

en mantencion preventiva).
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Este método transparente hace posible
Ilegar a costos confiables ya que los costos
asignados estan directamente vinculados a
las metas (resultados) de los programas de
conservacion de cada area protegida. Un
proceso similar esta siendo utilizado en la
gestion turistica de areas protegidas,
conocido como “umbral de
sostenibilidad”. Este proceso determina el
minimo nivel de inversién requerido para
prevenir el deterioro del capital natural del
area protegida. Para mayor informacion
sobre métodos de andlisis financiero, ver
Anexo 1.

Generalmente, el desarrollo de un analisis
financiero implica cuatro pasos':
planificacion y preparacion’, recoleccion
de datos, procesamiento y andlisis, y
validacion de resultados.

Durante el analisis financiero, los actores
implicados deben alcanzar acuerdo mutuo
respecto del criterio de conservacién para
ambos escenarios basico y éptimo.
Algunos factores que contribuyen a estos
acuerdos pueden incluir estudios de
diagndsticos sobre las amenazas a la
biodiversidad, funciones de los
ecosistemas, politicas de gobierno
vigentes, y estandares de conservacion
internacionales, entre otros.

Generalmente, las prioridades de
conservacion de las areas protegidas se
reflejan en los programas de gestion de
areas protegidas, los que pueden ser
evaluados — considerando los andlisis de
necesidades y brechas financieras — usando
escenarios logicos (para escenarios basicos
y 6ptimos) para facilitar la identificacion de
recursos necesarios. El Cuadro 1 presenta
la distribucién de brechas financieras
existentes basado en programas y
subprogramas del Sistema Nacional de
Areas Naturales del Perti (SINANPE). Este
Cuadro claramente muestra que los
recursos existentes no cubren el nivel
basico. Existe una brecha de US$3.7
millones para el escenario basico y de
US$20.6 millones para el nivel 6ptimo.

Grafico 2. Analisis de Brecha Financiera: Casos de Costa Rica,
Pera y Ecuador

Costa Rica: Brecha financiera por tipo de gasto (USS)
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Peru: Brecha financiera por subprograma (en miles de US$)
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Fuente: SINANPE 2005.

Ecuador: Distribucion del gasto anual por escenario de manejo
(en miles de USS)
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Fuente: Sistema Nacional de Areas Naturales Protegidas del Ecuador.

4. La seccion 1.3 contiene una detallada descripcion de cada paso.

5. Es importante tener en cuenta que abriendo un proceso participativo no garantiza necesariamente el acceso a toda la informacion disponible ya que
cada organizacion se maneja con politicas diferentes para la gestiéon y distribucién de la informacién (en lo que se refiere a sus ingresos, costos,
donantes, etc.). En muchos casos, el modo en que la gestién de la informacién es administrada queda a discrecion de los diferentes actores

implicados.
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Cuadro 1. Recursos Disponibles v/s Escenarios Basico y Optimo, SINANPE Pert (en miles de US$)

PROGRAMAS Y SUBPROGRAMAS

CONSERVACION DE RECURSOS

Proteccidn y vigilancia
Manejo de recursos

USO PUBLICO
Uso turistico y recreativo
Educacién ambiental
Investigacion

APOYO A LA GESTION
Operaciones y administracion
Planificacién y monitoreo
Participacién ciudadana

Total

Recursos Escenarios
Disponibles Basico Optimo
1.153 2.474 2.470
614 1.276 1.316
568 - 1.219
595 - 1.278
455 - 975
13.847 17.108 29.661
473 921 1.012
350 - 749
18.058 21.781 38.683

Fuente: J. Villanueva (2005).

El andlisis identifica y cuantifica fuentes financieras y
su contribucion especifica a la gestion de los
diferentes programas. El andlisis también identifica
tanto los gastos como las inversiones actuales’.

Las caracteristicas de un andlisis financiero sélido se
encuentran en el Recuadro 1.

Recuadro 1. Ventajas de Desarrollar un Analisis de Brecha Financiera

Permite presentar resultados en forma estatica (para un
afio en particular) y en forma dindmica (para varios
afios), conforme a requerimientos de informacion
especificos.

Facilita la generacion de informacién comparativa en
diferentes areas, debido a que esta herramienta utiliza
una estructura de programas de gestion y actividades
que ha sido validada por las autoridades de areas
protegidas.

Facilita el financiamiento de actividades y la reduccién
de costos.

Provee informacidn valiosa para medir el progreso por
medio de la definicidn de la situacion actual (linea de
base).

Identifica fuentes financieras y define necesidades de
financiamiento de corto, mediano y largo plazo.

Revela informacién esencial para el plan financiero.

Permite la preparacién de argumentos econdmicos para
apalancar recursos financieros desde el gobierno
central, organizaciones internacionales y donantes
privados.

Los resultados pueden ser usados para elevar la
consciencia publica

Guia la toma de decisiones en el desarrollo del
presupuesto.

Promueve la reflexién y la postura autocritica dentro del
sistema a la vez que permite retroalimentacion por
parte de actores externos implicados.

Genera una dinamica de “aprendizaje” para los actores
implicados a través del proceso de desarrollo de andlisis
de necesidades, ingresos y brechas.

6. Andlisis de las Necesidades de Financiamiento del Sistema Nacional de Areas Naturales Protegidas del Ecuador (Ministerio del Ambiente, 2005),
identifica siete categorias de gasto: 1. Personal, 2. Gastos Operacionales, 3. Mantencion, 4. Servicios profesionales, 5. Infraestructura, 6. Transporte
y 7. Equipamiento. De estos 1, 2, 3,5y 7 son directamente gastos, los otros son inversion.
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Cuadro 2. Resultados del analisis de brechas financieras (en millones de US$)

Necesidades Ingreso estimado

estimadas anual de dreas Composicion de los Brecha financiera actual
Region / pais e protegidas ingresos existentes del sistema de &reas

5|st,ema de de fuentes (en %) protegidas

areas nacionales e
protegidas internacionales
Nacional Internacional Basico optimo

Costa Rica 36 17 80% 20% 14 19
Grenada 2,2 1,4 80% 20% 0,8 N/D
San Vicente 2,5 1,5 80% 20% 1 N/D
Ecuador 6,2 2,7 70% 30% 3,5 9,2
Peru 41,8 10 20% 80% 14 31,8
Indonesia 160,3 23,3 71% 29% 106,9 N/D

N/D: No disponible

El analisis se basa en prioridades de conservacion:
El analisis reconoce objetivos de conservacion
como aporte clave para el desarrollo de
estimaciones financieras. Las prioridades de
conservacion incluyen criterios vinculados a
biodiversidad, equilibrio ecolégico, brechas
ecolégicas y preservacion. Estas prioridades son
traducidas en programas de gestion (por ejemplo,
administracién, control y vigilancia, extensién de
areas de conservacion, planificacion participativa,
desarrollo comunitario y educacién ambiental), los
cuales son elementos claves de otras herramientas
importantes de gestion de areas protegidas tales
como planes maestros y planes estratégicos.

El andlisis define un escenario de gestion basico
(nivel basico): Describe el nivel minimo de
financiamiento requerido para operar programas
de conservacién claves al mismo tiempo que
permite alcanzar requisitos basicos de programas
para sustentar las funciones de los ecosistemas en
areas protegidas.

El analisis define un escenario de gestion 6ptimo
(nivel 6ptimo): Describe el nivel adecuado de
financiamiento requerido para operar todos los
programas de manera de alcanzar y sostener
funciones 6ptimas de los ecosistemas en areas
protegidas. Describe el estado ideal del programa
si todo el financiamiento necesario, personal,
equipamiento y otros recursos estuvieran
disponibles para alcanzar aquel estado (CPM,

incrementar el costo efectividad de los programas de gestion.

The Nature Conservancy

2002). Esto asegura el logro de metas para areas
protegidas de corto, mediano y largo plazo, de
acuerdo con estandares ambientales, sociales y
econémicos mas elevados. El Cuadro 2 muestra los
resultados iniciales de andlisis de necesidades y
brechas financieras desarrollados en seis paises.

El andlisis establece una linea de base (situacion
actual o punto de partida): El andlisis determina la
situacién actual considerando necesidades
financieras y la disponibilidad de recursos
financieros. La linea de base es establecida
examinando los programas de gestion
seleccionados para ambos escenarios el basico y el
optimo. Debido a que los niveles de ingresos son
revisados, la linea base también provee un mapeo
inicial de de fuentes financieras y es una referencia
concreta para medir progreso en términos
financieros.

El andlisis ayuda a establecer estandares de gestion
de areas protegidas: Basados en las distintas
categorias de gasto e inversiones, el andlisis
financiero colabora en definir estindares’ para la
gestion eficiente de programas de conservacion.
Por ejemplo, esta herramienta puede ser usada
para determinar el niumero de guardaparques
requeridos para el patrullaje basico y 6éptimo,
considerando tanto las amenazas existentes como
la necesidad de mayor costo - efectividad en
términos de kilémetros recorridos.

7. La adopcion de estandares basados en investigacion, lecciones aprendidas y mejores practicas proveen un excelente marco de referencia para
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El analisis colabora en mejorar la gestion de fondos
a los niveles de sistema® y de sitios de areas
protegidas: Dada la existencia de leyes y
mecanismos financieros que afectan a las areas
protegidas, el andlisis financiero da detalles sobre la
desagregacion de ingresos y gastos. De este modo,
los gastos cubiertos a nivel central o regional
(salarios, por ejemplo) también son incluidos
facilitando el calculo integral de las inversiones
requeridas por las areas protegidas. Por otro lado el
analisis considera también la gestion de ingresos a
fin de aclarar si los recursos generados son
remitidos al nivel central desde las areas protegidas,
si se mantienen en las areas de origen y/o si se
destinan a financiar directamente otras areas.

El andlisis incluye un componente permanente de
monitoreo: Un proceso permanente de monitoreo
que compara proyecciones de ingresos, gastos y
brechas financieras con montos ejecutados (anual a
semi anualmente, etc.) es esencial para asegurar
una planificacion adaptativa a lo largo del tiempo.
Este proceso puede ser apoyado usando
herramientas y programas computacionales. La
ficha de puntaje de sostenibilidad financiera de
PNUD es una herramienta interactiva atractiva que
puede ser usada para monitorear las finanzas de las
areas protegidas en el tiempo. Ver seccién 4.2.

1.2. Condiciones previas
Las condiciones basicas para desarrollar un analisis
financiero incluyen:

= El compromiso del gobierno y autoridades
relevantes (por ejemplo, Ministros de Ambiente,
Finanzas y Turismo). Para construir una voluntad
politica favorable, este compromiso debe basarse en
un sélido entendimiento de la racionalidad y
objetivos del analisis financiero. Los planificadores
deben tener presente que cada parte del proceso
puede requerir el compromiso de diferente actores.

= Informacion sobre las politicas de gestion (por
ejemplo, en el plan maestro, plan estratégico o plan
de gestién) resulta ser un insumo critico para
cuantificar las necesidades financieras por
actividades y programas especificos. Desarrollar
este andlisis sin estos insumos programaticos
indicados no es ideal. Informacién sobre efectividad
de manejo (fortalezas y debilidades) y necesidades
de capacitacién resultan también importantes para
segurar que el andlisis financiero cubre las mejoras
requeridas para el logro de los objetivos de las areas
protegidas. Sin embargo, en ausencia de planes
actualizados, la prioridades programaticas pueden
ser esclarecidas llevando a cabo entrevistas
estructuradas y semi-estructuradas complementadas
con encuestas de informacién cuantitativas.

= Informacion sobre brechas ecoldgicas en la red de
areas protegidas. Esta informacion es un elemento
critico cuando se esta determinando escenarios
financieros futuros, y deben incluir el incremento
proyectado en el tamano y cobertura de las areas
protegidas, o informacion sobre nuevas éareas
protegidas.

Recuadro 2. La participacion de una persona en comision de servicios dentro de la estrategia financiera

del SINAC, Costa Rica

Gran parte del éxito en la elaboracion de planes financieros a
nivel del Sistema Nacional de Areas Protegidas ha radicado en
el apoyo proporcionado por un asistente técnico o
“secondment” al equipo de trabajo durante el desarrollo del
proceso de planificacion financiera (estudio de necesidades y
brechasfinancieras).

A diferencia de las consultorias comunes, el “funcionario en
comision de servicios” logra amalgamar distintas culturas
organizacionales y obtiene lo mejor de ellas para lograr las
metasy objetivos del trabajo encomendado, por ejemplo:

= Dedicacionatiempo completo para el proceso.

®=  Compenetracion total con los lineamientos y necesidades
del proyecto.

® Mayor conocimiento e interaccién con los funcionarios

clave en el proceso.

= Enfasis en elandlisis de los resultados obtenidos.

= |dentificacion de factores conexos que afectan la
planificacién financiera.

=  Seguimientoy realimentacion constante del proceso.

= Altogradode autonomiaoperacional.

No obstante, es importante recalcar que el “funcionario en
comision de servicios” debe contar con el respaldo adecuado
de un funcionario(s) clave en el proceso. En el caso del SINAC,
se designd al especialistainstitucional en materia financiera, a
fin de supervisar y apoyar la labor del “funcionario en
comision de servicios”.

Fuente: SINAC / TNC. 2007

8. Los gastos del sistema pueden incluir actividades vinculadas a coordinacién, formulacion de politicas y el mantenimiento y control del conjunto de
areas protegidas desde la perspectiva institucional ambiental nacional. Los gastos del sistema pueden incluir lineas de itemes tales como personal
(por ejemplo, empleados de la planilla central y empleados de oficinas descentralizadas).
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Establecer un equipo técnico especializado
multidisciplinario dirigido por un profesional con
experiencia relevante. El equipo técnico debe estar
compuesto por individuos con conocimiento amplio
sobre el sistema nacional de areas protegidas, pericia
en planificacién financiera y experiencia de trabajar
con funcionarios de los Ministerios de Finanzas
involucrados en la formulacion del presupuesto

nacional. Puede ser necesario contar con un
profesional dedicado (comisién de servicio) que sea
responsable por facilitar el proceso de planificacion
financiero dentro del Ministerio de Ambiente o el
sistema nacional de parques (ver Recuadro 2). Tener
a este profesional dentro del sistema nacional de
areas protegidas facilita la fluidez del proceso y
fortalece las capacidades del sistema.

Cuadro 3. La participacion de actores clave en el analisis de brechas de financiamiento

Actor Agencia Participacion

Gobierno Ministerio de Ambiente Media
Ministerio de Finanzas Alta
Municipalidades Baja
Auditores Baja
Sector Privado Consultores Alta
Industria Baja

ONG Internacionales Media

ONG locales Media
Investigacion y Desarrollo Universidades Alta
Centros de Investigacion Alta

Identificacion de socios involucrados claves,
especialmente aquellos con acceso a informacion
financiera’. Estos incluyen tanto actores internos del
sistema nacional de areas protegidas (oficiales,
personal técnico, planificadores, etc.) y
organizaciones externas afuera del sector ambiental
(organismos internacionales de desarrollo, Ministerios
de Finanzas, Turismo, ONG, etc., ver Cuadro 3).

Informacion centralizada y actualizada sobre la
situacion financiera es critica para el analisis de
gastos, ingresos y brechas. Si solo datos parciales
estan disponibles al nivel central, los resultados
obtenidos no tendran la precisién suficiente para
influenciar la toma de decisiones. En este caso, para
llenar el vacio de informacién se hace necesario
reunir informacién adicional de fuentes primarias a
través de encuestas, entrevistas y grupos focales. El
Cuadro 4 muestra ejemplos de distintas categorias de
informacion reunidas al desarrollar anélisis
financieros.

A menudo, la informacion no esta disponible o se
encuentra desactualizada, y la estructura institucional
puede estar poco definida y estar bajo
reestructuracion. Ya que estas situaciones son muy
comunes en los sistemas de areas protegidas, los
participantes deben reunir la informacién basica

9.

Nivel de contribucidn al andlisis de la brecha financiera: Baja, Media, Alta

previo a proceder con el andlisis financiero. En el
caso de Jamaica, por ejemplo, el andlisis se baso en
una extensa revision de estudios y entrevistas con
actores claves de areas protegidas y de grupos
focales. Este trabajo preparatorio se enfoco en tres
areas: un andlisis del plan de gestion para el sistema
de dreas protegidas, del marco institucional y
regulatorio y en prioridades de gobierno. Basado en
un “andlisis situacional”, un plan de accién de corto
plazo se desarroll6 para fortalecer el liderazgo y crear
capacidades para enfrentar los retos relacionados con
el manejo y financiamiento del sistema de areas
protegidas. El documento de andlisis situacional se
encuentra en el sitio Web del Fondo de Areas
Protegidas de Jamaica:
www.jpatjm.net/backgrnd.html. Esta labor fue
fundamental para elaborar los términos de referencia®
para el desarrollo de la estrategia financiera del
sistema de areas protegidas de Jamaica (véase el
Anexo 2).

Acceso a fondos para solventar las diversas
actividades del proceso. Los planificadores deben
estimar el costo del proceso y su duracion a fin de
determinar las potenciales fuentes de financiamiento
y las posibles alianzas que permitan lograr los
resultados esperados.

Generalmente, se establece un memorandum de entendimiento entre los actores involucrados para proveer una plataforma consensuada para el

desempeno de actividades conjuntas.

10. Preparado por el Centro para el Manejo de Parques en colaboracién con el gobierno de Jamaica y TNC, diciembre 2006.

The Nature Conservancy
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Cuadro 4. Ejemplos de categorias de informacion requeridas para el analisis de brechas financieras

de un area protegida (en miles US$)

Categorias

Fuentes de Ingreso Nacional
Municipal
Gobierno Central
Privadas
Fondos auto generados

Total Fuentes Nacionales

Fuentes Internacionales

Agencias Bilaterales y Multilaterales
Fuentes Privadas

Total Fuentes Internacionales
Total Fuentes de Ingreso

Gastos por Programas
Manejo e Investigacion
Uso Publico y Educacion
Administracion y Desarrollo

Total Gastos
RESULTADO ANUAL

Desagregacion del Gasto
Categorias segun Partidas Contables

Salarios

Capacitacion

Equipo y materiales

Transporte y vehiculos
Construccion

Operaciones de campo

estudios especiales

Adquisicion & conservacion de tierras
Apoyo administrativo institucional
Servicios profesionales

Auditorias

Total Gastos

2004 2005 2006
26 30 42
233 273 376
25 29 40
14 16 22
297 349 480
222 299 343
1005 1351 1547
1227 1650 2164
1524 1999 2644
588 738 1027
555 722 951
376 536 657
1519 1996 2636
5 3 8
2004 2005 2006
137 170 264
76 90 145
106 120 190
91 100 184
197 240 356
258 319 435
122 190 179
304 419 501
94 150 158
103 140 184
30 60 40
1519 1996 2636

Fuente: Categorias de gasto tomadas de Planificacion financiera a largo plazo para parques y dreas protegidas.
The Nature Conservancy, USAID y World Commission on Protected Areas. 2001. USA.

1.3. Etapas del proceso

Un analisis financiero estd compuesto por cuatro
etapas: preparacién y planeacion, recopilaciéon de
informacion, andlisis y procesamiento y validacién de
los resultados. Los detalles de estas etapas se discuten a
continuacion. El gréafico 3 ilustra las actividades y
resultados de cada etapa del proceso en Perd.

1. Preparacion y planificacién: La primera etapa
consiste en definir los objetivos y alcance del trabajo.
Elemento clave en esta etapa para el éxito del analisis
es definir quienes son los clientes del analisis.
Tipicamente el andlisis financiero tendra mdaltiples
clientes, por ejemplo: las agencias de gobierno tales

como el Ministerio de Ambiente, la autoridad nacional
de Parques y Areas Protegidas, el Ministerio de Finanzas
y Economia, el Ministerio de Turismo, empresas del
sector privado, organizaciones de cooperacion
internacional (bilaterales y multilaterales), ONG
nacionales e internacionales. Por lo tanto el andlisis
financiero puede tener multiples objetivos de manera
de hacerse cargo de las necesidades de los mdltiples
clientes. Esta etapa es complementada por la selecciéon
y validacién de la metodologia (estdndares basados en
las necesidades de los clientes, objetivos y envergadura
del trabajo) y de las herramientas de apoyo para reunir
y procesar informacioén. Especial atencién debe
prestarse a la definicién de estandares, por ejemplo:
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Los vinculos entre metas de conservacién y costos
usando funciones, programas, indicadores y
meétrica para medir resultados (Contabilidad
Basada en Costos de Actividades).

Personal responsable (central y basado en sitios) es
asignado a cada funcioén y programa.

Informacion financiera esta disponible para al
menos un ano fiscal.

Define prioridades de inversién y oportunidades
de reduccion de costos.

Define necesidades y brechas financieras basicas y
6ptimas.

= Incluye un informe de la situacién financiera.
= La informacion financiera es alimentada desde los
sitios al nivel central.

El producto mas importante de esta etapa son los
“términos de referencia” para el andlisis financiero.
Ademas de lo cual, el equipo de planificacion debe
identificar la localizacion de de la informacion
requerida (entrada y asistencia técnica) y el universo
de areas protegidas a ser incluidas en el andlisis. El
Anexo 3 presenta un ejemplo de términos de
referencia utilizados para desarrollar el analisis
financiero en Ecuador.

Grafico 3. El Proceso de Preparacion del Analisis Financiero del Sistema Nacional de Areas Protegidas del Peru

 ~ D ™~

1 Definicion del alcance y términos de
L referencia
Planificacion y o
Preparacion = Determinacion de los productos esperados
= Definicién de metodologia a usar

= |dentificacidn de actores clave, organizacién del
apoyo y financiamiento

= Planes de manejo y/o estratégicos, informes
contables y financieros y presupuestos

2. = Actividades programaticas y su impacto a nivel
Recopilacién financiero
de Informacién

= |dentificacion de criterios para escenarios
basico e integral

= Uso de planillas (formatos, fichas, etc) para la
recopilacion de datos sobre ingresos, egresos,
necesidades y montos asignados

= Codificacion y revision de datos recogidos
®=  QOrganizacion y tabulacion de los valores
recopilados
3 =  Estudio del comportamiento histérico de
ingresos, egresos, necesidades y montos
asignados
" Elaboracion de cuadros y graficos comparativos
entre ingresos actuales vs. egresos actuales y
entre necesidades (escenario basico e integral)
e ingresos proyectados

Procesamiento
y Analisis

= Distribucion de los resultados del analisis a los
a actores, participantes
L = Revision participativa e interpretacién de los
Validacién resultados
= Reflexion sobre opciones futuras para la
sostenibilidad financiera

de Resultados
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)

Resultados

Términos de referencia
definidos para realizar el
analisis de necesidades y

brechas de financiamiento

Equipo capacitado para la
recopilacion de datos

Actores relevantes involucrados y
que participan activamente

Datos recopilados necesarios y
suficientes sobre ingresos,
egresos, necesidades y montos
asignados

Brecha financiera calculada entre
ingresos y egresos actuales y
entre necesidades (escenario

basico e integral) y los ingresos
disponibles y portenciales
Programas de manejo a ser
priorizados que han sido
identificados
Inversiones clave y costos
operativos escenciales
claramente definidos

Entendimiento compartido sobre
las brechas financieras que
enfrenta el area protegida y
fomento de un espacio de
discusion para generar
alternativas de solucién

Fuente: F. Ledn, IANP, 2006.
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Recuadro 3. Sugerencias para la recopilacion de informacion

®= Contactar a los actores involucrados a ser incluidos en el
proceso con anticipacidn, a fin de coordinar agendas.

®= Coordinar estrechamente con personal experimentado en
gestion de programas, contabilidad, y la persona
responsable por el presupuesto de las dreas protegidas.

=  Usar plantillas (formatos, fichas de datos, etc) para reunir
informacion primariay secundaria de manera ordenada.

= Revisar planes de gestion y/o planes estratégicos,
informes financieros y contablesy presupuestos.

=  Revisar la evolucién histérica de actividades de programa
y su impacto en el nivel financiero: ingreso por tipo de
fuente, costos operacionales, e inversiones.

®= Recoger informacién contable que cuantifique las
cantidades asignadas a diferentes programas y
actividades de gestion implementadas en las areas
protegidas.

®= Coordinar con otros actores (Gobierno, sector privado,
ONG, etc.), que poseen informacidn relevante financiera
y de programa.

Fuente: Planes de Negocios para Parques y Areas Protegidas. Centro para el Manejo de Parques. Asociacién de Conservacién de Parques Nacionales, 2005. USA.
Planificacion financiera a largo plazo para parques y dreas protegidas. The Nature Conservancy, USAID y World Commission on Protected Areas 2001. USA.

2. Recoleccién de Informacién: La siguiente etapa es
un proceso participativo que involucra a los
principales actores involucrados del gobierno, sector
privado, agencias de cooperacion y ONG entre otros.
Este proceso incluye la recoleccién de informacion
primaria y secundaria' correspondiente a los gastos,
ingresos y necesidades de las areas protegidas.
Recolectar buenos datos requiere de capacitacién en
técnicas y métodos de recoleccion de informacién
(por ejemplo: cuestionarios, listas de chequeo,
encuestas, matrices), asi como coordinacién logistica
entre los varios miembros del equipo'. El Recuadro 3
presenta recomendaciones para la recoleccién de
informacion y el Recuadro 4 sintetiza la experiencia
en Pert.

3. Procesamiento y andlisis: Esta etapa generalmente
es menos participativa. Esta dirigida a organizar y
consolidar informacién con el objeto de extraer
conclusiones, e incluye la revision de cédigos,
validacién y organizacion de datos de gastos
operacionales, inversiones, implementacion de
programas, mecanismos financieros y fuentes de
ingresos.

Toda la informacién debe ser procesada
adecuadamente para facilitar comparaciones con
datos de otras 4reas protegidas”. Al conducir el
analisis financiero, los planificadores examinan la

magnitud de la brecha financiera comparando los
ingresos y gastos en la situacioén financiera actual
contra las necesidades definidas en los escenarios
basicos y 6ptimos. A modo de facilitar el andlisis de
situacion financiera actual, el andlisis debera cruzar
informacion (por ejemplo, fuentes primarias v/s
secundarias), estudios de patrones (por ejemplo,
planes para generacion de ingresos o decisiones sobre
gasto), y finalmente un balance entre informacion
detallada de informacién agregada. En la etapa de
analisis, los miembros del equipo deben considerar
temas desde estrategias de programa a gastos
operacionales, incluyendo inversiones propuestas en
los escenarios basico y optimo. El Cuadro 5 muestra
un rango de herramientas para procesamiento y

a

11. Informacion primaria es aquella obtenida directamente de encuestas, entrevistas, grupos focales, etc. La informacion secundaria se refiere a
informacion recogida desde estudios, investigaciones, informes, etc, producida por otras organizaciones y/o individuos.
12. Los Anexos 4 y 5 presentan ejemplos de pasos y técnicas de apoyo para la recolecciéon de informacion. Adicionalmente, el Anexo 6 muestra como

la informacion compilada en Pert, Ecuador, y Costa Rica fue validada.

13. El grado de sofisticacion del procesamiento de datos y etapa de andlisis puede variar desde el uso de una planilla de calculo electronica como MS
Excel, al uso de programas estadisticos especificos como el SPSS (www.spss.com) o bases de datos.
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Cuadro 5. Herramientas para el procesamiento y analisis de informacién

Variable de Analisis

Uso
Ingreso de datos

Inversion

Procesos

Manejo de datos

Visualizacién de resultados

Herramientas

Hoja electrdnica

(Ejemplo: MS Excel, Lotus)

Facil uso y generalmente intuitivo
De facil uso para el ingreso de datos
Incluido con MS Windows

Limitada funcionalidad para comparaciones
estadisticas

Util con cantidades pequefias y medianas
de informacién

Variedad de graficos y tablas de resultados

Software estadistico
(Ejemplo: SPSS, SAS)

Requieren entrenamiento
Depende del software a utilizar
Depende del tipo de software

Variedad de funciones estadisticas

Manejan grandes cantidades

de registros sin problemas
Pueden ofrecer opciones gréficas
muy interesantes

4. Validacion de los resultados: En esta etapa final, el
equipo de planificacion comparte resultados con los
actores participantes de manera de lograr acuerdos

comunes y validar los resultados, asi como refinar las
conclusiones. El equipo revisa las necesidades de los

escenarios basicos y 6ptimos y logra acuerdos sobre la

brecha financiera y sobre las actuales y futuras
necesidades. La validacion de resultados puede
lograrse a través de una serie de rondas iterativas. El
Anexo 7 muestra un ejemplo de la informacion
consolidada que puede ser compartida con diferentes
actores involucrados en esta etapa.

Recuadro 4. Recopilacion de informacion financiera en areas protegidas - Aspectos considerados en Pert

Nivel de costos operativos:

Documentos de planificacion: Planes de manejo, tiempo de
vigenciay costos de elaboracion o actualizacion.

Personal del area protegida: Cantidad de trabajadores por
puestos, detalle de cada posicion (gerente, guardaparques,
asesor legal, etc.), monto mensual y anual neto percibido y
modalidad de trabajo.

Costos operativos de campo: Unidad de medida de cada
recurso, cantidad, costo unitario, costo mensual y anual de
cadaitem de costo (combustible, alquileres, viaticos, servicios
de mensajeria, etc.).

Costos administrativos: items, costo mensual y anual de cada
recurso necesario (agua, luz, teléfono, seguros, etc.).

Capacitacion: Costos mensuales y anuales, tipos de
capacitacién (realizada por el Sistema Nacional de Areas
Protegidas o por otras entidades).

Mantenimiento de vehiculos, infraestructura y equipos:
Costos mensuales y anuales de realizar mantenimiento
preventivo, correctivo, etc., y costos unitarios de mante-
nimiento.
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Nivel de inversiones:

Infraestructura, vehiculos y equipamiento: Tipo, cantidad,
fecha de adquisicion o construccién, vida util estimada y
costos unitarios.

Nivel deingresos:

Detalle de todas las fuentes de financiamiento actuales y
potenciales: Recursos del Estado, recursos propios
(autofinanciamiento), transferencias y donaciones, coope-
racion internacional, canjes de deuda por naturaleza, recursos
de entidades privadas, ONG, fundaciones, etc.

Ingresos actuales del area protegida: Monto anualizado por
fuentes y plazos de los principales convenios de

financiamiento.

Ingresos promedios de los ultimos 5 afios: Monto anualizado
de ingresos histéricos percibidos.

Ingresos potenciales del area protegida: Monto anualizado
por fuentes, fechas en que se puede disponer de estos
ingresosy potenciales entidades cooperantes.

Fuente: J. Villanueva (2005).
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Recuadro 5. Planes financieros de areas protegidas basados en el analisis de brechas de financiamiento

del Sistema Nacional de Areas Protegidas del Pert

El Analisis de Necesidades de Financiamiento del SINANPE
(2005-2014) proporciona la linea de base del sistema de areas
protegidas y ademas, constituye una buena referencia para la
determinacion de las necesidades de financiamiento de areas
especificas.

En base al estudio mencionado, a la fecha se han elaborado
dos planes financieros de areas protegidas pertenecientes a:

® Reserva Nacional Pacaya Samiria (elaborado entre eneroy
juniode 2006)

= Parque Nacional Yanachaga Chemillén (elaborado entre
julioy diciembre de 2005)

Ambos planes fueron realizados a través de consultorias y
durante el proceso se pudo verificar que las cifras de las
brechas financieras obtenidas en los dos estudios fueron muy
cercanas a las obtenidas en el Andlisis de Necesidades de

1.4. Uso de los resultados

En el proceso de planificacién, los resultados de un
analisis financiero son utilizados principalmente como
entrada para desarrollar un plan financiero. Los
resultados de este analisis también constituyen la linea
de base que sirve como punto de referencia tanto para
monitorear y evaluar durante el proceso de
implementacion del plan de sostenibilidad financiera.

Mas aun, el equipo de planificacion puede usar las
cifras del andlisis financiero para movilizar la voluntad
politica de tomadores de decisién publico, privados y
de las agencias de cooperacién nacionales para

Financiamiento del Sistema en su conjunto, aspecto que valida
la metodologia utilizada en este analisis. A continuacion se
pueden apreciar las cifras de ambos estudios

Area protegida / Analisis de Plan financiero

Proyeccion necesidades del drea
del sistema(*) protegida (*)

Reserva Nacional $637.081 $1.479.993

Pacaya Samiria

Parque Nacional $1.496.734 $580.000
Yanachaga Chemillén
(*) Para el nivel 6ptimo

El uso de los resultados del sistema permitié ahorrar tiempo
en la construccién de la base de datos dejando mayor tiempo
para la validacion de informacidn, el analisis de resultados y el
planteamiento de estrategias financieras factibles.

Fuente: F. Ledn, IANP. 2006.

incrementar las inversiones en areas protegidas y para
asegurar su participacion como socios de corto y largo
plazo.

El Recuadro 5 presenta los resultados obtenidos en
dos areas protegidas especificas basados en un andlisis
financiero desarrollado en Peru.

Un ejemplo concreto de como un andlisis financiero
puede generar apoyo es el financiamiento que la
Fundacion Gordon y Betty Moore otorgd al SINANPE
a través de la Iniciativa Andes Amazonia (ver
Recuadro 6).

Recuadro 6. Necesidades de Informacion Financiera y la Fundacion Moore

Informaciéon sobre las necesidades financieras de dreas
protegidas, proyectadasa 10 afios (2005 -2015) puede ser muy
util para informar a organizaciones cooperantes sobre el
tamafio de la inversion requerida para mejorar la gestion de
areas protegidas.

En el caso de la Fundacién Moore, el analisis financiero
desarrollado por el SINANPE permitié a la fundacion tomar
rapidas decisiones y continuar consolidando su apoyo a areas
naturales con gran potencial de conservacion en la selva
Amazdnica del Perd. En el marco de la iniciativa Andes
Amazonia, la Fundacién Moore esta implementando un
proyecto piloto orientado a promover la sostenibilidad
financiera de nuevas areas naturales en laregion.

Mas aun, la Fundacién Moore ha donado US$724.120 para la
compra de equipamiento de oficinas para el personal
administrativo, implementacién de actividades de monitoreo
y la categorizacién definitiva de la zona reservada Santiago
Comainas.

La Fundacion también contribuyd a la declaracién de Sierra del
Divisor como Zona Reservada en abril de 2006. El apoyo
financiero de la Fundacién Moore para la implementacion de
estas nuevas dareas protegidas hace parte de un proyecto
binacional que apoya la conservacidon de Sierra del Divisor.
Este proyecto es implementado por TNC y socios en Peru
(Pronaturaleza, IBC, SPDA, CDC y DAR) y Brasil (SOS Amazonia
y la Comisién de Acre_CI/ACPro Indigena).

Fuente: Basado en contribuciones de TNC, Cl e INRENA
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1.5. Lecciones aprendidas

Las siguientes lecciones fueron aprendidas durante la
implementacién del anélisis financiero en Costa Rica,
Pert y Ecuador.

Evaluar la gestiéon de areas protegidas solamente
desde la perspectiva biolégica resulta en una
atencion muy limitada a ciertos aspectos
financieros criticos. Esto, por su parte, induce a
decisiones desinformadas que atentan contra el
logro de resultados de conservacion criticos. Por
ello, el entrenamiento de planificadores
involucrados en manejo de areas protegidas debe
incluir todos los aspectos de la planificacion
financiera. Un andlisis financiero (necesidadesy
brechas) es una revisién cuidadosa de necesidades
y recursos. Esto no es un ejercicio académico, mas
bien un proceso concreto con hallazgos practicos y
pautas de implementacion claras. Si se usan
estratégicamente, los hallazgos del andlisis
financiero, pueden mejorar la sostenibilidad
financiera de las areas protegidas.

La autoridad nacional de areas protegidas debe ser
duena del proceso de identificacion de las
necesidades actuales y futuras de las areas
protegidas, asi como de oportunidades de
reduccion de costos. Su entendimiento sobre el
potencial uso del andlisis financiero es
indispensable para que ellos puedan adoptar el
liderazgo requerido en el proceso.

La participacion amplia y organizada es importante
para comparar y contrastar las aproximaciones, y
para mejorar la exactitud de los datos usados para
determinar las brechas y necesidades financieras.
Poseer un mecanismo para coordinacién
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interinstitucional (por ejemplo un memorando de
entendimiento) facilita mucho el proceso de
desarrollar un andlisis financiero participativo.

Informacion provista por personal de terreno de
areas protegidas es indispensable debido a que los
aspectos no cuantitativos son vitales para
comprender el significado verdadero de la
informacion y datos financieros para el estudio.

Un andlisis financiero ayuda a que los miembros
del sistema nacional de areas protegidas de la
situacién financiera actual y futura de manera tal
que puedan tomar decisiones informadas sobre
como mejorar las finanzas de areas protegidas.

Informacion financiera realista dentro del andlisis
financiero se convierte en herramienta
fundamental, no solo para el disefio del plan
financiero y gestion financiera mejorada, sino
también para persuadir a potenciales donantes de
las necesidades financieras precisas y verificables,
por tanto para asegurar el apoyo financiero.

Obijetivos claros y estandares son indispensables
para un analisis financiero exitoso. Por ello, resulta
critico saber quienes seran los principales clientes
del analisis y como seran usados los resultados.
Subsecuentemente los actores involucrados deben
concordar en estandares que seran utilizados
durante el estudio. La ausencia de estandares hace
dificil comparar resultados de un pais a otro y
agregar informacion regional, la que es dtil para
agencias de cooperacién internacional y donantes.
La ausencia de estandares puede hacer que la
calidad de los estudios sea indefinida y por tanto
inutiles.
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Capitulo 2
Mecanismos financieros:

Preseleccion, seleccion y diversificacion’

El siguiente paso en el proceso de planificacién
financiera es identificar y seleccionar mecanismos
financieros que puedan mantener e incrementar los
ingresos desde fuentes actuales y establecer nuevas
fuentes alternativas para reducir las brechas financieras.
Este paso requiere una aproximacion sistematica.

La identificacion y seleccion de mecanismos
financieros debe enfocarse no sélo en opciones
convencionales, como aportes gubernamentales,
donaciones internacionales, fondos fiduciarios, los
cuales a menudo estan sujetos a presiones politicas y
dificultan su capitalizacion (en el caso de fondos
fiduciarios). El rango de mecanismos financieros debe
incluir alternativas innovadoras (por ejemplo: fondos de
compensacion ambiental, pagos por servicios
ambientales, impuestos y otros mecanismos de fijacién
de precios).

Este capitulo aborda los procesos de preseleccion,
seleccién y diversificacion de mecanismos financieros
considerando criterios de mercado, complejidad de
implementacién e impacto potencial. Debido a la
abundante literatura especifica sobre la implementacién
de mecanismos financieros, este aspecto no ha sido
considerado en el presente capitulo’.

Las preguntas marco que han orientado el desarrollo de
este capitulo se indican a continuacion y se funda-
mentan en las experiencias logradas en Costa Rica,
Ecuador y Peru.

= ;Qué entendemos por mecanismo financiero?
= ;Qué pasos integran la identificacién, seleccion y
diversificacion de mecanismos financieros?

= ;Por qué es necesario analizar mecanismos exis-
tentes y nuevos?

= ;Qué criterios deben considerarse para la seleccién
de alternativas financieras?

= ;Cuadles son los resultados esperados?

2.1. Mecanismos financieros

Para el propésito de este documento, los mecanismos
financieros son herramientas disenadas para captar,
generar o movilizar fondos para cubrir los costos
relacionados a la implementacién de programas de
conservacion. Los mecanismos financieros también
contribuyen a construir capacidades para la gestion del
financiamiento debido a que se requieren diferentes
habilidades para diseiar, evaluar e implementar la gran
variedad de mecanismos financieros.

Los mecanismos financieros pueden ser disefiados para
movilizar beneficios sociales y ambientales sumados a
beneficios fiscales. Una conexién sélida entre la
asignacion de fondos de un portafolio diversificado de
mecanismos financieros y programas prioritarios de
inversion es critico para reducir brechas financieras y
asegurar la sostenibilidad financiera a largo plazo de
los sistemas de areas protegidas.

Diferentes criterios son utilizados para clasificar
mecanismos financieros para facilitar la planificacién y
seleccién de las opciones financieras (ver Cuadro 6).
Por ejemplo:

= Criterio geogréfico - internacional, nacional y local:
En este documento, esta clasificacién es utilizada
para indicar el origen de la fuente de ingreso. El
Fondo para el Medio Ambiente Mundial

1. Este capitulo se enfoca en la identificacion de mecanismos financieros que apoyen la sostenibilidad de areas o sistemas de areas protegidas. No se

discuten mecanismos financieros especificos.

2. Para una descripcion detallada de los mecanismos financieros disponibles para areas protegidas, véase Guia para el financiamiento de la
conservacion, Alianza para el Financiamiento de la Conservacion, www.conservationfinance.org
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(GEF, por sus siglas en inglés), establecido en 1991,
es un mecanismo internacional perteneciente al
Convenio sobre la Diversidad Biologica (CDB). Su
proposito es financiar proyectos de proteccion
ambiental en los paises en vias de desarrollo.

Un fondo de fideicomiso® para la conservacién de
areas protegidas ilustra un mecanismo con una
vision nacional donde se apoya todo el sistema de
areas protegidas. Genera recursos a través de tasas
de retorno de inversion en el mercado de valores
para financiar los costos de los programas de
conservacion a través de los anos. “Los fondos
ambientales se han establecido en muchos paises
como una manera de gestionar el financiamiento
para las areas protegidas. Estos fondos se crean
tipicamente con grandes contribuciones de agencias
donantes u ONG, pueden estar complementados o
ser repuestos por contribuciones del sector privado,
ingresos fiscales y ganancias por cargos desde los
mercados de bienes y servicios de las areas
protegidas. Tres tipos de fondos fiduciarios son
comunes: los fondos patrimoniales gastan solamente
los intereses generados mientras se mantiene o
aumenta el capital; los fondos extinguibles liquidan
todos sus activos en un periodo determinado de
tiempo (por ejemplo, proyectos internacionales o
subvenciones); mientras los fondos revolventes estan
disefiados para recibir reposiciones regulares a
menudo de diversas fuentes (por ejemplo, el FMAM,
que se repone de los gobiernos donantes, cada
cuatro anos). De éstos, solo el primero es realmente
un compromiso a largo plazo o un mecanismo
financiero de generacion de ingresos" (UICN, 2003).

Las tasas de ingreso para las areas protegidas y sitios
con concesiones para turismo que generan ingresos
y que son retenidos para las mismas areas
protegidas, son ejemplos de mecanismos financieros
con una vision local.

e Criterio de mercado: Estos mecanismos se enfocan
en externalidades ambientales’ generadas por fallas
del mercado. Con ese fin, los mecanismos
financieros buscan: a) incorporar los costos

w

ambientales de las actividades de produccion o
consumo que no estan incluidos en los precios a
través de impuestos o cargos a los productos o
procesos, b) usar derechos de propiedad para
establecer pagos de compensacién o mitigacion
ambiental y ¢) desarrollar mercados alternativos para
servicios ambientales (ver ejemplos en Cuadro 7).
Se espera que los mecanismos de mercado ofrezcan
alternativas competitivas y creen nichos especiales,
a fin de que los diferentes actores puedan actuar de
la manera que mas les beneficie sin deteriorar el
medio ambiente.

Las transferencias centrales o gubernamentales, los
fondos fiduciarios y las subvenciones no son
considerados mecanismos de mercado ya que no
estan disefiados para hacer frente a las
externalidades’.

Cabe indicar que la clasificacion anterior es inclu-
yente y complementaria, es decir, en la practica se
pueden apreciar mecanismos que se sitan a nivel
de area protegida, pero su financiamiento procede
de una combinacién de diversas fuentes. Por
ejemplo, un fondo fiduciario de un &rea protegida
especifica puede estar financiado tanto por recursos
nacionales como por recursos internacionales.

Como se vera mas adelante, el éxito en la reduccion
de brechas financieras depende de una buena
relacion entre el (los) mecanismo(s) financiero(s)
seleccionado(s), las condiciones particulares de las
areas protegidas y el marco legal e institucional
existente. El Anexo 19 muestra un listado
comprensivo de mecanismos financieros.

o I

mercado

. Para mayor informacién sobre fideicomisos, vea www.worldwildlife.org/conservationfinance/trustfunds.cfm.

4. Perjuicio o beneficio experimentado por un individuo o una empresa a causa de acciones realizadas por otras personas o entidades. Las
externalidades positivas se producen cuando las acciones de un agente aumentan el bienestar de otros agentes de la economia. Las externalidades
negativas se generan cuando las acciones de un agente reducen el bienestar de otros agentes de la economia. Ejemplos de externalidades negativas
son: las emisiones y relaves contaminantes de la extraccion minera que cominmente no estan incluidos en los costos y los precios de los
minerales. En forma similar, las emisiones y los desechos organicos derivados de la produccién de harina de pescado que generalmente no se

incluyen en los costos y precios de dicha harina.

5. En general, los mecanismos financieros tradicionales como las transferencias centrales gubernamentales y fondos fiduciarios, no estan disenados
para tratar con externalidades. Sin embargo, en ciertas circunstancias guardan una estrecha vinculacion con las condiciones de mercado. Asi por
ejemplo, los fondos fiduciarios muestran su vinculo con el mercado dado que estan sujetos a las fluctuaciones de las tasas de rendimiento vigentes.
En el caso de las transferencias centrales, los vinculos con el mercado emergen cuando el presupuesto nacional depende de los precios de las
exportaciones de materias primas (petréleo, minerales). En éstos dos casos, las fluctuaciones en el mercado pueden causar aumento o disminucién

de los fondos destinados a la conservacién de areas protegidas.

The Nature Conservancy
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Cuadro 6. Mecanismos financieros para areas protegidas

Ejemplos de mecanismos financieros

Area
Protegida
Pago de tarifas de uso turistico X
Tarifas por extraccion de recursos naturales X
Proyectos de captura de carbono X
Cobro por uso de recursos hidricos X
Venta de souvenirs X

Asignaciones / Transferencias gubernamentales
Instrumentos fiscales (ej. impuestos, etc.)

Fondos de inversiones

Donaciones de entidades lucrativas y no lucrativas

Iniciativas globales (Fondo para el Medio Ambiente Mundial)

Canje de deuda por naturaleza
Organismos multilaterales (donaciones, cooperacién)

Donaciones de fundaciones, ONG, corporaciones internacionales

Criterio geografico

Enfoque de mercado*

Regional
y Nacional

Nivel

. Si No
Internacional

X X X X
X X X X X
X X X X

X X X X
X X X X

Adaptado de: Alianza para el Financiamiento de la Conservacién, 2002 y Barry Spergel, 2007.

2.2. Preseleccion de mecanismos financieros

La identificacion o preseleccion de mecanismos
financieros requiere llevar a cabo un andlisis basico de
viabilidad de diferentes opciones financieras
utilizando criterios especificos tales como nivel de
complejidad y nivel de impacto. La preseleccion de
mecanismos financieros nos permite: a) reconocer
mecanismos financieros sencillos que no requieren
estudios detallados o reforma legal alguna para su
implementacion directa (por ejemplo, el estableci-
miento de anforas para el deposito de contribuciones
voluntarias en los centros de visita de los parques
nacionales), b) identificar mecanismos financieros mas
complejos (por ejemplo, la constitucién de un fondo
fiduciario o la creacién de un impuesto) que requieren
analisis detallados de viabilidad econémica, social,
legal y ambiental antes de proceder a una seleccién
definitiva, mas alla de que presenten promisorias
posibilidades y ¢) determinar que mecanismos
financieros son poco viables por su alta complejidad
y/o bajo impacto.

A continuacioén se presentan dos ejemplos de niveles
de andlisis atiles para la preselecciéon de mecanismos®:

Un primer nivel de andlisis se basa en la com-
paracion entre el impacto financiero esperado y la
complejidad de la implementacién del mecanismo.
El impacto financiero se refiere a la capacidad de
generar recursos financieros, respetando estandares
ambientales y sociales. La complejidad incluye
variables como duracién, coordinacién multisec-
torial, necesidad de reformas (legal, institucional,
administrativa), entre otras. De este modo, mediante
éste analisis se logra identificar los mecanismos
financieros que tienen mayor o menor impacto y
cuya implementacién es de mayor o menor
complejidad’. Los resultados del anélisis facilitan la
reduccién del nimero de opciones financieras, por
ello reducen el tiempo y costo de llevar a cabo un
andlisis costo beneficio para todos los mecanismos.

Este método de preseleccion de mecanismos
financieros es mas efectivo si se realiza a través de
entrevistas con personal clave, talleres de trabajo,
grupos focales, revision de informes e
investigaciones previas. La aplicacion del método
debe adaptarse a las condiciones locales o
nacionales.

6. Para un mayor nivel de detalle sobre la preseleccion de mecanismos financieros, véase Planes de Negocios para Parques y Areas Protegidas, op. cit.
o la publicacion Guia para el Financiamiento de la Conservacion, Alianza para el Financiamiento de la Conservacion, 2003.

7. La medicion de la complejidad asociada a los mecanismos financieros puede determinarse a través de una combinacion de variables. Asi por
ejemplo si dentro de complejidad se desea incorporar variables como duracién, coordinacién multisectorial, y habilidades necesarias, la valoracion
de la complejidad puede lograrse usando una escala comun para la evaluacion de cada variable (ejemplo: escala de 1 a 10, siendo 10 el valor mas
favorable) en combinacion con una ponderacion especifica para cada variable (ejemplo: 15% para duracion, 35% para coordinacion multisectorial,

y 50% para habilidades necesarias).
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El grafico 4 presenta un ejemplo de la aplicaciéon
del andlisis impacto-complejidad a un conjunto de
mecanismos financieros considerados para apoyar
la sostenibilidad de un area protegida. Para el
ejemplo, los ocho mecanismos listados han sido
identificados luego de explorar los posibles bienes
y servicios (por ejemplo, caminatas, valor escénico,
recursos hidricos, etc.) que puede brindar el drea y
los potenciales clientes (por ejemplo, turistas,
productores de cine, empresa de agua, etc.).

Como se aprecia, el Mecanismo 1: Recoleccion de
moneda sobrante, se ubica en el cuadrante “Bajo
Impacto - Baja Complejidad”. Particularmente, su

Grafico 4. Preseleccion de mecanismos financieros

MECANISMOS

. Recoleccion de moneda sobrante

. Venta de souvenirs

. Programa de voluntarios

. Donaciones voluntarias en las cuentas de
restaurantes y hoteles

Adopte una Hectérea

. Incremento de tarifas de ingreso

. Pago por uso de agua

. Establecimiento de fondo fiduciario

A WN -

0N o’

puesta en ejecucion quiza solamente requiere de
anforas de monedas y una inscripcion apelando a
que los turistas dejen sus monedas (cambio) como
contribucion a la preservacion de la biodiversidad.
En general, los mecanismos que caen en este
cuadrante -conocidos como “resultados rapidos”-
no requieren de un analisis profundo, son de baja
inversion y pueden ser implementados por el
personal del drea protegida de forma relativamente
sencilla por el personal del area protegida. Son
mecanismos de implementacién en el corto plazo.
Sin embargo, se debe mencionar que esto depende
del marco legal al que esta sujeta el area protegida.

Proceder Proceder
rapidamente estratégicamente
a 8
Alto 6 7
3 5
IMPACTO 2
RELATIVO | proceder Desechar
oportunamente
Bajo
1
Bajo Alto

COMPLEJIDAD DE IMPLEMENTACION

Fuente: Basado en el enfoque de Planes de Negocios para Parques y Areas Protegidas. Centro para el Manejo de Parques,

Los mecanismos 2, 3 y 4 -venta de souvenirs,
programa de voluntarios y donaciones voluntarias
en las cuentas de restaurantes y hoteles- se ubican
en el cuadrante “Alto Impacto - Baja Complejidad” y
sugieren una alta prioridad en la implementacién.
Por lo general, los mecanismos ubicados en este
cuadrante requieren un buen nivel de coordinacion
y buenas relaciones con otros actores a fin de
facilitar su implementacion. En consecuencia, estos
mecanismos pueden implementarse en el corto y
mediano plazo. Normalmente, no requieren de
estudios exhaustivos, aunque pueden presentarse
casos en que sea necesario recopilar informacion
puntual para facilitar el anélisis, pero si requieren
planes de accién concretos para su operativizacion.

El cuadrante “Alto Impacto - Alta Complejidad”
contiene a los mecanismos 5, 6, 7 y 8: adopte una
hectérea, incremento de tarifas de ingreso, pago por
uso de agua y establecimiento de un fondo
fiduciario. Estos mecanismos son al mismo tiempo
fuentes de ingreso prometedoras y fuentes de
incertidumbre. En general requieren estudios

The Nature Conservancy

Asociacion de Conservacion de Parques Nacionales.

detallados que clarifiquen la viabilidad financiera y
aspectos colaterales como la necesidad de una
reforma legal, identificacion de habilidades
necesarias, entre otros. Comunmente la
implementacién de los mecanismos que estan
dentro de este cuadrante se sittia en el mediano y
largo plazo.

Los mecanismos que se ubican dentro del cuadrante
“Bajo Impacto - Alta Complejidad” son de baja
prioridad. Por lo general, requieren la inversion de
recursos y el éxito de la implementacion es incierto.
No se recomienda considerarlos tampoco para la
realizacién de estudios detallados de viabilidad.

El resultado de la preseleccién es un mapeo claro de
los mecanismos financieros mas prometedores y
permite la eliminacion de opciones que, por su bajo
impacto y/o alta complejidad, no aportan de manera
significativa a la sostenibilidad financiera del area.
Cabe recalcar, que la posicion de los mecanismos
financieros (en términos de complejidad e impacto)
depende del contexto de cada pais.
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Grafico 5. Vinculacion de bienes y/o servicios, inversionistas y mecanismos financieros

A. Identificar bienes y servicios disponibles en las areas protegidas.
B. Identificar potenciales clientes/inversionistas potenciales para los bienes y servicios identificados.
C. Identificar uno o varios mecanismos financieros (impuestos, concesiones, etc.) para vincular a los potenciales

inversionistas con los bienes y/o servicios identificados.
A 4\

Actividades

® Mapeoy priorizacién
de bienes y servicios

= |dentificacion de
oportunidades

Actividades

= |dentificacion del
mecanismo financiero

=  Estudio de
factibilidad*

_——— ¢

Actividades

®  Mapeo e identificacion
de potenciales
inversionistas

= Buscar compromiso
inicial de inversionistas

* Los inversionistas potenciales pueden proveer fondos para los estudios de factibilidad.

El segundo nivel de andlisis se basa en el principio
que es posible vincular los bienes y servicios de un
area protegida con inversionistas potenciales
mediante uno o varios mecanismos financieros
apropiados. El grafico 5 ilustra este principio y las
actividades correspondientes. Este andlisis tiene un
mayor nivel de profundidad y se aplica
principalmente a los mecanismos mas complejos
(de ejecucioén en el mediano y largo plazo),
ubicados en el cuadrante “Alto Impacto - Alta
Complejidad””.

Es importante senalar que el andlisis de vincu-
lacion de bienes o servicios, de inversionistas, y de
mecanismos financieros no sélo brinda mayor
informacion sobre las posibilidades del mecanismo
financiero sino que también permite identificar
potenciales inversionistas dispuestos a cubrir los
costos de preinversion’ asociados a las alternativas
financieras bajo estudio. El resultado de este
analisis permite priorizar los mecanismos finan-
cieros que justifican la realizacion de un estudio
de factibilidad. Los tres pasos que integran el
presente analisis se presentan a continuacion.

(A) Primer paso: Busca clarificar cuéles son los
bienes y servicios ambientales con alto potencial
para la generacion de ingresos existentes a nivel de
sistema de &reas protegidas o a nivel de un area
protegida particular. El mapeo de opciones puede
lograrse a través de una serie de reuniones de
trabajo con los actores interesados (por ejemplo,

personal del area protegida, consultores
especializados, representantes de las comunidades
aledanas al area protegida, entidades financieras,
instituciones académicas, entre otros). Se espera
que este proceso proporcione una idea clara de
qué bienes y servicios existen y su potencialidad.
De forma ideal, se espera que a través de este
analisis se logren concretar ideas claras que
puedan ser presentadas a posibles inversionistas u
otros actores interesados, como se indica en el
siguiente paso. El cuadro 7 presenta ejemplos de
bienes y servicios.

Cuadro 7. Tipos de bienes y servicios que pueden
ofrecer las areas protegidas

Ejemplos de bienes Ejemplos de servicios
Conservacion de la
biodiversidad

Habitat para especies en
peligro

Proteccion contra tormentas
Tierras de pastoreo
Servicios hidricos /

=  Ecoturismo .
®  Pesca deportiva
®  Plantas medicinales *®
®= Aguay madera
"  Frutasy otros -
comestibles =
=  Material genético =
= Belleza natural energéticos
escénica = Control de inundaciones
= Mitigacion al cambio
climatico/captura de
carbono

8. Cabe indicar que este analisis también puede aplicarse a los cuadrantes “Bajo Impacto - Baja Complejidad” y “Alto Impacto - Baja Complejidad” a
fin de validar los resultados alcanzados en el andlisis de impacto vs. complejidad de implementacién.
9. Los gastos de preinversion incluyen costos de informacion, encuestas, consultores, estudios, etc.
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B) Segundo paso: Con base en las caracteristicas de
los bienes y/o servicios definidos, se procede a
identificar los posibles clientes / inversionistas, con
capacidad financiera, que estén interesados en
invertir y lograr rendimientos favorables en la
produccion de bienes y/o servicios ambientales.
Segun el tipo de producto o servicio ambiental, los
inversionistas pueden provenir del sector privado o
publico, incluyendo empresas nacionales, corpora-
ciones internacionales, municipios y gobiernos re-
gionales.

La identificacion de potenciales inversionistas debe
ser selectiva, basada en las oportunidades

identificadas en el paso anterior. Para esto es
necesario realizar un sondeo local e internacional
de empresas u organizaciones interesadas en el uso
sostenible de recursos naturales para generar bene-
ficios econémicos, ambientales y sociales. En este
sentido, es conveniente establecer contacto directo
con camaras de comercio, de exportacion,
entidades de promocién de la inversion y otras
redes de negocios, a fin de establecer dialogos con
sus representantes para discutir oportunidades,
beneficios mutuos y retos asociados al uso de los
bienes y servicios de las areas protegidas. Se espera
que el resultado del dialogo dé como resultado el
interés de uno o varios inversionistas y fondos para

Cuadro 8. Vinculacion de bienes y servicios, inversionistas y mecanismos financieros

Bienes / Servicios

Inversionistas

Ecuador
Agua Empresa Metropolitana
de Alcantarillado y Agua
Potable - Quito
(EMAAPQ) *
Turismo ® Turistas nacionales y
extranjeros **
® Empresas de turismo
que operan en las
areas protegidas**
® Empresas vinculadas al
turismo en Galdpagos
Energia Empresas de energia
eléctrica que utilizan las
areas protegidas **
Costa Rica
Agua " Empresa Evian
® Florida Ice & Farm Co.
® Gobierno central
Bosques Techos de Paz
Energia Merck, Sharp & Dome
Peru
Agua ® (California's Garden
= Empresa Municipal de
Prestacién de Servicios
EPS de Moyobamba
= Duke Energy
Fertilizante SINANPE / Proabono
Organico *
Belleza Varias empresas de
Escénica turismo operando en el

Parque Nacional Manu

Mecanismos financieros

FONAG (Fondo para la Proteccion del Agua). Financiamiento de
Guardaparques Comunitarios en areas protegidas del interés de
EMAAPQ; y fondos de contrapartida 1:1 para el desarrollo de
proyectos de proteccidn de fuentes de captacion de agua para Quito.

® Pago de una tarifa variable por area protegida y por categoria de
turista.

® Pago por permiso de operacion turistica.

= Donaciones de turistas.

Pago anual (US$3.000) por instalacién y funcionamiento de torres de
energia eléctrica. Existe un costo de US$100 por cada torre adicional.

® Donacién de un porcentaje de la venta de agua embotellada.
®= Donacién de un colén por cada botella de agua vendida.

® Canon por uso de agua (por ejemplo, 1,9 colones por el uso de
agua en la agroindustria).

Donacidn fija (US$10.000) por cada condominio vendido préximo a
un area protegida

Regalia sobre las utilidades obtenidas por uso de material genético
en productos farmacéuticos.

= Donaciones variadas por el uso de agua para piscicultura (trucha).

® Pago especifico de dos soles sobre la tarifa de agua potable para
actividades de conservacién variadas.

® Donacién voluntaria para SINANPE, vinculada al uso del agua para
la generacién de energia eléctrica.

Tasa o porcentaje a las ventas de fertilizante extraido de las Islas y
Puntas Guaneras.

Tarifa de US$10.000 por derecho de uso no consuntivo del paisaje.

* Adicionalmente, se han firmado convenios con las empresas CONELEC, AGIP, HCIB y EMAAP-Q para la realizacién de pagos por la utilizacién de las areas en
donde existe infraestructura y/o el desarrollo de proyectos.
** Denota servicios de areas naturales protegidas y biodiversidad silvestre contenidos en el Texto Unificado de Legislacion Ambiental Secundaria, Libro X, y que
entregan ingresos al sistema de areas protegidas.
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Fuente: Casos tomados de Ecuador, Costa Rica y Peru.
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estudios de pre-factibilidad. Puede suceder que se
requieran estudios basicos adicionales a fin de
construir los argumentos adecuados (encuestas
sobre voluntad de pago, percepcién sobre servicios
ambientales, y otros estudios previos) para
persuadir a potenciales inversionistas de invertir
fondos en estudios de factibilidad. Es
indispensable, a su vez, lograr la colaboracion de
entidades internacionales para optimizar los
resultados del dialogo con el sector empresarial y/o
gubernamental.

(C) Tercer paso: Identificar el (los) mecanismo(s)
financiero(s) mas apropiados para vincular el bien
y/o servicio seleccionado con los potenciales
inversionistas. Este paso es mas técnico y puede
requerir del asesoramiento estratégico de técnicos
especializados al igual que de organizaciones
nacionales o internacionales con experiencia en la
materia, asi como la participacion activa del
posible inversionista (interesado). Esta parte del

proceso ayuda a visualizar el tipo o tipos de
mecanismos que mejor articulan la participacion
del inversionista.

Se espera que como producto final del anélisis de
estos tres pasos, el area protegida en consideracién
cuente con un inversionista interesado en un bien
o servicio especifico y fondos para los estudios de

factibilidad. El cuadro 8 presenta ejemplos
especificos de bienes y servicios, inversionistas y
mecanismos financieros. A su vez, el grafico 6
presenta el proceso empleado en Ecuador para
priorizar mecanismos financieros para el sistema
de areas protegidas (los Anexos 8 y 9 describen la
metodologia empleada).

2.3. Seleccion de mecanismos financieros

Para efectos de este documento, la seleccion de
mecanismos financieros se basa en los resultados del
analisis de factibilidad'"® de uno o varios mecanismos
financieros preseleccionados.

Grafico 6. Secuencia de priorizacion de mecanismos financieros

Identificacién de mecanismos utilizados
en el pais y en el extranjero para el
financiamiento de la conservacién

}

Resultado del agrupamiento de mecanismos
financieros segun su similitud.

}

Relaciéon de mecanismos financieros priorizados

en base a los criterios establecidos.

Ademas de los mecanismos de 12 prioridad, se
identificaron 11 de 22 prioridad y 10 de 32 prioridad.

Producto de la presentacion de los mecanismos
financieros identificados a los actores
entrevistados, se sugirieron nuevos mecanismos.

59 mecanismos de financiamiento identificados

32 mecanismos de financiamiento

11 mecanismos de 12 prioridad

virl vl v

Sello SNAP Concesiones . Tasa
infraestructura
vl vl A
Bonos de Tasa de uso Impuesto a la
carbono de agua renta
v | v | v
Fondo SNAP Donaciones Trabajq
voluntario
v v
Pasaport + Fuentes
SNAP publicas

8 mecanismos de financiamiento identificados
por los actores entrevistados

Fuente: Ministerio del Ambiente, Ecuador, 2006

10. Para una revision detallada de este tipo de estudios, pueden consultarse, entre otras, las siguientes publicaciones: Preparacion y evaluacion de
proyectos de Nassir y Reinaldo Sapag Chain, McGraw Hill, Colombia; y Evaluacion privada de proyectos de Arlette Beltran y Hanny Cueva,
Universidad del Pacifico, Per. Para recursos especificos sobre elaboracion de estudios de factibilidad en el sector de conservacién se debe visitar
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Planificacién Financiera para Sistemas Nacionales de Areas Protegidas: Lineamientos y Lecciones Preliminares



Los resultados del andlisis de
factibilidad' ayudan a determinar si se

bargo, realizar un estudio de factibilidad
es una practica muy buena, tanto a nivel

debe o no proceder a la imple- N \ / P programatico como financiero, ademas de
mentacion del mecanismo financiero el _ promover la transparencia y
bajo estudio. Si durante el andlisis se — (D s \)m responsabilidad. La mayoria de los
determina que un mecanismo o L \ { ~  negocios exitosos cominmente cuentan
financiero es inviable en términos I %E;” = con un estudio de factibilidad detallado.
econémicos, sociales y ambientales, se | 3%“’ Un estudio de factibilidad debe ser
ahorrara tiempo, dinero, recursos vr"pﬂ oo l realizado por un consultor o un equipo
humanos y mayores complicaciones. ‘ M especializado con experiencia en el sector

— de mecanismos financieros para la
Un mecanismo financiero viable Gl | conservacion.
genera un adecuado flujo de l e

] AT e |

beneficios fiscales, sociales y am- 4
bientales. El estudio de factibilidad fpery
analiza y delinea diferentes alternativas l

o métodos para lograr la viabilidad
financiera del mecanismo
preseleccionado, es decir,

ayuda a definir el mejor modelo
operativo para implementar el
mecanismo financiero. Existen diversas
razones para realizar o no un estudio
de factibilidad. Los directores de parques nacionales,
o quienes toman las decisiones financieras, estan bajo
presion interna y externa para obviar la realizacion de
un analisis de factibilidad y pasar directamente a la
implementacion de mecanismos financieros con la
expectativa de generar fondos rapidamente. Sin em-

Opciones diversificadas
financieras

Los vinculos y los roles del estudio de
factibilidad y los principios de gestion de
negocios se presentan en el capitulo 4. El
recuadro 7 presenta un conjunto de
razones para la realizacién o no de un
andlisis de factibilidad.

Mientras las razones para no realizar un
estudio de factibilidad no sean fuertes, los
planificadores deben permanecer firmes en su
insistencia de un estudio de factibilidad profundo y
preciso. Una vez que se ha tomado la decision de
seguir adelante con un mecanismo financiero, tal deci-
sion es dificil de cambiar puesto que puede existir
presion institucional interna y externa. Por lo tanto, el
area protegida tendra que asumir las consecuencias de

Recuadro 7. Razones para realizar o no un estudio de factibilidad

Razones comiUnmente citadas para no realizar un estudio de
factibilidad:

" Los gerentes de las areas protegidas confian en que el
mecanismo financiero es factible simplemente porque
otros parques ya lo estan utilizando.

®  Sjyaexiste otro estudio de factibilidad de afios anteriores,
épor qué hacer otro?

= |os estudios de factibilidad son simplemente formas para
que los consultores ganen dinero.

® El estudio de factibilidad ya ha sido realizado por la
empresa que estard a cargo de implementar el mecanismo
financiero.

= El estudio de factibilidad se puede realizar internamente
utilizando personal del parque.

®  |os estudios de factibilidad son una pérdida de tiempo. Es
mejor concentrarse en hacer una encuesta, incrementar la
tarifa de ingreso al parque y asignar los recursos a
necesidades urgentes.

Razones para realizar un estudio de factibilidad:

= Defineelalcance del proyecto (implementacion).

= |dentifica el mejor modelo operativo del negocio.

= Revela nuevas oportunidades a través de un proceso de
investigacion.

= |dentificarazones parano proceder.

®= Aumenta las posibilidades de éxito al identificar factores
que pueden mitigar riesgos.

=  Provee informacidn actualizada y precisa para una mejor
toma de decisiones.

= Amplia las posibilidades de inversion en las areas
protegidas.

= \Verifica que las oportunidades de éxito y fracaso fueron
investigadas con suficiente detalle.

® Ayuda a asegurar el financiamiento de inversionistas o
donantes.

Adaptado del articulo “What is a feasibility study?” publicado por la Universidad del Estado de lowa.
Para mayores detalles, visite www.extension.iastate.edu/agdm/wholefarm/html/c5-65.html

11. Esta seccion esta basada en el articulo: “What is a feasibility study?” Publicado por la Universidad del Estado de lowa. Para mas detalles véase:

http://www .extension.iastate.edu/agdm/wholefarm/html/c5-65.html
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una mala decisién por un largo tiempo. Por lo tanto, la
realizacion de un estudio de factibilidad es un paso
critico e indispensable vy, si se realiza con estandares de
calidad altos, puede ser la mejor inversién que el area
protegida haya realizado en su historia.

A continuacion se presenta una breve descripcion de los
elementos clave de un estudio de factibilidad. Esta
seccion no indica como se ejecutan estos pasos dado
que existen gran cantidad de bibliografia sobre el
particular.

= Concepto y descripcion: Clara definicion del
mecanismo financiero a utilizar (por ejemplo, im-
puestos, tarifas, etc.), su relacion con el bien o
servicio que se desea aprovechar (por ejemplo,
madera, agua, etc.) y los clientes/inversionistas
interesados (sector publico, empresas privadas, etc.).

= Ventajas y desventajas: Identificacién concreta de los
beneficios y las limitaciones del mecanismo
financiero seleccionado. Sobre todo, es importante
determinar el nivel de estabilidad/variabilidad en la
generacion de ingresos y si existen buenas
perspectivas para el largo plazo.

= Andlisis de mercado: Estudio detallado de los clientes
potenciales, comportamiento de la demanda, nivel y
caracteristicas de la competencia nacional e interna-
cional”, tamafio del mercado, precios y costos,
proveedores, barreras de ingreso, productos o
servicios sustitutos o alternativos, ubicacion y
estacionalidad, entre otros.

=  Modelo operativo: Debe presentar una o mas
opciones referidas al proceso de produccién del bien
o servicio seleccionado, la estructura de gestion,
voliimenes estimados, procesos clave y procesos que
pueden ser subcontratados, indicadores de
productividad y vinculacion con las actividades del
plan de manejo, entre otras.

= Reforma fiscal y administrativa: Evaluacion puntual
de las modificaciones al marco regulatorio que permi-
tan la implementacion del mecanismo financiero
bajo andlisis. Se debe establecer el nivel de los
cambios necesarios a fin de evaluar la capacidad de
incidencia y la cantidad de tiempo a invertir para
lograr los cambios.

= Andlisis financiero: Determinacion de los niveles y
momentos de inversién, flujo y comportamiento de

ingresos y egresos, identificacion de costos unitarios,
calculo del punto de equilibrio, margenes de
contribucion, eficacia en funciéon de los costos,
identificacion de variables clave para modelar y
simular el comportamiento futuro de los ingresos
netos y el rendimiento.

= Andlisis de riesgo: Identificacion de las fuentes
potenciales de riesgo en términos de imagen,
operativos, de mercado, a nivel de conservacion,
etc., las consecuencias sobre la gestion del area
protegida a nivel financiero y programatico y las
medidas que podrian aplicarse para controlar y/o
mitigar situaciones adversas que se presentan durante
la implementacion del mecanismo financiero. Es
importante sefialar que el riesgo no se logra
minimizar y/o eliminar en su totalidad.

» Potencial para cerrar las brechas financieras:
Cuantificacién neta del aporte del mecanismo finan-
ciero a los costos del area protegida, tanto en el esce-
nario basico como éptimo, presentados en el andlisis
de brechas. Junto con el andlisis de riesgo, el
rendimiento del mecanismo financiero bajo analisis
facilitara la comparacion con otras alternativas.

= Recomendaciones: Para facilitar la toma de
decisiones, los planificadores deben presentar
informacion resumida de las ventajas y desventajas
de los modelos operativos analizados. A su vez, se
debe incluir sugerencias estratégicas sobre la
vinculacion con actores clave, la incidencia sobre el
marco regulatorio, la atraccion de potenciales
inversionistas, el tipo de competencias del personal
necesario, la compatibilidad con las comunidades
aledanas y su marco cultural y social, las fases de
implementacion, la estrategia para cubrir los costos
de preinversion, la puesta en marcha, la operacion y
el modelo de gestién, entre otros.

Ya sea a nivel de un area protegida o del sistema de
areas protegidas, los elementos sobre los que se basa la
seleccion de mecanismos financieros de mayor
complejidad deben ser: informacion del monto de
inversion requerido, la tasa de retorno y el nivel de
riesgo. A su vez, los factores centrales que contribuiran
la éxito de la implementacién de un mecanismo
financiero y a cerrar las brechas financieras de las areas
protegidas son: una apropiada seleccién de mecanismos,
el logro de la inversion necesaria, la disponibilidad de un
marco regulatorio promotor, la articulacién y/o alianzas
con actores clave y una implementacién eficiente.

12. Cuando analizamos la competencia, por ejemplo, es importante tener un enfoque local, nacional e internacional. Asi, si se analiza la factibilidad
de incrementar el turismo nacional a las 4reas protegidas sondeando solamente a los visitantes actuales, se esta perdiendo la perspectiva de los
turistas nacionales o internacionales que estando en el pais no visitan tales areas, y sobre todo se esta perdiendo la perspectiva de turistas que se

encuentran en otros paises y eligen otros destinos turisticos.
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Diversificacion de mecanismos

Los resultados de la preseleccion y seleccion de los
mecanismos financieros son el primer paso hacia la
diversificacién de opciones financieras. La
diversificacion se puede definir como la practica de
mantener una amplia variedad de alternativas
financieras, con el fin de minimizar el riesgo; al
mismo tiempo, en el caso de las areas protegidas esto
significa reducir la dependencia de fuentes
internacionales y de asignaciones del presupuesto del
gobierno central. El principio que est4 detras de la
diversificacion de mecanismos financieros es el mismo
que se aplica en la diversificacion de los portafolios de
inversion, por ejemplo en fondos de jubilacion,
fondos fiduciarios y acciones que se manejan en la
bolsa de valores. Esto se basa en el principio de “no
poner todos los huevos en la misma canasta”.

Por lo tanto, la diversificacién de mecanismos
financieros en las areas protegidas es la mejor forma
para manejar las fluctuaciones de riesgo impredecibles
de fuentes tradicionales: donantes internacionales,
proyectos y fideicomisos. Estas fuentes estan sujetas a
cambios en las agendas de los organismos de
cooperacion internacional, al tiempo de vida de los
proyectos y, en el caso de los fideicomisos, a las
fluctuaciones en el mercado que pueden afectar
negativamente el retorno de tasas de interés.

Diversificar los mecanismos financieros significa crear
un portafolio variado, es decir, contar con 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. Por ejemplo, un portafolio diversi-
ficado puede contar con un fideicomiso que es
capitalizado a través de un canje de deuda y/o un

The Nature Conservancy

proyecto del GEF, fuentes gubernamentales, donantes
internacionales, generacion de ingresos propios, entre
otros. La diversificacion de mecanismos no ocurre
cuando las areas protegidas utilizan simplemente dos
o tres mecanismos financieros internacionales para su
financiamiento. Por ejemplo, un area protegida no
tiene un portafolio diversificado si sélo cuenta con
financiamiento del GEF, TNC y USAID, dado que
estas fuentes son puramente internacionales.

2.4. Lecciones aprendidas

= Se deben aprovechar las oportunidades que gene-
ran las economias de mercado para atraer inver-
siones. Las dreas protegidas representan una
importante oportunidad de negocios para inversio-
nistas privados. Por ello es importante establecer
un marco legislativo y regulatorio que apoye la
participacién del sector privado.

» Es critico que la identificacion y seleccién de
mecanismos financieros se enfoque en opciones
innovadoras que complementen las tradicionales
fuentes de financiamiento. Para esto, es indispen-
sable que, respetando aspectos sociales y
culturales, se de énfasis en la identificacion y
eliminacion de barreras legales, regulatorias y
administrativas que menoscaban los mecanismos
financieros existentes y potenciales. Por otro lado,
se debe promover la asignacién estratégica de los
recursos generados. Ademas, los mecanismos
financieros pueden disenarse combinando
beneficios fiscales, sociales y ambientales.

* Los estudios de factibilidad econémica son valio-
sas herramientas para determinar el potencial real
de los mecanismos financieros. La omision de tales
estudios puede llevar a decisiones poco
fundamentadas y a enfrentar serios problemas de
implementacién que pueden causar un bajo
rendimiento financiero. Por otro lado, se debe
considerar un amplio rango de inversionistas
potenciales donde realizar los estudios de
factibilidad.

= Es imprescindible que las areas protegidas maxi-
micen el uso de los diferentes mecanismos finan-
cieros para reducir riesgos en la fluctuacion de
ingresos. Avanzar hacia la sostenibilidad financiera
de las areas protegidas serd imposible sin una
adecuada diversificacién de mecanismos
financieros, un incremento en la transparencia del
manejo de la informacion financiera y un eficiente
mecanismo de rendicién de cuentas.
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La baja inversion en areas protegidas ha generado
brechas de financiamiento en la mayoria de sistemas
de areas protegidas de América Latina. Por esta razon
es indispensable incrementar la capacidad de
movilizar, administrar y distribuir recursos financieros y
ademas desarrollar condiciones legales institucionales
habilitadoras. Existen muchas oportunidades para
simplificar y mejorar los complejos marcos legales e
institucionales de las entidades encargadas de gestionar
las areas protegidas. Sin embargo, es importante que
tales cambios respondan al contexto actual y a las
necesidades de las economias de mercado emergentes.
En esa linea, las modificaciones legales e
institucionales también deben enfocarse en promover
beneficios fiscales, sociales y ambientales, y establecer
mecanismos de mayor transparencia y responsabilidad.

Debido a que comtinmente los marcos legales se
enfocan en la regulacién de aspectos operativos
relacionados con la ejecucion presupuestaria (por
ejemplo, el pago de planillas, las adquisiciones de
bienes o servicios, los desembolsos corrientes, etc.) es
importante que se creen condiciones favorables para
facilitar la movilizacion de recursos financieros, la
adopcioén de principios de gestion de negocios, el
establecimiento de mecanismos financieros
innovadores, y la autonomia en la gestion financiera
basada en principios de gobernabilidad modernos.

Por lo general, las leyes y los marcos regulatorios se
han concentrado en la creacién de éreas protegidas
(politica de comando y control) descuidando la
creacion de una politica fiscal ambiental para apoyar su
financiamiento. De acuerdo con la UICN, el
financiamiento que existe para las areas protegidas
(mayormente internacional) no ha sido capaz de igualar
el rapido crecimiento de las areas protegidas y los

1. UICN. 2006.

Capitulo 3
Condiciones habilitadoras:

El marco legal e institucional

cu
|

costos de manejo asociados, asi “en las tltimas cuatro
décadas la lista de areas protegidas de las Naciones
Unidas se ha incrementado 10 veces, contandose
actualmente con mas de 104.000 areas. El area que
actualmente esta protegida igualmente se ha expandido
de 2,4 millones de kilémetros cuadrados en 1962 a
mas de 20 millones de kildmetros cuadrados en 2004.
Como resultado, aproximada-mente, el 12% de la
superficie terrestre de la tierra esta definida como area

a

protegida”'.

En este contexto y desde el punto de vista financiero,
uno de los mayores problemas en la consolidacién de
los sistemas de areas protegidas es la falta de un marco
legalinstitucional representado por leyes, regulaciones y
entidades que garanticen el financiamiento de las areas
protegidas. Asi, mas alla del discurso habitual sobre la
importancia de la naturaleza, se requieren eficientes
marcos normativos a nivel nacional, regional y global,
orientados hacia el fortalecimiento técnico y financiero.

Este capitulo presenta aspectos generales sobre el
marco legal e institucional, revisa lineamientos para
conducir una ev aluacion legalinstitucional, propone
una herramienta de evaluacién, expone los beneficios y
lineamientos para lograr una reforma del marco legal y
resume lecciones aprendidas. Los aspectos
desarrollados en este capitulo buscan responder a las
siguientes preguntas:

= ;En qué consiste un marco legalinstitucional y
cudles son sus caracteristicas?

= ;Por qué es necesario promover una reforma legal e
institucional que apoye los planes financieros de los
sistemas de areas protegidas?

= ;Qué herramientas pueden usarse para modernizar
el marco legalinstitucional?
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3.1. Estructura legal e institucional

La eficiencia del marco juridico e institucional
depende mucho de la importancia que cada gobierno
otorga a la conservacion de sus recursos naturales,
aspecto que se refleja claramente en sus politicas
ambientales, sociales y fiscales.

Como minimo, el marco legal e institucional
correspondiente al tema de financiacion de la
conservacién debe incorporar aspectos juridicos,
administrativos’ y de participaciéon. A continuacion se
presenta una descripcion de tales aspectos.

Marco juridico:

= Leyes tributarias que garanticen la generacion de
fondos a nivel de sistema y de area (impuestos,
tarifas, multas, etc.).

=  Compatibilidad entre la legislacion local, nacional
e internacional.

= Mecanismos eficientes para el cumplimiento de la
ley y mecanismos coactivos.

= Reglamentaciones administrativas que garanticen
la autonomia y sostenibilidad juridica de las
instituciones administradoras de las areas
protegidas.

= Promocion de la participacién del sector privado y
la produccién ambientalmente amigable.

=  Marco juridico que regula la tenencia de la tierra.

= Mecanismos que regulen la transparencia en el
gasto, la gestion y control eficiente de recursos.

= Esquemas de monitoreo y evaluacion de la gestion.

= Articulacién con el régimen minero, forestal,
energético y otros relacionados con la extraccién
de recursos naturales.

Marco gerencial y administrativo:

= Planificacién financiera y planificacion estratégica
armonizada.

= Toma de decisiones y direccién ejecutiva basada
en informacién administrativa y financiera precisa
y descentralizada.

= Compatibilidad con planes nacionales de
desarrollo.

= Planificacién estratégica y financiera a nivel de
area y de sistema.

= Integracion de todos los componentes del sistema
de areas protegidas considerando todos los tipos
de gastos (personal, gastos operativos, inversion en
infraestructura y equipo).

= Directrices nacionales de conservacion y ambiente
a nivel interministerial consolidadas.

= Recursos humanos dedicados y entrenados y
recursos financieros suficientes y asignados de
forma eficiente.

Marco de participacion y vinculacion efectiva:

= Clara comunicacién de los beneficios derivados de
las iniciativas ambientales a fin de asegurar la
participaciéon de organismos del gobierno (por
ejemplo, Ministerios de Finanzas, Industria,
Turismo, cuerpo legislativo, etc.).

=  Amplia participacion de las organizaciones de la
sociedad civil en la coadministracién y
movilizacion de recursos financieros.

= Vinculacién con el sector privado a fin de acceder
a su conocimiento técnico y recursos financieros.

= Distribucion adecuada de beneficios.

De manera complementaria, las entidades publicas
encargadas de la conservacion deben de contar con
un grado adecuado de independencia y autoridad,
estipulado en el marco legalinstitucional, a fin de que
sus directrices y politicas repercutan directamente en
las agendas de gobierno local y en los planes de
desarrollo nacional.

Es importante senalar que la evolucion de las leyes y
marcos regulatorios tiene diferentes niveles de avance
seglin el contexto de cada pais. Uno de los casos mas
avanzados esta representado por los logros alcanzados
en Costa Rica, los anexos 10, 11 y 12 muestran el
proceso evolutivo del marco legal e institucional en
ese pafs.

3.2. Evaluacion de la estructura legal e institucional
Contar con un marco legal e institucional moderno y
promotor es un aspecto clave para el desarrollo
programatico y la sostenibilidad financiera. Sin
embargo, la realidad en general muestra la existencia
del caso opuesto. Por lo comun se puede apreciar:

= Falta de congruencia entre las leyes y las normas
sectoriales y las de conservacion.

= Existencia de vacios legales donde se aprecia una
limitada regulacién y escaso control.

* Limitada promocion de modelos programaticos
innovadores.

= Escasa apertura a esquemas financieros creativos.

= Leyes que no se corresponden con el contexto
actual.

2. Dentro de los aspectos de gestion administrativa es importante considerar las capacidades institucionales necesarias para lograr un eficiente manejo
de los recursos financieros. Tales capacidades institucionales incluyen Liderazgo, Vision Estratégica, Administracion de la Organizacién, Gestion de
Personal, Desarrollo de Recursos, Administracion Financiera, Relaciones Externas y Capacidad Programatica. Véase Autoevaluacié Institucional:
Una herramienta para el fortalecimiento de organizaciones sin fines de lucro. Richard Devine et al. TNC, 2001.

The Nature Conservancy

39



= Carencia de armonizacion con regulaciones
internacionales.

* Exceso reglamentario (por ejemplo, definicion
especifica de porcentajes, cuotas, etc.).

= Falta de mecanismos para asegurar transparencia y
responsabilidad.

La sostenibilidad financiera de las areas protegidas esta
directamente condicionada por el marco
legalinstitucional existente. Asi, por ejemplo,
dependiendo del tipo de regulaciones sera factible o no
instaurar un sistema descentralizado de pagos por
ingreso de turistas, otorgar concesiones de servicios,
extraer de forma sostenible recursos naturales, etc. En el
caso existir viabilidad legal institucional, la
implementacién de las alternativas anteriores puede
contribuir eficazmente a reducir las brechas de
financiamiento existentes y a apoyar el logro de los
objetivos de conservacion.

La evaluacion del marco legal institucional permite
identificar los temas criticos y de mayor impacto que
limitan la gestion financiera y la dindmica institucional.

En particular, una evaluacién legal-institucional permite
determinar el nivel de consolidacion e independencia
de las leyes y del marco regulatorio, asi como el grado
de promocion de la sostenibilidad financiera dentro del
sistema de areas protegidas. Como resultado de la
evaluacion se obtiene una descripcion sistemética de
los aspectos cruciales limitantes y un conjunto de
propuestas de mejora. Tales propuestas pueden incluir
desde modificaciones sencillas a los esquemas de
operacion cotidiana hasta la creacion o reforma de
leyes especificas encaminadas a fortalecer el sistema en
su totalidad. Es importante recalcar que la elaboracion y
presentacion de cada propuesta debe ir acompanada de
su propio proceso de cabildeo liderado por los actores
involucrados y los encargados de tomar decisiones’.

El SINAC realizé un proceso sistematico para la
evaluacion de su marco legal institucional; el gréafico 7
presenta los pasos seguidos. Cabe indicar que tales
pasos son aplicables tanto a nivel de sistema de areas
protegidas como a nivel de area, alentandose la amplia
participacion de actores representantes de los distintos
sectores de la sociedad civil.

Grafico 7. Fases de la evaluacion del marco juridico institucional
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incluida en el anexo 13, permite desarrollar una linea
de base del marco legal institucional del sistema de
areas protegidas. A través de su aplicacién se puede
lograr una aproximacion basica a la eficiencia del
marco legalinstitucional del sistema de areas protegidas.
Esta informacién es muy Util para quienes estan
encargados de la politica ptblica y de tomar decisiones,

Herramienta de evaluacion del marco legal e
institucional

El Sistema de Nacional de Unidades de Conservacion
de Costa Rica (SINAC) desarroll6 una herramienta
practica para hacer una evaluacion rapida del marco
legal e institucional que regula las unidades de
conservacion (areas protegidas). Esta herramienta,

3. Asi, por ejemplo, si se propone una reforma fiscal orientada a mejorar el financiamiento del sistema de dreas protegidas sera indispensable contar
con la participacion de actores clave que representen al Ministerio de Finanzas, a la Contraloria General del Estado, al Poder Legislativo, el sector
privado y a las organizaciones de la sociedad civil, entre otros, a fin de lograr una amplia representatividad y legitimidad que facilite el cambio
legal-institucional buscado.
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y para otros actores relacionados al ambito de la
conservacion. La herramienta divide el andlisis en dos
categorias:

1. Marco legal e institucional actual. Esta seccion
presenta un conjunto de preguntas que facilitan la
identificacion y el andlisis de los temas mas relevantes
de la situacién actual. Asimismo, brinda la
oportunidad para proponer cambios especificos en
cada uno de los temas tratados.

2. Estructura legal e institucional ideal. En esta seccién
se plantean un conjunto de preguntas enfocadas en el
mejoramiento del sistema de areas protegidas en su
totalidad. Los insumos generados en la seccién
anterior son clave para proponer un diseio consistente
que promueva la sostenibilidad del sistema de areas
protegidas.

Las categorias indicadas promueven una discusién
amplia, facilitan referencias para evaluar los temas
tratados, y fomentan la identificacién de mejoras. Se
espera que las recomendaciones permitan la
formulacién de un primer plan de accion para lograr
las reformas politicas requeridas.

Como existen grandes diferencias en los contextos
legales e institucionales de cada pais, no todas las
preguntas y/o referencias pueden ser aplicables. Por
esto es importante que, antes de usar esta herramienta,
se afinen las preguntas y referencias a usar.
Complementariamente, se pueden anadir preguntas y
referencias adicionales de acuerdo a las necesidades
especificas.

Lineamientos para la aplicacion de la herramienta
Es recomendable que la herramienta sea aplicada por
un/una facilitador(a) familiarizado(a) con la
conduccion de procesos participativos y temas de
conservacion. Los actores incluidos en la aplicacién
de la herramienta deben pertenecer tanto al sector
publico, entidades empresariales, ONG,
organizaciones de base y otros sectores vinculados al
tema de conservacion.

Antes de la aplicacion de la herramienta, el/la
facilitador(a) debe proveer el contexto y los objetivos
del proceso. Mas alla de la aplicacién rutinaria de un
cuestionario, la aplicacién de la herramienta descansa
en una conversacién estructurada donde aspectos
anecdoticos y/o experiencias especificas reciben

especial atencion para facilitar el analisis del marco
legal-institucional. Se recomienda considerar un dia
entero para la aplicacién de la herramienta.

Cabe indicar que la herramienta puede ser aplicada de
manera individual (entrevistas) o grupal (talleres). Sin
embargo, la aplicacion grupal tiende a ser mas
efectiva dado que permite la retroalimentacién e
intercambio de perspectivas entre los participantes,
favoreciendo un analisis mas integral para la
elaboracion de las propuestas de mejora. El anexo 14
presenta pautas metodolégicas para los facilitadores
de la herramienta.

Como se indicé anteriormente, la herramienta incluye
una serie de preguntas guia y alternativas tipo para
facilitar el didlogo y el intercambio. Sin embargo, es
posible incluir preguntas complementarias adaptadas
a la propia realidad de cada sistema de areas
protegidas a fin de realizar la evaluacién de la mejor
manera posible. Luego de cada pregunta guia y sus
respectivas alternativas se incluye una seccion para
consolidar el andlisis y sugerir mejoras.

Debido a que esta herramienta busca realizar una
evaluacion rapida, el tratamiento de los datos
recogidos privilegia el anélisis cualitativo sobre los
aspectos cuantitativos. De esta manera, se busca
mapear los temas centrales, los subtemas vy las
relaciones clave que emergen de la evaluacion a fin
de identificar puntos criticos de mejora del marco
legalinstitucional. El procesamiento de datos evalua
también los niveles de consenso existente entre los
diversos actores respecto al diagnostico de la
problematica y sobre las propuestas de mejora del
sistema.

La presentacion de los datos procesados puede ser
realizada a través de mapas conceptuales® y/o cuadros
sindpticos que de forma agregada presenten los
aspectos mas criticos sobre los que se deben enfocar
las principales intervenciones de mejora del marco
legalinstitucional

A partir de los resultados de la evaluacién se espera
elaborar un plan de accién para implementar las
propuestas de mayor viabilidad e impacto.
Idealmente, luego de la evaluacion y de la
formulacién del plan de accioén se inicia el proceso de
negociacién e implementacion de la reforma a nivel
politico.

4. Son representaciones graficas que facilitan el ordenamiento de conceptos, ideas, resultados y sus interconexiones de acuerdo a criterios de afinidad.

Son muy utiles para sintetizar y comunicar informacion clave.
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3.3. Lineamientos para una reforma legal

Se espera que los resultados obtenidos de la evaluacion
legal e institucional finalmente conlleven a un plan de
accioén definido. Este plan de accion aclarara el nivel de
reforma legal e institucional necesario a fin de optimizar
el funcionamiento del sistema de areas protegidas. Asi,
en esta seccion se presenta el marco conceptual de una
reforma legal institucional para que quienes lideran
estos procesos cuenten con un conocimiento claro del
nivel de accién y los pasos necesarios.

Seguin el documento Reforma Fiscal Ambiental del
Banco Mundial’, la formulacién o reforma de politica
no es un proceso lineal. Comunmente, un problema
nuevo no se incorpora a la agenda politica y se maneja

Grafico 8. Etapas del ciclo de la reforma fiscal

a través de un ciclo sistematico: determinar una agenda
de trabajo, analizar opciones, tomar decisiones,
implementarlas y realizar el seguimiento.

En la realidad, la mayor parte de los problemas son
conocidos y, dependiendo de las circunstancias del
contexto local, pueden ser o no prioridades en la
agenda politica. De igual manera, las opciones politicas
disponibles para resolver estos problemas no son
totalmente desconocidas. Por esto, es fundamental estar
preparados para reconocer e intervenir cuando aparece
una oportunidad de reforma politica o incluso crear una
oportunidad politica’. Parte de esta preparacion incluye
el conocimiento del ciclo de reforma politica (véase el
grafico 8).

A Toma de
Importancia decisiones
del problema
enla Implementacién
percepcion Disc'usién de
publica opcpnes
politicas

7 Definicién

i de la agenda
y actores

E clave

Monitoreo y
evaluacion

»
>

Tiempo

Fuente: Adaptado de Environmental Fiscal Reform, Banco Mundial, mayo de 2005.

El ciclo presupone que el proceso de reforma politica
se inicia desde un punto en el cual la percepcion del
publico sobre un problema ambiental (en este caso
relacionado a las areas protegidas) es baja por lo que
se requiere elevar tal percepcién. En este momento se
debe determinar una agenda de trabajo y los actores
clave para abordar el problema. En este nivel las
organizaciones de la sociedad civil y la prensa tienen
un rol instrumental para implementar una campana de
concientizacion. Cuando la percepcion del problema
se eleva en la opinién publica, se crea el espacio para
formular y discutir opciones politicas para la solucién
del problema. Una vez que se han tamizado
diferentes opciones politicas y la percepcién del
problema en la opinién pablica contintGa
aumentando, es el momento critico para que quienes
toman las decisiones (politicos y ejecutivos de

agencias gubernamentales) ejerzan su rol, ya que sus
decisiones estaran respaldadas por la opinién publica.
Por lo comun, las decisiones politicas que se toman
sin respaldo de la opinion publica no son sostenibles
en el largo plazo.

La implementacion de reformas debe estar
acompanada por acciones de monitoreo y evaluacion
permanente a fin de mantener la reforma actualizada,
comunicar los resultados logrados, y hacer que la
reforma responda a condiciones socioeconémicas y
ambientales. Asimismo, a fin de facilitar la toma de
decisiones y el respaldo de la opinién publica, es
importante que una reforma fiscal responda a tres
tipos de beneficios: social, ambiental y fiscal. Una
reforma fiscal ambiental, que ademas de lograr
beneficios financieros y de conservacion incluye

5. Para mayores detalles sobre el documento Reforma Fiscal Ambiental, véase la publicacién Environmental Fiscal Reform - What should be done and

how to achieve it? Boyd, Richard et al. Banco Mundial. 2005.

6. Por ejemplo, aprovechando los espacios politicos establecidos: COP, el Congreso Mundial de Parques, reuniones del Grupo G8, reuniones de
OECD, cambios de gobernantes o autoridades con quienes se pueden lograr compromisos politicos a través de un cabildeo intensivo, entre otros.
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beneficios sociales, cuenta con mejor aceptacién
que aquellas reformas que simplemente se enfocan en
lograr fondos para conservacion.

El cuadro 9 presenta un ejemplo hipotético sobre
como una reforma fiscal puede cumplir los tres
beneficios antes mencionados. Adicionalmente, el
recuadro 8 ilustra los elementos y beneficios de una
reforma fiscal ambiental.

3.4. Lecciones aprendidas

* En todos los niveles de la administracion de las
areas protegidas debe existir claridad en los
procesos y las politicas establecidas para el uso y
manejo de los recursos financieros destinados a la
conservacion de las areas protegidas. En gran parte
el problema de recursos para la conservacion se
puede solucionar con un manejo mas eficiente de .
los recursos financieros.

= Es indispensable, para la autosostenibilidad
financiera de las areas protegidas, una politica
firme que atraiga personal idéneo para gestionar
de manera eficiente aspectos de conservacién y
administracion de los recursos financieros en las
areas protegidas. Es indispensable que el personal
de los sistemas de areas protegidas cuente con

Cuadro 9. Reforma fiscal ambiental

sélidas habilidades para el manejo y
administracién de fondos publicos y privados.

Toda reforma del marco legal e institucional
relacionada con la administracién de recursos
financieros que afecte a terceras personas, debe
promover desde su formulacién la participacion de
todos los actores involucrados, con procesos
amplios de consulta y divulgacién, de manera que
en el momento de implementarla se eviten
oposiciones innecesarias. Se han dado casos en los
cuales, por decisiones politicas poco visionarias se
promueven reformas legales poco consultadas que
al momento de implementarlas enfrentan una
barrera por parte de involucrados que al final
imposibilitan su aplicacion.

Las reformas legales e institucionales que se
promuevan deben considerar, de forma integral, el
marco legal estatal, de manera que cuando se
disenen mecanismos financieros se facilite su
implementacion y aplicacién. Normalmente, se
disefnan mecanismos financieros muy atractivos,
pero sin el respectivo sustento legal estatal, esto
presenta serios problemas en su implementacion,
en ocasiones, a tal punto que definitivamente no
se pueden aplicar.

Ejemplo: Se establece que el 1% del impuesto a la gasolina es destinado al sistema nacional de parques nacionales

Beneficio fiscal Beneficio ambiental Beneficio social

El impuesto a la gasolina genera, USS$800.000 son destinados a financiar  US$200.000 son destinados a

por ejemplo, USS 100 millones en programas de patrullaje y obras de saneamiento basico en
recaudacion. De este monto, un delimitacion de dreas protegidas. comunidades indigenas asentadas

millon de ddlares sera destinado
anualmente al sistema de
parques nacionales (1%)
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Recuadro 8. Elementos de una reforma fiscal ambiental*

Actores clave:

=  Poblaciones pobres y grupos
vulnerables (considerando género,
grupos étnicos, ubicacion, etc.).

®= Elsector privado.

= Sociedad civil (ONG, prensa,
instituciones académicas).

=  Politicos y los que toman
decisiones (Ministerios,
Legisladores, partidos politicos).

= Burdcratas (a todo nivel).

= Agencias de desarrollo y actores
internacionales.

Oportunidades:

® |mpuestos a la extraccion de
recursos naturales.

® Cargos o tarifas (pagos por
servicios ambientales).

= Reforma de subsidios inadecuados.

" Impuestos relacionados con el
ambiente.

" |mpuestos convencionales
(impuesto a las ventas).

Las barreras:

" Los especialistas en politica dicen lo
que se debe hacer pero no dicen
cémo hacerlo.

® Expertos en politica de
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conservacion que ponen
demasiado énfasis en politicas de
“comando y control”.

" Falta de “voluntad politica”.

® Falta de capacidad institucional.

Acciones criticas lideradas por la

comunidad ambiental:

® |nvolucrar al Ministerio de Finanzas
(interesado en generacion de
ingresos, sinergia con el marco
general de impuestos y simplicidad
administrativa).

® Vincularse al proceso politico a fin
de comunicar los objetivos de la
reforma e identificar los “ganadores
y perdedores” del proceso.

®  Promover el uso de instrumentos
fiscales para resolver problemas
ambientales.

®  Pasar de politicas de control y
comando al uso de instrumentos
econdmicos.

= Desarrollar capacidades
ambientales en el gobierno
(promover la cohesidn institucional,
transparencia, responsabilidad y
auditoria).

® Evidenciar y comunicar los
multiples beneficios de la reforma.

Beneficios de una reforma fiscal
ambiental:

Reduccién de pobreza:

®  Acceso a infraestructura.

= |nversion anti pobreza segun los
Objetivos de Desarrollo del Milenio.

Beneficio ambiental:

= Mejor manejo de los recursos
naturales.

® Disminucion de la contaminacién.

=  Fondos para agencias
gubernamentales.

Beneficio fiscal:

=  Genera fondos.

®= Reduce distorsiones.

= Reduce la necesidad de fondos
centrales.

* Para mas detalles, véase Environmental Fiscal Reform. Banco Mundial. Mayo de 2005.



Capitulo 4
El plan financiero:

Basado en principios de negocios

Los planes financieros y planes de negocios pueden
formularse de muchas maneras y de acuerdo a dife-
rentes propoésitos. No existe una receta Gnica de como
se deben formular estos planes, pero es importante
establecer diferencias y vinculos entre estas dos piezas
clave de la planificacion financiera. Para efectos de
esta publicacion, el plan de negocios estd subordinado
al plan financiero; esto se discute mas adelante.

Uno de los grandes retos de la sostenibilidad financie-
ra de las areas protegidas es la formulacion de planes
financieros viables, innovadores y de impacto. Para
esto, es necesario que los nuevos planes financieros
incluyan, por ejemplo: diversificacion, vision de
negocios, necesidades y metas financieras definidas,
eficiencia de costos y vinculos con el sector privado y
organizaciones gubernamentales fuera del ambito
ambiental. Ademas, los planes financieros modernos
deben apuntar a:

= Clarificar definiciones operativas clave (por
ejemplo, planes financieros, planes de negocios,
estudios de factibilidad, entre otros).

= Vincular los planes financieros a nivel de areas
protegidas individuales con planes de sistema de
areas protegidas.

= Usar los planes financieros como herramienta para
fortalecer la capacidad de gestion financiera.

= Usar los planes financieros como herramienta
indispensable para la toma de decisiones en el
manejo de areas protegidas.

= Usar la planificacion financiera con vision de
negocios -basada en practicas del sector empresa-
rial/corporativo- para crear una visién de negocios
institucional que apoye a la conservacion y
financiamiento de la misma.

The Nature Conservancy

En este marco, las preguntas que este capitulo ayudara
a responder incluyen:

= ;En qué consiste un plan financiero y cuéles son
sus elementos?

= ;Por qué es necesario un plan financiero basado en
principios de gestion de negocios?

= ;Cuadles son las diferencias y cudles son los
vinculos entre los estudios de factibilidad, los
planes financieros y los planes de negocios?

= ;Cudles son las condiciones necesarias y los pasos
para su formulacion?

= ;Cudl es el producto esperado?

4.1. Plan financiero

Un plan financiero a nivel de sistema es una
herramienta de caracter macro que establece las lineas
de accion estratégica para un conjunto de areas
protegidas. En este sentido, evalta financieramente las
operaciones, entrega informacién sobre las
necesidades actuales y futuras y define opciones de
apalancamiento de recursos, tanto desde el sector
publico como del privado.

Es importante resaltar que un plan financiero a nivel
de sistema no reemplaza a un Plan Maestro o
Estratégico para areas protegidas, sino que, al
contrario, busca ser un complemento que aporte
lineamientos estratégicos a nivel financiero.

La elaboracién de planes financieros a nivel de
sistema basados en principios de negocios facilita la
transicion de un enfoque tradicional altamente
dependiente del apoyo internacional (proyectos y
fondos fiduciarios) y de transferencias fiscales
incipientes hacia un modelo mas operativo basado en
un enfoque de mercado y autogestion que prioriza el
andlisis de brechas de financiamiento, la
diversificacion de fuentes, la generacion de ingresos
propios, la optimizaciéon de costos y la asignacion
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estratégica de recursos, entre otros. El cuadro 10 hace
una comparacion de las caracteristicas principales de
estos enfoques.

Es importante indicar que la transicién de un enfoque
tradicional hacia uno basado en principios de
negocios no es sencilla. Asi, mas alla de los retos
técnicos, la adopcién de planes financieros basados
en principios de negocios plantea desafios de caracter
institucional y gerencial.

Dentro de los retos institucionales se destaca el marco
legal y reglamentario poco favorable hacia los meca-
nismos de autogeneraciéon de ingresos, tanto a nivel

Cuadro 10. Enfoques de los planes financieros

Tradicional

1. Enfoque de largo plazo.

2. Necesidades financieras indefinidas.

3. Basado en donaciones internacionales, fondos
fiduciarios y transferencias centrales.

4. Se enfoca en “qué se debe hacer”, mas que en el “cémo”.

5. Carece de metas financieras consistentes.
6. No incentiva la autogeneracién de recursos.

7. Principalmente se enfoca en los objetivos de
conservacion.

8. No ayuda a resolver problemas de capacidad
institucional.

9. Desalienta la elaboracién de leyes para la creacion y
retencion de recursos.

10. Promueve la dependencia de la cooperacién internacio-
nal y del sector publico.

4.2. Principios de gestion de negocios y conservacion
La creciente reduccion de recursos externos y la ines-
tabilidad en los recursos gubernamentales ha
generado, aunque no de manera generalizada, la
elaboracién de planes financieros con una mayor
vision de negocios, por ejemplo, en Ecuador, Per,
Costa Rica, Belice y Granada; también en Estados
Unidos' existen ya muchos planes de negocios
desarrollados. Estos planes buscan conectar mejor los
recursos y activos de los ecosistemas con las
demandas y prioridades tanto de la ciudadania como
del sector empresarial a fin de generar recursos
financieros sostenibles. En muchos casos, estos planes
parten de una serie de definiciones operativas mas
claras. El recuadro 9 presenta algunos aportes en esa
direccion.

de area protegida como del sistema de areas. A su vez,
dentro de los desafios gerenciales se evidencia la
necesidad de desarrollar habilidades directivas y de
promover una actitud mas emprendedora y de
innovacion, tanto a nivel de la gestién de las areas
protegidas como a nivel de la politica fiscal para la
conservacion.

Como se aprecia, los aspectos anteriores no tienen
solamente un caracter financiero pero condicionan el
avance hacia la sostenibilidad financiera. Por ello, es
necesario que los planes financieros incorporen es-
trategias claras para enfrentar y superar tales barreras
durante su implementacién.

Basado en principios de negocios

1. Enfoque a corto, mediano y largo plazo.

2. Necesidades y brechas financieras definidas

3. Basado en priorizacidn de necesidades, diversificacion
de ingresos, reduccion de costos, asignacion estratégica

4. Se concentra en “cémo” establecer metas financieras
realistas y “como” alcanzarlas.

5. Identifica metas financieras

6. Promueve la autogestion y el uso del analisis de oferta y
demanda para la atraccion de recursos.

7. Busca vincular la conservacion con objetivos fiscales y
sociales.

8. Ayuda a resolver problemas de capacidad financiera.

9. Promueve reformas en el marco legal institucional y
busca modernizar la estructura y el manejo financiero.

10. Basado en principios generales de autogestion de
negocios.

Ademas, estos planes comparten un conjunto de
principios que los hacen mas sélidos y viables. Dichos
principios son mas evidentes en el sector empresarial
pero su adaptacion e incorporacion en el sector de
conservacién abre nuevas oportunidades e incrementa
la posibilidad de éxito financiera. El grafico 9 ilustra
principios de negocios relevantes para el sector de
conservacion.

A continuacién se describen brevemente los
principios de negocios que contribuyen al
mejoramiento de planes financieros de sistemas de
areas protegidas.

1. Desarrollados a través de la Iniciativa de Planes del Negocios del Centro para la Administracion de Parques (Center for Park Management) de la
Asociacion para la Conservacion de Parques Nacionales de los Estados Unidos, www.cpm.org.

46 Planificacion Financiera para Sistemas Nacionales de Areas Protegidas: Lineamientos y Lecciones Preliminares



Recuadro 9. Planificacion financiera - Definiciones operativas clave

Sostenibilidad financiera: Consiste en la habilidad de
asegurar recursos financieros de largo plazo, suficientes y
estables, a fin de asignarlos de forma oportuna y apropiada
para cubrir los costos totales relacionados con la gestion de las
dreas protegidas. La sostenibilidad financiera no es posible sin
solidas y efectivas instituciones para la gestion de areas
protegidas (basado en UICN, 2006).

Plan financiero: Presenta un sumario de los antecedentes
financieros de las dareas protegidas (ingresos, egresos,
necesidades y brechas de financiamiento) y describe las
estrategias y mecanismos financieros que seran usados para
enfrentar las necesidades y cerrar las brechas. Dicho plan
también puede incluir diferentes iniciativas a nivel de
reformas legales e institucionales. Sin embargo, se
recomienda que los aspectos de fortalecimiento institucional
sean tratados dentro de las areas funcionales o programaticas
de los planes de manejo, permitiendo que el plan financiero
tenga un enfoque directo en la generacién de recursos
financieros y, complementariamente, apoye el fortaleci-
miento de la capacidad de administracion financiera. Un plan
financiero incluye como elementos de soporte los estudios de
factibilidad y los planes de negocio.

Estudio de factibilidad: Herramienta de analisis que sirve para
determinar si un mecanismo financiero dado es viable o no
(véase el capitulo 3). Asi, un estudio de factibilidad define
diferentes alternativas o modelos para operacionalizar el
mecanismo dado y facilita la seleccion del mejor modelo
operativo para suimplementacién. Si un mecanismo financiero
es poco viable existe la posibilidad de analizar medidas
correctivas para eliminar deficiencias o, en el caso extremo,
simplemente abandonarlo. Es importante indicar que un
estudio de factibilidad no es un plan de negocios.

Plan de negocios: Un plan de negocios es una herramienta de
gestion que delinea las acciones necesarias para hacer realidad
un mecanismo financiero y para maximizar su rendimiento
economico. Asi, se parte del mejor modelo operativo definido
en el estudio de factibilidad y se detallan los pasos, acciones y
actividades necesarias para la implementacion mas eficiente
del mecanismo financiero seleccionado. Es recomendable que
este instrumento sea elaborado Unicamente cuando el o los
mecanismos financieros seleccionados dentro de Ia
planificacion financiera han sido considerados viables. En
resumen, un plan de negocios provee la "hoja de ruta" de la
estrategia que se utilizard para implementar el mecanismo
financiero.

Grafico 9. Principios de negocios relevantes al sector de conservacion

Financiamiento de areas protegidas

o

E, dir:)fg::': Eficiencia Atraccion de
© \ operativa inversion
K demanda

Transparencia
y rendicion
de cuentas

Innovacion Diversificacion

Fundamentos para el éxito financiero

Realismo: Implica la definicion mas exacta de
necesidades y brechas de financiamiento, usando
métodos de contabilidad basada en costos por
programa y subprogramas a nivel de area protegida
individual o sistema de areas protegidas.

Enfoque de oferta y demanda: Implica que la atrac-
cion de recursos externos parte del reconocimiento
y la atencion de las necesidades de los clientes
(ciudadanfa, empresas, fundaciones, etc.), el uso
apropiado de los activos de los ecosistemas y una
l6gica de maximizar ganancias minimizando
costos, considerando exterioridades y aspectos
sociales. El uso de planes de negocio es
instrumental en el enfoque de oferta y demanda. El
recuadro 10 (mas adelante) presenta los elementos
clave de un plan de negocios.

The Nature Conservancy

= Eficiencia operativa: Consiste en el mejor uso de los
recursos disponibles. En la practica implica adoptar
estandares, reducir costos sin reducir la calidad,
mejorar procesos, implementar iniciativas de control
de calidad y establecer incentivos para mejorar la
eficiencia.

= Atraccién de inversién: Se refiere a demostrar el po-
tencial de recursos existentes y las oportunidades de
negocio relacionadas con este potencial,
especialmente para el sector empresarial privado,
pero también para el publico. Esto conlleva a lograr
recursos de preinversion (estudios de factibilidad) y/o
de inversion (implementacion de proyectos). A su
vez, es indispensable que la atraccion de inversiones
esté apoyada por un marco legal y reglamentario
que promueva la estabilidad legal y tributaria.
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= |nnovacion: Consiste en promover una cultura
basada en la creatividad y el mejoramiento
continuo, es decir, en pensar como se pueden
hacer las cosas de forma diferente: mas
eficientemente, nuevos servicios, mejor atencién a
los visitantes/clientes, etc. La innovacion también
incluye la adopcién de procesos y tecnologia que
permita el desarrollo de ventajas competitivas
Unicas y sostenibles.

= Diversificacion: Como se indicé en el capitulo 3,
consiste en la seleccion de un portafolio variado de
mecanismos financieros, basados y no basados en
el mercado, que permita maximizar el rendimiento
economico a través de la distribucion del riesgo.

= Transparencia: Consiste en establecer mecanismos
que generen informacién oportuna y precisa,
facilitar el acceso a la informacion financiera vy,
mas aun, designar las responsabilidades del
desarrollo financiero, a fin de habilitar y asegurar
una adecuada rendicion de cuentas. El manejo de
fondos publicos y privados exige personal
dedicado y responsable, sistemas financieros y
contables eficientes, buenos y oportunos reportes y
comunicacién apropiada de resultados.

En la medida que mas éreas protegidas y sistemas de
areas adopten de manera sistematica los principios
antes mencionados en sus planes financieros, las
posibilidades de atraer més recursos de forma
sostenible seran mayores.

4.3. Componentes de un plan financiero de sistema
de areas protegidas

Los componentes esenciales de un plan financiero pue-
den variar de un pais a otro, dado que existen diferen-
cias entre los sis temas de areas protegidas, los marcos
lega les e institucionales y las necesidades y opciones
financieras disponibles. En forma general, se
recomienda que un plan finan ciero contemple los
siguientes elementos’:

Escribiendo el
Plan de Negocios

Marco general del sistema de areas protegidas

Esta seccion brinda un panorama conciso del sistema
de areas protegidas. Los temas centrales que deben
incluirse son: descripcion de las areas que componen
el sistema (extension geogréfica, recursos naturales,
culturales e infraestructura), legislacién vigente
(resumen del marco legal y los retos legales),
evolucion histérica (crecimiento y/o reduccion del
ndmero y extension de las areas), mision del ente
encargado de la gestién de las areas protegidas
(funciones y estructura operativa), descripcién de las
areas programaticas del plan de manejo, contribucién
del sistema de areas al desarrollo del pais, mapas del
sistema de dreas protegidas y otra informacién que
facilite conocer las caracteristicas, retos y
oportunidades del sistema de areas protegidas.

Antecedentes financieros

Presenta la evolucién historica de los ingresos, egresos
e inversiones (consolidada por todas las areas del
sistema). A nivel de ingresos, se deben detallar las
fuentes (nacionales, internacionales, privadas,
publicas, etc.) y el tipo (transferencias, ingresos pro-
pios, donaciones, etc.). Los egresos deben precisar la
estructura de gastos (por ejemplo, personal, materiales,
servicios, etc.) y los costos por area funcional (de
acuerdo a las categorias del plan de manejo). A nivel
de inversion, se deben incluir los tipos de bienes de
capital y/o estudios que se han financiado y su
relacién con la mejora de la biodiversidad y la
captacién de ingresos.

Es muy importante que la seccién de antecedentes
financieros incluya ademas una breve descripcion del
impacto de la falta de recursos financieros sobre los
recursos naturales del sistema de areas protegidas.

Obijetivos

El plan financiero debe precisar los objetivos financie-
ros a nivel macro. Estos objetivos guiaran el proceso
de obtencion de recursos necesarios para la imple-
mentacion de todas las actividades dentro del plan de
manejo del sistema de areas protegidas. A su vez, los
objetivos financieros deben promover la generacion
de cambios concretos y duraderos en el marco
financiero, por ejemplo: a) atraer financiamiento
internacional, b) impulsar el desarrollo de iniciativas
de autogeneracion y diversificacion de recursos
nacionales y locales y ¢) promover eficiencia en
funcién de los costos, transparencia y rendicién de
cuentas.

2. Basado en Planes de Negocios para Parques y Areas Protegidas, Asociacion de Conservacién de Parques Nacionales (National Parks Conservation

Association - NPCA), 2005.

3. El Anexo 15 ilustra los componentes de un plan financiero en base a la experiencia lograda en Ecuador.
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Resumen de brechas de financiamiento

Esta seccion presenta el sumario de la evolucién, el
estado actual y la proyeccién financiera del sistema de
areas protegidas a través de un analisis de ingresos
totales, necesidades de conservacion (nivel basico y
Optimo), costos asociados (operativos y de inversion) y
brechas de financiamiento (capitulo 1).

El andlisis de la situacion financiera permite dimen-
sionar los recursos financieros necesarios y establece
el marco para la seleccion de los mecanismos financie-
ros que ayudaran a cubrir las necesidades del sistema.
El sumario del andlisis de las brechas de financiamien-
to a nivel de las dreas programaticas provee una visién
completa del costo de las operaciones actuales y de
los recursos utilizados (materiales, financieros y huma-
nos). Por ejemplo, el sumario para el area programa-
tica Turismo y Recreacion puede incluir los subpro-
gramas Coleccién de tarifas de entrada, Centros de
interpretacion, Seguridad y proteccién de visitantes.

Prioridades para inversiones

En esta seccién se precisan las areas programaticas que
deben recibir mayor atencion y consecuentemente
mayores recursos financieros. La definicion de
prioridades debe considerar dos niveles de analisis: a)
revision de los resultados del andlisis financiero que
presentan la situaciéon de financiamiento y necesidades
de cada area programaética y b) determinacién de las
areas programaticas clave, incluidas en el plan de
manejo, indispensables para la conservacion.

Los resultados de los analisis anteriores fundamentan
la seleccién de las &reas programaticas hacia donde
deben dirigirse los recursos logrados con el plan
financiero. Una buena priorizacién de areas
programaticas permitira una asignacion estratégica de
recursos y la atraccion de recursos complementarios.

Analisis de mercado

El analisis de mercado provee una vision general de
cudles son los clientes, la competencia y los diferentes
actores involucrados desde la perspectiva social, eco-
némica y politica en la que funciona el sistema de
areas protegidas.

El analisis de clientes (por ejemplo, inversionistas,
visitantes, comunidades locales y donantes) y se
enfoca en el perfil de los clientes (nGimero, origen,

preferencias) y sus tendencias histéricas (por ejemplo
en los dltimos 5 anos). El andlisis de la competencia se
enfoca en empresas o instituciones que proveen
productos y servicios similares a los que existen en las
areas protegidas. Por ejemplo, en el caso del sector de
turismo, identifica y perfila otros proveedores de
servicios como de canotaje (white water rafting),
kayaks, campamentos de aventura, pesca y caceria
deportiva. El analisis de la competencia puede hacerse
a nivel local, nacional e internacional.

Resumen de estrategias de financiamiento

En base a las necesidades y prioridades de financia-
miento y el andlisis de mercado, en esta seccién se
presenta el resumen de mecanismos disponibles y
viables. Es importante incluir un resumen del proceso
de seleccion y de las alternativas elegidas incluyendo
los modelos operativos respectivos.

La descripcién de los mecanismos financieros elegidos
debe estar asociada a las areas programaticas hacia
donde aportan recursos. De esta manera, si el plan
financiero contempla el uso de mecanismos de canje
de deuda, fondos fiduciarios o iniciativas turisticas, es
importante clarificar el destino de los fondos
generados’. Es decir, se debe precisar qué programas o
subprogramas de manejo van a ser apoyados con estos
recursos, el nivel de reduccion de las brechas de
financiamiento, el alcance del financiamiento (a todo
el sistema de areas protegidas o alguna(s) area(s) en
particular), si existe o no vinculacién con otros
mecanismos financieros, necesidades de reformas
legales y/o desarrollo de capacidades, entre otros. A su
vez, es importante indicar el procedimiento que se
utilizara para evaluar el plan financiero y su impacto,
este tema se discute en la seccién 4.4.

En la medida en que la seleccién de mecanismos
financieros esta basada en estudios e investigaciones,
es relevante adjuntar, de forma resumida, los estudios
de factibilidad’ que fundamentan la viabilidad
financiera de cada uno de los mecanismos
seleccionados, y el o los sumarios de planes de
negocios’ que facilitan la implantacion de los
mecanismos que responden a criterios de mercado y
requieren un plan de negocios. Por ejemplo, en el
caso del turismo, es indispensable contar con planes
de negocios. Estos planes ayudan a establecer los
vinculos necesarios entre oferta y demanda. Un caso

4. Vale la pena indicar que no todos los mecanismos financieros cuentan con la misma flexibilidad para la asignacién de fondos. Por ejemplo, en el
caso de tarifas de ingreso a parques la flexibilidad es menor, y es importante que tales ingresos se destinen principalmente hacia los servicios
dirigidos a los visitantes (fuentes de agua, senderos, senalizacion, servicios higiénicos, cabanas, etc.).

5. Los estudios de factibilidad son elementos instrumentales dentro de un plan financiero. Tales estudios permiten reducir la incertidumbre asociada a
los mecanismos de finan ciamiento y facilitan la mejor seleccion de alternativas de financiamiento para un sistema de éreas protegidas.

6. Dentro de un plan financiero, los planes de negocios se enfocan en todos los aspectos relacionados con la implementacion del modelo operativo
mas apropiado para un mecanismo de financiamiento seleccionado. Los planes de negocios son una herramienta de gestion Gtil para asegurar el

cumplimiento de las metas financieras del mecanismo seleccionado.

The Nature Conservancy
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muy concreto es el de la venta y cobro por los
servicios turisticos que ofrecen los parques nacionales,
los que pueden diversificarse en cuatro niveles para
hacer una mejor conexion entre oferta y demanda:
pases y servicios, duracion de pases, forma de pago y
punto de compra. Esta diversificacion "de negocios" es
indispensable para maximizar el potencial econémico
de este mecanismo. El cuadro 11 presenta ejemplos

Como se dijo al inicio de este capitulo, no existe una
receta inica de como se debe formular un plan fi-
nanciero y un plan de negocios y, para efectos de esta
publicacion, el plan de negocios esta subordinado al
plan financiero. El grafico 10 ilustra la ubicacién de un
plan de negocios dentro del marco general de un plan
financiero. Adicionalmente, el recuadro 10 presenta
los elementos clave del plan de negocios.

de diversificacion en estas cuatro categorias.

Cuadro 11. Diversificacion

Pases y servicios

Admisidn general a un
parque nacional
Admision general a varios
parque nacionales
(regional y/o provincial
Admision general a todos
los parques del sistema
Tarifas por buceo, por
caceria, por campamento
Tarifas por eventos
Tarifas por uso de guias
Tarifas por uso de
caballos

Tarifas por pesca

interna a nivel de los mecanismos financieros

Duracion de pases Forma de pago Punto de compra

= Pases de undia, una = Efectivo = Supermercados
semana, un mes, de un " Tarjeta de crédito " Bancos
afio, de estacion* = Tarjeta de débito = |nternet

= Pases corporativos = Kilémetros aéreos = Areas protegidas
(anuales o estacionales) = Ppagos electrénicos (tipo  ®  Organismos

® Pasesanuales o Paypal) gubernamentales
estacionales para " Bienesy servicios = Agencias de turismo
escuelas primarias y/o = Tarjetas de regalo = Consulados

secundarias**

=  Pases para
investigaciones (anuales
o estacionales)

® Pases por vehiculo
pequeio (hasta 7
personas)

®= Pases por vehiculo
grande (mas de 7
personas)

* Primavera, verano, otofio e invierno.
** pagados por Ministerio de Educacién y/o empresas privadas.

Recuadro 10. Elementos clave de un plan de negocios

Componente

Descripcion del mecanismo
y su valor agregado

Analisis de mercado

Plan de mercadeo

Operaciones

Inversion y retorno

Aspectos legales
y administrativos

Descripcion
Identifica las caracteristicas de una oportunidad de negocio (bien o servicio) y su valor
agregado.

Analiza las caracteristicas principales del mercado (tamafio, tendencias, etc.) y evalia los
elementos distintivos del producto o servicio respecto de los competidores. También evalua

si existen barreras para su aceptacion.

Comprende la seleccion de precio, el posicionamiento del producto o servicio, la promocién
y la distribucidn, acorde con la situacién del mercado.

Describe las actividades clave para elaborar y ofrecer el producto seleccionado a un costo
competitivo.

Determina la inversion total (activos fijos, activos intangibles y capital de trabajo), proyecta
los ingresos y costos a lo largo de un periodo de evaluacion y estima el nivel de rendimiento.

Se enfoca en los aspectos legales e instituciones requeridos para la ejecucion del plan de
negocios. A su vez, define las funciones y responsabilidades del personal necesario.

En la elaboracion de un plan de negocios es importante considerar los siguientes criterios:
Impacto y beneficio socioecondmico: Por ejemplo, generacion de puestos de trabajo, beneficio ambiental positivo y

50

generacion de recursos.

Viabilidad técnica: Implica el dominio del proceso técnico (por ejemplo, ecoturismo) a fin de lograr las metas propuestas
a través de un 6ptimo uso de los recursos.

Capacidad de ejecucion: Personal dedicado y suficiente para labores de gerencia, administracién y operaciones.

Adaptado de: Estrategia de Generacidn de Ingresos Propios: Planes de Negocios. Materiales de Capacitacidn. Guillermo G. Rivero Figueroa. Pact, 2004.
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Grafico 10. Componentes de un plan financiero para un sistema de areas protegidas

Plan Financiero

= Antecedentes del Sistema de AP
= Objetivos
= Antecedentes financieros

= Sumario de mecanismos financieros
= mecanismos financieros
= andlisis de viabilidad
= planes de negocio

PLAN DE MANEJO
DEL SISTEMA DE AP

= [mpacto econémico
= Plan de accién

= Sumario de brechas de financiamiento
= Sumario de prioridades para inversion

Plan de negocios
= Descripcion del mecanismo
= Valor agregado
= QOperaciones
= |nversiones y retorno
= Mercadeo
= Administracion

Plan de Accion

= Programa de actividades (mecanismos no basados en el mercado)
= Actividades de los planes de negocio

= Reforma legal, reglamentaria y administrativa

= Responsabilidades

= Comunicaciones

= Medicion de progreso

Analisis del impacto econémico

Esta seccion describe el impacto econémico del AP en
la comunidad, la region y el pais, asi como los
beneficios externos de las AP, tales como la proteccion
de cuencas hidrogréficas y aire limpio. Al igual que el
plan de mercadeo, la seccién de andlisis del impacto
econémico puede ser tan detallada como usted desee o
puede resumir la informacién en un cuadro. Sin
embargo, como regla general, cuanto mas breve y
concisa, mejor. El proceso del andlisis del impacto
econémico es, en realidad, muy especializado y
complejo, y en general requiere una evaluacién

separada. La meta de esta seccion es proporcionar a los
lectores un resumen del impacto econémico del AP.
Esta seccion sirve para movilizar voluntad politica para
apoyar la implementacion de su plan financiero
centrandose en el flujo de dinero (u otros beneficios no
monetarios), donde se originan estos beneficios y
quiénes son los destinatarios finales de estos beneficios.
También debe mostrar como el AP ayuda a generar
gasto, tanto dentro como fuera del AP. Por ejemplo, se
puede mostrar como el AP ayuda a generar gastos (por
ejemplo, de los visitantes), tanto dentro como fuera del
AP. El cuadro 12 ilustra este tipo de andlisis.

Cuadro 12. Impacto econémico de los visitantes extranjeros en el Parque Nacional Laughing

Bird Caye (LBCNP)

Numero total de visitantes extranjeros a LBCNP en 2004
Numero de visitantes que no practican el buceo
Precio promedio de la excursion

Valor para los operadores turisticos
Numero de buzos con scuba
Precio promedio de un viaje de buceo

Valor para los operadores de buceo

Ingresos directos para los operadores turisticos

Precio promedio del Hotel Placencia por persona - compartido (2003)

Valor del hotel por noche de visita a LBCNP

Comidas y gastos miscelaneos por dia de visita
Valor de comidas y gastos miscelaneos
Valor total de visitas de 1 dia a LBCNP para Placencia

The Nature Conservancy

6980
5809

$90
$522.810
1171
$170
$199.070
$721.880
$90
$631.097
$30
$209.400
$1.562.377
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Plan de implementacion

Se refiere a todas las acciones que es necesario poner
en marcha para cumplir el plan financiero. Los temas
clave que debe cubrir un plan de implementacion
son:

= Programa de actividades: Incluye todas las
acciones relacionadas con mecanismos financieros
de mercado y no basados en el mercado,
incluyendo planes de negocios y aspectos
institucionales, legales y reglamentarios.

= Presupuesto: Clara determinacion de los recursos
para implementar el plan y su financiamiento.

= Estructura de toma de decisiones: Determinacion
de los niveles de decisién y su funcionamiento.

= Personal dedicado: Identificacion del personal
necesario (en cantidad y calidad) y determina cién
de los roles y responsabilidades.

= Plan de comunicaciones: Definicion de acciones
orientadas a diseminar informacioén financiera
hacia actores internos y externos del sistema de
areas protegidas.

El proceso de vinculacion del plan financiero y el plan
de negocios de Ecuador se resume en el recuadro 11.

Los componentes de un plan financiero pueden
ajustarse de acuerdo al contexto de cada pais o regién
(en el caso de que se desarrollen planes financieros a
nivel de subsistema, por ejemplo a nivel federal,
estatal o municipal). A su vez, todo plan financiero
debe incluir elementos como: un prefacio (del director
del sistema de éreas protegidas), un resumen ejecutivo
y otros aspectos que se requieran segun el contexto
especifico (bibliografia, anexos, cuadros financieros,
etc.). El recuadro 11 presenta un resumen de la
experiencia lograda en Ecuador.

Recuadro 11. Plan financiero y planes de negocios en Ecuador

Durante el periodo 2004-2007, el Ministerio del Ambiente del
Ecuador ha liderado un proceso encaminado a mejorar la
sostenibilidad financiera de las 36 areas que conforman el
Sistema Nacional de Areas Protegidas del Ecuador (SNAP). El
proceso empezo con la conformacién de un Grupo Promotor
con nueve organizaciones que comparten el interés y
competencias especificas para apoyar al Ministerio del
Ambiente por medio de recursos técnicosy financieros.

La primera etapa del proceso consistio en un andlisis de
necesidades de financiamiento a nivel de sistema, la cual
arrojé informacion valiosa sobre el estado financiero actual
del SNAP, asi como una proyeccién de las necesidades y
brechas de financiamiento en un horizonte de diez afios. Esta
informacién se complementd con un analisis de las principales
barreras y limitantes estructurales para incrementar la
cantidad de recursos que recibe actualmente el SNAP. Estos
insumos permitieron dimensionar adecuadamente la
planificacién financiera, reconociendo la necesidad de
generar instrumentos concretos a tres escalas.

La primera es la Estrategia de Sostenibilidad Financiera la cual
consistio en una programacion de caracter estratégico macro
para todo el SNAP, la cual combina el analisis de la oferta y
demanda de recursos, propone mecanismos alternativos de
financiamiento e identifica un conjunto de elementos legales,
politicos e institucionales que configuran un ambiente favora-
ble para la sostenibilidad financiera. En un segundo nivel se
desarrollaron planes de negocios especificos para cada una de
las alternativas y mecanismos mas prometedores que fueron
considerados en la Estrategia de Sostenibilidad Financiera.
Finalmente en un tercer nivel se facilité la operacionalizacion
de los diferentes instrumentos desarrollados a nivel de planes
de implementacion y sistemas especificos para evaluar el
avance de cada linea prioritaria de accion. Esta programacion
permitié diferenciar una jerarquia en cuanto a los
instrumentos de planificacion existentes, y facilitd la
participacion de los diferentes actores que han
comprometido su apoyo para la implementaciéon de cada
instrumento. Elanexo 15 incluye extractos de estos planes.
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Finalmente, vale la pena recordar algunos aspectos
clave de porqué un plan financiero es indispensable’.
Asi, tenemos que un plan financiero:

= Promueve el cambio hacia actitudes que favorecen
la adopcién de estrategias de negocios.

= Alinea las oportunidades financieras con los
objetivos de las areas protegidas.

*  Promueve la toma de decisiones informadas
(apoyado en informacion financiera).

= Anticipa recortes financieros y propone soluciones.

Ademas

= El andlisis de factibilidades determina si un
mecanismo financiero merece la inversion de
tiempo, esfuerzo y recursos.

= El andlisis de mercado ayuda a entender las
fortalezas y debilidades del mercado y ayuda a
hacer ajustes para lograr las metas financieras.

El plan financiero es la "tarjeta de presentacion” de las
areas protegidas. Asi, el gobierno, los donantes, el
sector privado y el publico en general ven a los
gerentes de areas protegidas como empresarios
profesionales que conocen su situacion financiera,
cuentan con metas financieras claras y saben como
alcanzarlas.

Haciendo Tratos
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4.4. Medicion del avance

Tradicionalmente, la implementacion de planes finan-
cieros a nivel de sistemas de areas protegidas no ha
contado con mecanismos que permitan evaluar su
progreso y facilitar una oportuna retroalimentacién.

Como parte del esfuerzo para llenar este vacio, el
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD), en coordinacién con miembros de la Alianza
para el Financiamiento de la Conservacion (CFA), ha

desarrollado una Ficha de Puntaje’ para la medicién
de avance de los sistemas de areas protegidas hacia la
sostenibilidad financiera. Esta herramienta se discute a
continuacion y, ademas, en el recuadro 14 se incluyen
algunos principios basicos para evaluar un plan
financiero.

La Ficha de Puntaje de PNUD fue lanzada oficial-
mente en octubre de 2007, en Bariloche, Argentina,
durante el Il Congreso Latinoamericano de Areas
Protegidas de UICN. Esta herramienta se encuentra en
proceso de implementacion y paises como Chile,
Paraguay, Uruguay, Costa Rica, Nicaragua, Panama y
Ucrania ya han completado su Ficha de Puntaje. Los
resultados han ayudado a identificar las fortalezas y
debilidades de los sistemas y las dreas que necesitan
mayor apoyo. Los resultados obtenidos estan demos-
trado a las entidades gubernamentales la importancia
de brindar mayor apoyo financiero y promover re-
formas legales para el mejoramiento de los sistemas
financieros de las areas protegidas.

La Ficha de Puntaje, permite evaluar tanto la oferta de
financiamiento disponible como la demanda de
fondos para satisfacer las necesidades financieras (a
nivel de sitio y a nivel de sistemas de areas protegida).
A su vez, la herramienta permite apreciar el
financiamiento de las dreas protegidas a dos niveles: a)
analisis de la situacién financiera de las areas pro-
tegidas (cuantos recursos se estan usando y cuanto se
necesita para una gestion efectiva) y b) anélisis de las
bases estructurales que se han establecido para el
mejoramiento financiero a largo plazo. A continua-
cion se presenta un resumen de los aspectos centrales
de la Ficha de Puntaje.

Objetivo: Asistir a gobiernos, donantes y ONG en la
evaluacion de diferentes aspectos del financiamiento
de un sistema de areas protegidas analizando el
desempeno actual y el avance hacia una mejor
situacién financiera. La herramienta esta disefiada para
sistemas de areas protegidas pero puede ser usada en
otros niveles (por ejemplo: nivel departamental,
regional, etc.).

Estructura: La herramienta consta de tres partes.

= Parte I: Requiere informacién financiera para
analizar costos, ingresos y brechas de
financiamiento actuales y proyectadas. De este
modo, facilita el andlisis cuantitativo y brinda
informacion para determinar los objetivos
financieros y la cuantia de fondos adicionales.

7. Basado en Business Planning for Protected Areas, Center for Park Management, 2002.
8. Financial Sustainability Scorecard for Nacional Systems of Protected Areas, Bovarnick, PNUD. Junio de 2007.

The Nature Conservancy
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= Parte Il: Incluye tres componentes: a) estructura de
gobernabilidad para el financiamiento sostenible
(cubre temas legales, politicos y regulatorios, entre
otros), b) planes de negocios y herramientas para
analizar costos para una gestién efectiva (aborda
aspectos como planificacién financiera,
contabilidad, planes de negocios, niveles de gasto,
aumento de ingresos, control de costos, flujos de
caja, etc.) y ¢) herramientas y sistemas para la
generacién y movilizacién de ingresos (se enfoca
en maximizar los mecanismos de ingresos
existentes o potenciales y promover la
diversificacion de fuentes de ingresos a fin de
reducir la vulnerabilidad financiera.

= Parte Ill: Cubre el proceso de asignacion de
puntajes y la mediciéon de progreso.

Puntaje: El sistema de puntaje permite realizar com-
paraciones interanuales de progreso en un pais dado o
en un grupo de paises. Es importante considerar que

ciertas variables pueden ser no aplicables a todos los
paises evaluados, a su vez, algunos aspectos pueden
ser mas relevantes en algunos casos. Debido a estos
factores es posible modificar el peso relativo asignado
a las variables para reflejar mejor las condiciones
locales y/o de evaluacion.

Aplicacion: La Ficha de Puntaje debe ser aplicada por
un equipo de trabajo del sistema de areas protegidas,
el cual debe tener un amplio conocimiento de las
finanzas del sistema y estar apoyado por expertos,
donantes y ONG. El tiempo necesario para llenar la
ficha depende de la disponibilidad de datos
financieros para la Parte | y, con esta informacién, los
miembros del equipo pueden llenar la Parte Il y
obtener el puntaje, Parte Ill, en un dia de trabajo. El
tiempo necesario para la Parte | dependera de los
datos que estén disponibles, pero dado que mucha
informacién financiera generalmente no esta
disponible, quizas sea necesaria mas asistencia para
generar y recopilar los datos financieros para la Parte I.

Recuadro 12. Evaluacion de rendimiento e impacto de planes financieros

En general, el impacto de los planes financieros se mide en
términos de su efecto sobre los objetivos de conservacion de
la biodiversidad. Si bien esto es adecuado desde el punto de
vista de conservacion, tiene muchas limitaciones desde el
punto de vista de movilizacidon de recursos financieros y de
diversificacion de fuentes de ingresos.

Una apropiada medicién del rendimiento e impacto de las
estrategias financieras se centra en el andlisis de la reduccion
de brechas financierasy en el cumplimiento de las metas de de
sostenibilidad financiera. En particular, una medicién de
impacto financiero debe cubrir temas como: aumento de los
ingresos financieros, disminucidn de costos, diversificacion de
fuentes, asignacion estratégica de recursos y otros temas
relevantes. A continuacién se presenta un conjunto de
aspectos que pueden ser considerados en la evaluacion de
impactode un plan financiero.

¢Qué queremos medir?

Impactos directos: Por ejemplo, resul-

tados relacionados con los fondos gene-

rados de acuerdo a las metas propuestas
paracerrar las brechas financieras.

" El rendimiento de los mecanismos
financieros especificos (por ejemplo:
cuanto ingreso genera un fondo fidu-
ciario o cuanto generan las entradas de
parques, etc.).

= Si los fondos generados por los me-
canismos financieros estdn contribu-
yendo a cubrir las necesidades de las
areas programaticas prioritarias y a
reducir las brechas financieras.

protegidas.

financieros.

® E| crecimiento de los recursos finan-
cieros a nivel de sistema o a nivel de
area protegida.

Impactos indirectos: Por ejemplo,

resultados referidos a otros temas que

contribuyen o facilitan el logro de los

resultados del plan financiero.

= E|l incremento de la capacidad de la
gestion financiera del sistema de areas

= |La eficiencia en el uso de recursos

Una vez que los temas de evaluacién han sido establecidos, es
indispensable desarrollar indicadores de rendimiento. Estos
indicadores pueden ser cualitativos, cuantitativos o de
comportamiento*. Es importante que tales indicadores
consideren los siguientes aspectos: a) grupo meta (para
quien), b) cantidad (cuanto), calidad (cuan bien), tiempo
(cuando) y ubicacién (dénde). A continuacion, se presenta un
ejemplo de indicador de desemperio basado en el enfoque de
NORAD.

Indicador: "10 parques nacionales de alta montafia del Sistema
Nacional de Areas Protegidas (que han reducido sus ingresos
por tarifas de entrada a menos de $30.000) incrementan sus
ingresos en un 50% entre enero del 2009 y diciembre del 2011,
recuperando el nivel de ingresos registrado en el periodo
1990-1995; de acuerdo con los estandares, mecanismos
financierosy metas del Plan de Negocios de 2009”

Finalmente, a fin de apoyar el
proceso de evaluacion de
impacto de un plan financiero es
necesario contar con auditorias
externas (realizadas por la
contraloria general del estado o
firmas privadas especializadas)
que ofrecen informacion
revisada sobre el nivel de
transparencia y responsabilidad
en la rendicion de cuentas de un
area en particular y/o del
sistema de areas protegidas.

= Laeficienciadel marcolegal que

* El anexo 16 describe los pasos para formular indicadores de rendimiento basados en el enfoque de NORAD (Agencia Noruega para el Desarrollo).
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La Ficha de Puntaje esta disponible en Internet en
formatos PDF y Word en inglés y espanol:
http://www.undp.org/gef/05/kmanagement/newpublic
ation.html

Adicionalmente, el recuadro 12, presenta criterios
basicos para la evaluacion del rendimiento e impacto
de planes financieros.

4.5. Lecciones aprendidas

El desarrollo de un plan financiero a nivel de siste-
ma es un proceso que requiere de la ejecuciéon de
un conjunto de actividades que deben enmarcarse
dentro de las lineas generales fijadas por la
Autoridad Ambiental del Sistema de Areas
Protegidas. Es importante destacar que la existencia
de un plan financiero a nivel de sistema permitira
generar una estrategia macro para todas las areas
del sistema, ya que muchas de éstas no alcanzaran
a contar con un plan financiero en el corto o
mediano plazo.

Maés que enfatizar las diferencias entre un enfoque
de negocios vs. un enfoque de conservacion y
desarrollo, que en algunos momentos pueden
presentar intereses no compatibles, se debe
considerar que el primero es una herramienta (til
para conseguir los objetivos del segundo. La
comprension de esta relacion es un aspecto clave
que debe ser internalizado por todos los actores
vinculados a la conservacién del sistema de éreas
protegidas.

The Nature Conservancy

Dentro de los factores de riesgo que deben consi-
derarse al momento de plantear la implementacion
de un plan financiero a nivel de sistema se destaca
la resistencia al cambio en algunas esferas del
estado proclives a mantener el status quo y evitar
cambios que puedan afectar la forma y estructura
de sus operaciones.

Un aspecto clave a superar es la falta de confianza
en el sector publico. Esta situacion se convierte en
una barrera de entrada para potenciales
oportunidades de financiamiento provenientes del
sector privado. A fin de elevar la confianza en el
sector publico se debe considerar el mejoramiento
de la transparencia y la rendicién de cuentas.

La ausencia o la baja formacién y/o experiencia en
el area financiera genera una barrera para el enten-
dimiento de los planes financieros a nivel de
ciertos funcionarios publicos.

Un plan financiero es una herramienta que se
suma a una serie de instrumentos de planificacion
ya existentes. No pretende reemplazar a un Plan
Estratégico de un Sistema de Areas Protegidas, por
el contrario aporta a su solidez desde una
perspectiva de finanzas complementando y
mejorando el instrumental disponible.

La elaboracién de un plan financiero es un proceso
dinamico que debe revisarse y actualizarse en
forma continua en funciéon de nueva informacion
disponible, coyunturas, nuevas oportunidades, etc.
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Anexos

Anexo 1. Métodos para el Andlisis Financiero de Areas Protegidas

Costeo por Actividades (ABC)

Este método evalta ingresos, gastos y necesidades y
brechas financieras relacionadas con las operaciones de
areas protegidas. Puede ser usado al nivel de sitios o de
sistema. Ha sido exitosamente usado por el Servicio
Nacional de Parques de los Estados Unidos y por el
Centro para el Manejo de Parques y The Nature
Conservancy en colaboracion con varios gobiernos
nacionales. Costeo por actividades hace parte del
proceso de la planificacién de negocios usada por el
Grupo de Negocios del Servicio Nacional de Parques.

La contabilidad ABC es un método de uso facil y
orientado a resultados que hacen el puente entre las
metas de conservacion con costos efectivos. Se basa en
la organizacion de de las actividades desarrolladas en
areas protegidas a través de areas y programas
funcionales. Las areas funcionales consisten en las
diferentes categorias operacionales requeridas para el
manejo de areas protegidas (incluyendo el costo de la
agencia central de parques), la que incluye programas y
subprogramas, siendo los programas la parte de las
operaciones que requieren una gestion separada. Usando
métrica, los costos son asignados a cada programa y sub
programa para los niveles basico y éptimo de
conservacion; se determinan brechas financieras
comparando los recursos existentes con las necesidades
financieras (basica y optima). Este método hace posible
derivar costos actuales y confiables ya que los costos
asignados estan directamente vinculados a las metas de
cada programa de conservacion de las areas protegidas.

Ademas, esta herramienta es muy Util para definir
prioridades de inversion y reducir costos. Sobre todo, el
costeo por actividades introduce realismo a las finanzas
de conservacion. La informacién producida por el
andlisis financiero es fundamental para desarrollar planes
y mecanismos financieros para reducir la brecha
detectada. Para mas informacion sobre este método,

visite: http:/www.npca.org/cpm/,
http://conservationfinance.org, y
http://conserveonline.org/workspaces/patools/resources/fin
ance/financeresources

Umbral de Sostenibilidad

El “umbral de sostenibilidad” es el nivel minimo de
inversiones requeridos en el manejo de turismo para
asegurar que el capital natural de un area protegida no
disminuya. El umbral de sostenibilidad se alcanza al
asegurar inversiones claves tales como: monitoreo de
impactos, infraestructura basica, seguridad e
interpretacion e informacion. Estos costos pueden ser
incluidos en un plan de sostenibilidad financiera para
areas protegidas donde el turismo es apropiado, y debe
ser una parte integral del presupuesto anual de parques.
Para mas informacién sobre el “umbral de
sostenibilidad”, visite:
www.conserveonline.org/workspaces/tncecotourismprogr
am/publications.

Andlisis Financiero del Sistema Nacional de Areas
Naturales Protegidas (SNAP), Ecuador

Este andlisis incluye una descripcién detallada de la
metodologia, el alcance del estudio y los resultados
alcanzados. Se enfoca en el andlisis de fuentes de
financiamiento, finanzas, flujo de los recursos, tendencias
del gasto, definicion de brechas financieras para los
escenarios de manejo basico y optimo (integral), y la
definicién de las brechas financieras. El analisis usé la
base de datos del SNAP para organizar la informacién
del sistema. La investigacion ha contado con la
participacion de las siguientes entidades: MAE, TNC, Cl,
KfW, Fondo Ambiental, Ecociencia, Fundacién Natura,
USAID, UICN, Mentefactura y CEC. La versién completa
del estudio y la base de datos pueden ser descargadas
del siguiente enlace:
www.ceda.org.ec/descargas/biblioteca/analisis_necesidad
es_snap.pdf
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Andlisis de Necesidades de Financiamiento del
SINANPE - Pert: 2005 - 2014

Presenta una descripcion de la metodologia para la
seleccion de areas protegidas representativas para un
analisis financiero, asi como la caracterizacion de los
ingresos y gastos historicos y presentes. También
describe con detalle los supuestos para la proyeccion
de ingresos y gastos en un horizonte de 10 anos a fin
de determinar el vacio de necesidades a largo plazo.
Incluye anexos en los que se presenta en detalle la
informacion de ingresos, gastos, proyecciones y
determinacion de la brecha de financiamiento para
cada una de las areas naturales protegidas del
SINANPE (Sistema Nacional de Areas Naturales del
Pert). Este método requirié un andlisis de campo
ampliamente representativo de las areas protegidas del
SINANPE, seleccionadas usando un set de indicadores
de manejo acordados; e incluyo los costos de manejo
de la agencia central de parques. El estudio fue
financiado por el Banco Mundial a través del Proyecto
GPAN vy con el asesoramiento técnico del Proyecto
SINANPE 1l financiado por KfW de Alemania. La
version completa del estudio y la base de datos
pueden ser descargadas del siguiente enlace:
http://www.profonanpe.org.pe/gpan/documentos/Publi
caciones/Brecha_Financiera_SINANPE.pdf

MYCOSIS

Es un modelo desarrollado en Excel que permite
registrar los costos recurrentes (personal, vehiculos,
etc.) e inversiones necesarias. Ofrece una seria de
referencia o variables para el manejo de reservas
naturales. Este método ha sido usado en estudios
globales, en Unidades de Conservacion Federales en
Brasil y Honduras. La version utilizada en Honduras
puede ser descargada del siguiente vinculo:
http://www.birdlist.org/cam/honduras/hn_parks_study
1.htm
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MARFUND

Este método es usado por el Fondo Marino Costero de
Areas Protegidas del Arrecife Mesoamericano. Las
areas protegidas son clasificadas conforme a tipos de
paises (costeros o marinos), tamafo (pequeno,
mediano y grande) y por fase de operacién (inicial,
consolidacion, plena operacién). La parte financiera
del modelo usa Excel, provee informacién sobre los
gastos operacionales, inversiones e ingresos al nivel
de las areas protegidas. Este método ha sido usado en
Belice, Honduras, Guatemala y México. La categoria
de gastos de nivel regional es también considerada de
manera de reflejar las demandas de coordinacién y
control por parte de los paises miembros. Se puede
obtener informacién adicional y descargar el archivo
en el siguiente enlace:
http://www.marfund.org/indexespanol.html. El
desarrollo de este modelo ha sido auspiciado por
WWEF vy el Fondo para el Sistema Arrecifes
Mesoamericano (MARFUND).

Planificacion Financiera de Largo Plazo para Parques
y Areas Protegidas

El método vincula programas estratégicos de largo
plazo y planificacién financiera. También usa
planillas Excel. Incluye pasos detallados para estimar
los recursos requeridos para implementar programas
de conservacién y cubre areas claves tales como:
amenazas, actividades, estrategias de financiamiento,
personal, adquisicion de tierras, detalles y resimenes
de gastos, y asignacion de ingresos. Este método es
atil para determinar los diferentes niveles de
recoleccion y andlisis de informacion. Fue
desarrollado por TNC con el apoyo de USAID. El
manual puede ser descargado desde el siguiente
vinculo:
http://parksinperil.org/espanol/documentos/art18720.h
tml
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Anexo 2. Propuesta Borrador para el Desarrollo de un
Plan de Sostenibilidad Financiera para el Sistema de Areas Protegidas’

Metas y Objetivos

El objetivo principal de esta iniciativa fue la de
proveer al gobierno de Jamaica con un mapa de ruta
para resolver dos preocupaciones: sostenibilidad
financiera para el sistema de areas protegidas y
manejo financiero mejorado de las dreas protegidas a
través de la formulacion e implementacion de planes
de negocios. Este mapa de ruta incluiria los pasos
necesarios para establecer un marco institucional
apropiado e identificar mecanismos financieros que
pudieran ser implementados.

La primera parte de esta iniciativa incluye tres
componentes: 1) identificar la brecha financiera a
nivel de sistema, de esta manera establecer una meta
de financiamiento que permita alcanzar las metas de
conservacion y objetivos del sistema; 2) identificar las
barreras politicas para la sostenibilidad financiera y
recomendar pasos para superar dichas barreras, y
luego identificar mecanismos financieros apropiados y
viables para alcanzar la sostenibilidad financiera; y
finalmente, 3) desarrollar un plan de sostenibilidad
financiero para el sistema.

Los aspectos de implementacién de esta iniciativa no
estan incluidos en la propuesta pero se desarrollaran a
continuacién del plan de sostenibilidad financiera. El
desarrollo del plan financiero entrenara a gestores de
areas protegidas en principios de planes de negocios y
desarrollo de estrategias (incluyendo evaluacion de
factibilidades de mecanismos financieros). Con estas
capacidades agregadas y analisis de planes de
negocios, los directores de areas protegidas seran
capaces de tomar decisiones informadas que tengan
un impacto en el desarrollo de metas y objetivos
realistas.

Los objetivos especificos de esta iniciativa (Fase 1) son
los siguientes:

= Se alcanzan los requerimientos del Programa de
Trabajo de la CDB Fase |.

= Se incorpora e integran en el proceso de
planificacion financiera de las areas protegidas las
brechas de biodiversidad y los anélisis de brechas
de capacidades.

* Se ha definido la brecha financiera basada en el
método de costeo por actividades y se ha probado
la metodologia.

= Administradores y personal clave de areas
protegidas poseeran un entendimiento sobre la
planificacion de la sostenibilidad financiera, la
teorfa de finanzas y su aplicacion.

= Capacidades locales externas han sido construidas
para planificacion financiera y para un posible
desarrollo de un curriculo de gestién financiera en
una universidad local.

= Varias estrategias son identificadas para ampliar la
diversidad de las finanzas de los sistemas de areas
protegidas.

= Un plan de accién es puesto en marcha para
implementar varias de las estrategias financieras.

= Los actores involucrados mantienen un alto grado
de compromiso e interés en el plan financiero.

= Para promover y facilitar el plan de sostenibilidad
financiera se identifican los marcos legales e
institucionales ideales.

En la Fase ll, la iniciativa de sostenibilidad financiera
se hara cargo de la formulacién de planes de negocios
de sitios e implementacién de estrategias financieras a
nivel de sitios y de sistema para mejorar la
sostenibilidad financiera y efectividad de manejo del
sistema de areas protegidas.

1. Una estructura similar se utiliz6 para el Plan Financiero del Sistema de Areas Protegidas de Jamaica.
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Calendario y Plan de Trabajo para la Fase |

Inicio

A Julio - Septiembre
Analisis 2006
Financiero

B Agosto - Septiembre
Selecciony 2006

factibilidad

de

mecanismos

financieros

C Septiembre - Noviembre
Formularel 2006

plan de

sostenibili-

dad

financiera

para el

sistema

de AP
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Detalles

= Reunirse con oficiales de gobierno para lanzar el proyecto y definir a los

actores claves.
Disefiar un plan de trabajo detallado y compartir con los actores claves
Fijar fechas para las informaciones requeridas por el Gobierno y las ONG

Trabajar con el Gobierno y actores claves para identificar objetivos y metas
de biodiversidad y de capacidades para el sistema.

Recoger de los administradores y gerentes de AP las informaciones
financieras y administrativas

Investigar los flujos financieros desde las fuentes a los gastos

Analizar principios de contabilidad y de asignacion de recursos y
metodologias para sitios y sistemas de AP

Investigar mecanismos financieros a nivel de sitios y de sistemas

Identificar los servicios y productos de las areas protegidas (biodiversidad,
recreacion, etc.) desde los planes de manejo y de conservacion

Desarrollar andlisis de mercado y cuantificacion de la demanda

Identificar las barreras politicas, legales y de mercado para la sostenibilidad
financiera del sistema

Desarrollar andlisis de costo beneficio para cada mecanismo financiero

Trabajar con los actores calves y el Gobierno para crear un marco de
referencia para el plan de sostenibilidad financiera

Desarrollar guias para planes de implementacion para las estrategias claves
Completar el plan financiero para su revision
Finalizar el plan
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Anexo 3. Términos de referencia para el analisis de
necesidades y brechas de financiamiento - Caso Ecuador

I. Objetivos

1.

Identificacién de los gastos presupuestados del
SNAP de los anos que corresponden y en los tres
niveles administrativos del Ministerio del
Ambiente: Planta Central, Direcciones Regionales
y Areas Protegidas.

Identificacién de los gastos efectivos (ejecutados),
incurridos en el afo, incluidos los recursos del
Presupuesto del Estado, los aportes de otras
instituciones y de la Cooperacién Internacional.
Determinacién de los recursos de Autogestion del
MAE a nivel de areas protegidas.

Cuantificacion de los requisitos financieros para la
cobertura de los gastos de manejo basico e
integral.

Andlisis de la brecha entre los gastos reales
resultantes de la linea de base (2003) y las
necesidades financieras para un manejo basico e
integral para el SNAP, en coordinacién con el
Equipo de Manejo de Areas Protegidas y
considerando diversos escenarios como: una
comparacion entre el presupuesto del distrito y el
asignado especificamente a cada area protegida,
entre areas por distribucion geografica similar,
areas apoyadas por el FAN, por categorias de
manejo y otros indicadores de criterios de manejo
resultantes de la estimacién de necesidades para
la cobertura de los gastos de manejo basico e
integral.

1. Tareas clave

1.
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Coordinar acciones con el Grupo Promotor para la
obtencién de informacion en Planta Central y
Distritos Provinciales del MAE, las ONG vy
Cooperacion Internacional.

Revisar y ajustar la metodologia y las herramientas
propuestas para recopilar informacién.

Apoyar al Equipo de Manejo de Areas Protegidas
en la preparacion de una “carpeta de trabajo” para

10.

11.

12.

13.

recopilar informacion.

Realizar visitas a los Distritos Regionales
necesarios para recopilar informacion.

Recopilar la informacién y los datos utilizando
distintas fuentes de informacion cuando sea
posible (ONG, entidades de cooperacion, entre
otras).

Sistematizar y analizar la informacion segtn los
objetivos, escenarios e hipotesis formulados.
Definir indicadores financieros considerando los
criterios para realizar un manejo basico e integral
del SNAP y la linea de base de referencia sobre los
gastos efectuados en 2003.

Producir informacién sobre los gastos incurridos
en 2003, para ser presentada y validada en los
talleres con los Distritos Regionales organizados
por el Equipo de Manejo de Areas Protegidas.
Participar en el andlisis de la informacién sobre los
requisitos de manejo basico e integral con el
Equipo de Manejo de Areas Protegidas.
Desarrollar una proyeccion presupuestaria para las
areas protegidas considerando la linea de base y
las necesidades identificadas para un manejo
basico e integral.

Preparar informes parciales y presentaciones de
discusién con el grupo promotor, con el MAE,
otras organizaciones involucradas y con donantes.
Elaborar, conjuntamente con el Equipo de Manejo
de Areas Protegidas, un documento final sobre los
resultados del Estudio sobre las Necesidades de
Financiamiento del SNAP que incluya un andlisis
de la funcionalidad de la metodologia utilizada,
sus opciones de replicacién, la sistematizacion y
analisis comparativo de la informacion recopilada
acerca de los gastos incurridos en 2003, para
realizar un manejo basico e integral del SNAP, y
conclusiones y recomendaciones.

Difundir y realizar presentaciones del Informe
Final a diversos actores.
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I1l. Productos esperados mas importantes

1.

3.

Un documento que describa la metodologia,
alcance, limitaciones y fuentes de informacion
utilizados en el célculo de la linea de base a
entregarse el 1 de julio de 2004.

Matrices con informacién sobre el gasto efectivo
de 2003 e ingresos de autogestion de 2003,
basadas en informacién disponible en las cuentas
de Planta Central y Direcciones Regionales, asi
como en otras organizaciones y en la cooperacion
internacional, cuando sea posible, a entregarse
hasta el 16 de agosto de 2004.

Andlisis de la brecha entre los gastos de la linea de
base de 2003 y las necesidades de financiamiento
en un manejo basico e integral, que incluya
indicadores financieros de acuerdo con criterios
generales del area y los determinados para el
manejo basico e integral a entregarse hasta el 30
de octubre de 2004.

The Nature Conservancy

Proyeccion financiera hasta 2010 con base en los
resultados del estudio con los respectivos criterios
y supuestos de presupuesto a entregarse el 31 de
octubre de 2004.

Un documento final del estudio que integre los
resultados del Equipo de Manejo de Areas
Protegidas y Equipo Financiero, basandose en los
objetivos e hipotesis del estudio. Conclusiones y
sugerencias sobre los resultados, metodologia y
proceso. Fecha de entrega: 30 de octubre de
2004.

Presentaciones en PowerPoint sobre los resultados
del estudio para ser utilizadas en las exposiciones
con diversos actores a entregarse hasta el 30 de
octubre de 2004.

Material para la difusién y el uso de los resultados
del estudio, especialmente por parte de los
responsables de las areas, a entregarse hasta el 30
de octubre de 2004.
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Anexo 4. Acciones necesarias para realizar el levantamiento
de informacidn a través de visitas a dreas protegidas

Antes

Comunicar al personal de areas protegidas (AP) los
objetivos, alcances del estudio y el esquema de
trabajo.

Enviar al AP los formatos requeridos, explicar su
forma de llenado y precisar la informacién que se
desea recibir.

Revisar el itinerario de viajes, coordinar los
aspectos logisticos, acordar el cronograma de visita
y confirmar la asistencia del personal del AP.

Revisar informacién secundaria del AP referente a
las finanzas, gestion y manejo.

Durante
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Realizar un taller de trabajo con personal
convocado del AP para conocer y analizar cifras e
intercambiar opiniones.

Realizar entrevistas con personal clave del APy
entidades locales que apoyan al AP.

Conocer las dificultades en manejo de costos para
ser consideradas en las recomendaciones.

Durante el proceso siempre preguntar: ;Por qué se
requiere este recurso? ;Como se pueden reducir
los costos en esta actividad manteniendo la
calidad?

Después

Consultar con el personal del AP respecto a dudas
y/o vacios en la informacion recibida.

Validar la informacion recogida.
Analizar y sistematizar la informacién validada.

Fuente: F. Le6én, IANP, 2006.

Planificacién Financiera para Sistemas Nacionales de Areas Protegidas: Lineamientos y Lecciones Preliminares



Anexo 5. Métodos de soporte para el levantamiento de datos

Para el levantamiento de informacién puede usarse
una gama de métodos. Entre éstos se destacan:

Entrevistas

La realizacion de entrevistas es fructifera si se
desea obtener informacién de tipo cualitativo. Las
entrevistas pueden ser estructuradas o semi
estructuradas. Por ejemplo, entrevistas con el
personal de AP encargado de programas
especificos son Utiles para obtener informacion de
gastos, inversiones e ingresos.

Encuestas

Las encuestas son herramientas muy Uutiles para
recopilar informacion cualitativa, y pueden
efectuarse en formatos impresos o a través de
internet. Las encuestas por internet son
recomendadas y baratas; existen proveedores de
estos servicios que rapidamente pueden procesar
los resultados.

The Nature Conservancy

Talleres con grupos focales

Estas reuniones congregan a actores relevantes
para intercambiar ideas en torno a un tema
especifico. Por ejemplo, las entidades cooperantes
pueden ser convocadas a un taller para tratar temas
de financiamiento, donaciones y plazos de
compromisos; las autoridades gubernamentales
pueden ser convocadas para analizar el flujo de
fondos (ingresos y egresos) dentro del sistema de
areas protegidas; y el personal clave de las areas
protegidas puede ser reunido para discutir los
elementos que integran cada programa de manejo.

Talleres de trabajo

Reuniones que pueden incluir a diversos actores.
Son particularmente Utiles para definir agendas de
accién conjunta, revision de resultados, validaciéon
de informacion, entre otros.
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Anexo 6. Validacion de informacidn recogida a través de talleres de trabajo:

Calendario y Plan de Trabajo para la Fase |

Sistema de Areas Protegidas

Acciones
realizadas
durante
los talleres
de trabajo

Fuentes:

Peru

= Elandlisis de la
informacion se hizo de
manera participativa
considerando la
experienciay el
conocimiento de los
coordinadores de areas
y coordinadores
tematicos de la
Intendencia.

= Se depurd la
informacion levantada
en las visitas in situ, a
través de reuniones de
coordinacién y
entrevistas telefdnicas
con los jefes de areas
para ajustar datos en
los formatos, asi como
para validar
informacion sobre el
inventario de bienes de
las dreas.

Ecuador

= Se depuro la

informacidn conseguida
en los diferentes
talleres mediante la
realizacion de
entrevistas con los
responsables de dreas,
como una manera de
corregir imprecisiones y
errores en el llenado de
las matrices e
inconsistencias
existentes en la
informacion sobre el
inventario de bienes de
las areas protegidas.

La experiencia de Peru, Ecuador y Costa Rica

Costa Rica

El equipo técnico digitd
la informacién que fue
presentada al grupo de
trabajo al dia siguiente
del ejercicio. A su vez,
se acordd revisar y
formular las
correcciones necesarias
en un plazo
determinado.

La informacion fue
entregada en la forma
de un CD-ROM en cada
area de conservacion
para su utilizacion
cotidiana.

La informacion
producida por cada
area protegida fue
consolidada, revisada y
analizada

- Estrategia Financiera del Sistema Nacional de Areas de Conservacién de Costa Rica. Fase 1: Plan de Necesidades Financieras 2004-2006.
- Proceso de Construccion del Plan Financiero a largo plazo para el SINANPE. Primera Fase: Andlisis de las Necesidades de Financiamiento del SINANPE

2005-2014 (Pert).

- Andlisis de las Necesidades de Financiamiento del SNAP de Ecuador.
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Anexo 7. Brechas de financiamiento del Parque Nacional
del Cayo Laughing Bird (en USS)

| 1} 1 v
Recursos Disponibles Escenarios FinBa;ec‘i:'a‘; 'ijeento
) Fuentes Total | Basico | Optimo | Basico | Optimo
Areas Funcionales Gob. int(:'r\llgc. g':fl Ilr;rgc::is:ss Fondos Fondos | Fondos Fondos Fondos
A B ¢ D (A+BEC+D) F G (FleE) (Gl—E)
MANEJO Y PROTECCION DE LOS RECURSOS
Patrullaje y aplicacion de los reglamentos - 7.315 - 12.562 | 19.877 25.310 30.244 5.434 10.367
Manejo de vida silvestre y restauraciéon _ _ R _ _ R _ _ _
del habitat
Zonificacion y limites - 356 - 681 1.037 5.740 9.649 4.703 8.612
Manejo de los incendios forestales - - - - - - - - -
Manejo de los recursos culturales o - o - - - - - -
Subtotal R 43.115 - 19.154 | 62.270 92.787 | 127.353 | 30.518 65.083
TURISMO Y RECREACION
Seguridad y proteccién de los visitantes - 1.721 - 5.050 6.771 5.888 7.486 (883) 715
Recaudacion de aranceles por de recreacion - 2.432 - 4.453 6.885 4.386 5.184 (2.499) (1.701)
Educacion de los visitantes e interpretacion - 4.334 - 5.206 9.540 11.063 16.308 1.523 6.768
Concesiones y usos especiales de recreacion - - - - - 5.460 22.838 5.460 -
Subtotal - 8.486 - 14.709 | 23.196 26.797 51.817 3.601 28.621
PRODUCTOS Y USOS COMERCIALES
Pesca (recursos marinos) - - - - - - - - -
Madera y productos forestales - - - - - - - - -
Recursos no renovables - - - - - - - - -
Usos comerciales especiales - - - - - - - - -
Subtotal - - - - - - - - -
MANEJO Y ADMINISTRACION
Manejo general y administracion - 16.587 - 682 17.270 14.385 16.385 (2.884) (885)
Manejo financiero y administracion - 16.035 - 193 16.228 14.485 16.035 (1.743) (193)
Planificacion - 12.678 - 872 13.550 15.115 17.315 1.565 3.765
Relaciones con los socios - 13.251 - 898 14.150 34.712 66.816 20.563 52.666
Tecnologia de la informacion - 4.945 - 157 5.102 9.997 30.161 4.895 25.059
Subtotal - 63.496 - 2.802 | 66.299 88.694 | 146.712 | 22.395 80.413
DESARROLLO Y EXTENSION COMUNITARIA
Educacion ambiental formal - 7.603 - 388 7.991 104.216 | 106.166 | 96.225 98.175
Relaciones con el piblico y diseminacién - | 2113a| - 436 | 21570 | 13741 | 24485 | (7.828) | 2.915
Medios de subsistencia alternativa - 9.818 - 214 10.032 4.566 7.466 (5.466) (2.566)
Subtotal - 38.555 - 1.038 39.593 122.522 | 138.117 82.930 98.524
OPERACIONES Y MANTENIMIENTO DE LAS INSTALACIONES
Edificios, terrenos y servicios de agua, etc. - 11.406 - 2.504 13.909 13.123 15.623 (787) 1.714
Caminos - - - - - - - - -
Senderos - 972 - 2.221 3.193 3.783 6.049 590 2.856
Atracaderos (marino) - 631 - 1.097 1.728 3.219 4.168 1.492 2.440
Transporte y flota de vehiculos - 9.340 - 855 10.195 8.580 9.237 (1.616) (958)
Instalaciones de camping y de picnic - 666 - 1.228 1.894 2.079 2.808 185 914
Subtotal - 23.014 - 7.904 | 30.919 30.783 37.884 (136) 6.965
TOTAL - 176.667 - 45.608 | 222.276 | 361.584 | 501.883 | 139.308 | 279.607

Tomado de: Planes de Negocios para Parques y Areas Protegidas. Centro para el Manejo de Parques.
Asociacion de Conservacion de Parques Nacionales. 2005. Estados Unidos.
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El cuadro anterior presenta el resultado del analisis de
necesidades y brechas de financiamiento para el caso
del Parque Nacional del Cayo Laughing Bird. El
estudio de las cifras de este cuadro ha contribuido al
conocimiento de la situacion financiera del area
protegida y ha permitido identificar opciones para
mejorar su situacion. La informacion del cuadro esta
organizada en cuatro bloques:

. Areas funcionales: Presenta la asignacién de
recursos organizada seguln actividades programaticas
en lugar del tipico desglose en items de gasto (por
ejemplo, personal, alquileres, suministros, etc.).

[I. Recursos disponibles: Ofrece informacién sobre el
financiamiento actual del area protegida organizada
segun el tipo de fuente.

[Il. Escenarios: Muestra los recursos necesarios para la
ejecucion de las actividades programaéticas en un
escenario basico y en uno éptimo.

IV. Brecha de financiamiento: Presenta la diferencia
financiera existente entre los recursos disponibles y los
escenarios basico y 6ptimo; en este bloque se
concentran los resultados del anélisis de necesidades y
brechas de financiamiento.

Una revision del cuadro permite apreciar que en
términos de la brecha de financiamiento existe una
diferencia del 62% al comparar los gastos totales
cubiertos en la situacién actual (US$222.276) con los
del escenario basico (US$361.584). Esta brecha
aumenta hasta el 125% cuando la situacion actual
(US$222.276) es comparada con las cifras del
escenario 6ptimo (US$501.883). A su vez, los
programas que evidencian un mayor vacio financiero
son: Desarrollo y extension comunitaria, Manejo y
administracion y Manejo y proteccion de recursos.
Estos resultados evidencian que, dependiendo del
nivel de amenazas, estos programas requieren de
mayor inversion.
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Anexo 8. Identificacidn, priorizacion y seleccion de mecanismos de
financiamiento para el Sistema de Areas Protegidas de Ecuador

La metodologia de trabajo utilizada para la
identificacién, priorizacion y seleccion de los
mecanismos de financiamiento se basa principalmente
en la recopilacién de informacion proveniente de
fuentes primarias y secundarias, en la generacién de
criterios de priorizacién, en un andlisis de factibilidad
de implementacion de los mecanismos priorizados vy,
por ultimo, en la identificacion de lineas estratégicas
macro que permitan agrupar los mecanismos iden-
tificados. A continuacién se presentan los pasos del
proceso seguido.

A. Revisién de fuentes de informacion secundaria':
Enfocada en la identificacion de mecanismos
financieros para la conservacion en funcionamiento
tanto a nivel nacional como internacional. La
informacion recopilada ofrecié una descripcion clara
del mecanismo, de su forma de operacién y de los
resultados de su aplicacion’.

B. Priorizacion de los mecanismos identificados: La
priorizacion se realizé en funcion de los criterios e
indicadores presentados en el siguiente cuadro.

Cuadro A. Criterios e indicadores para la priorizacion de mecanismos financieros

Criterios Indicadores

1. Capacidad de gestion

. Capacidad de control de pago y de uso.

. Capacidad administrativa del MAE.
. Capacidad de promocién del mecanismo.

. Nivel de inversién requerido para desarrollar el mecanismo.

a
b
c
2. Aspectos financieros d. Grado de complejidad de requisitos de informacidén y/o estudios previos.
e
f

. Atractivo financiero del mecanismo.

3. Compatibilidad
ambiental y riesgo de
fuentes externas

4. Factibilidad de
implementacion
legal y politica

—x STooom

. Grado de adaptacion a los valores locales.

. Grado de coherencia del mecanismo con los objetivos de conservacion locales y nacionales.
Riesgo generado por el mecanismo para atentar contra la biodiversidad.
Riesgo de generacion de incentivos perversos para el desarrollo de otras actividades.

. Existencia de una ley o norma que regule el mecanismo.
Existencia de apoyo politico para la implementacién del mecanismo.
m. Periodo de tiempo para la implementacién del mecanismo.

Fuente: Mentefactura. 2006.

1. Las principales fuentes de informacion utilizadas fueron experiencias y documentos disponibles en Internet, en su mayoria de instituciones ligadas

a la conservacion ambiental.

2. No obstante esta premisa, no fue posible estandarizar la informacién de los 59 mecanismos identificados inicialmente.
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Los criterios anteriores fueron complementados con
una escala de evaluacién de 1 a 3, en la cual 1 indica
que el mecanismo se desempena deficientemente y 3,
que lo hace de forma satisfactoria. En base a estos
criterios y a la escala adoptada, se seleccionaron como
prioridad alta 11 de los 59 mecanismos identificados.
Los mecanismos seleccionados fueron: Sello SNAP,
Fondo SNAP, concesiones en areas protegidas, tasas
por infraestructura en areas protegidas, venta de bonos
por captura de carbono, tasas por uso de agua,
donacién del 25% del impuesto a la renta al Sistema,
donaciones, trabajo voluntario en las areas protegidas,
Pasaporte SNAP y presentacion de proyectos al
CEREPS.

C. Desarrollo de entrevistas en profundidad: El
objetivo de las entrevistas fue conocer la percepcién
existente sobre los mecanismos priorizados, su
factibilidad de aplicacion, las motivaciones tras la
inversion en conservacion, los actores clave para la
conservacion del SNAP, otros mecanismos que no
fueron considerados, etc. Las entrevistas incluyeron
actores que actualmente financian o que
potencialmente pueden financiar al SNAP.

D. Anadlisis de viabilidad legal para la implementacion
de los mecanismos: A fin de identificar los
mecanismos de mayor viabilidad, se procedio a

analizarlos desde una perspectiva legal considerando
las reformas o los cambios necesarios en la legislacién
vigente para permitir su operacion. Este analisis
considero los escenarios legales presentados en el
cuadro B, asi como una exhaustiva revision de la
normativa existente para cada mecanismo
identificado’.

Finalmente, para cada mecanismo se consideré el
desarrollo de la ruta critica de implementacién, los
actores vinculados a los cambios legales requeridos en
cada uno de los escenarios y una estimacién de costos
y tiempos a incurrir para lograr los cambios
requeridos.

E. Seleccion final de lineas estratégicas de
financiamiento: En base a los pasos anteriores, se
procedi6 a agrupar los mecanismos seleccionados
dentro de lineas de trabajo estratégicas para el
financiamiento sostenible del SNAP. Las lineas
seleccionadas fueron: responsabilidad social
empresarial (Sello SNAP y donaciones corporativas),
turismo (Pasaporte SNAP vy tarifas) y
donaciones/contribuciones personales (donacion del
25% del impuesto a la renta y donaciones de
ecuatorianos y extranjeros), ademas del
financiamiento a través de recursos del Estado y de la
cooperacion internacional.

Cuadro B. Escenarios legales considerados por Ecuador

Escenario Definicion
Sin cambios a la
normativa actual

Con cambios menores a
la normativa actual

Mecanismos que para su implementacion soélo requieren
la aplicacion directa del régimen legal vigente

Mecanismos que para su aplicacion requieren reformas a
normas secundarias, las cuales se plasman en Acuerdos

Horizonte

Operacion del mecanismo
a corto plazo

Operacién del mecanismo
a mediano plazo

Ministeriales y/o Decretos Ejecutivos

Con cambios profundos a
la normativa actual

Mecanismos que para su aplicacion requieren reformas a
normas legales, como leyes organicas y ordinarias

Operacion del mecanismo
a largo plazo

Fuente: Mentefactura. 2006.

3. El resultado de esta etapa fue validado por un conjunto de expertos legales, quienes se encuentran trabajando para diferentes instituciones en el
desarrollo de productos vinculados a la Estrategia de Sostenibilidad Financiera del SNAP.
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Anexo 9. Priorizacion y descripcion de mecanismos de
financiamiento identificados para el SNAP, Ecuador’

Mecanismos de
financiamiento de Descripcion de los mecanismos ejecutados en experiencias previas
primera prioridad

1. Sello SNAP Creacion de un Sello que permita el aporte de fondos privados al financiamiento de las dreas protegidas del
Sistema a cambio de poder usarlo para promover sus productos y/o servicios.

2. Concesiones de Consiste en la concesion de servicios e infraestructura dentro de las dreas protegidas, a través de un proceso

servicios definido, que no debe tomar més de 17 meses.

3. Tasa de instalacién Pago por la ubicacion de antenas -telefonia celular y television- dentro de las areas protegidas.

de antenas

4. Venta de carbono Ingresos para el Sistema a partir de la captura de carbono generada por nuevas plantaciones y por proyectos
para la reduccion de la deforestacion.

5. Pasaporte SNAP Pago anual por un Pasaporte para el ingreso a las dreas protegidas del Sistema, cuantas veces desee por afio.

(turistas y/o operadores)

6. Fuentes publicas Captura de recursos disponibles de diversas fuentes publicas, y que pueden contribuir a su conservacion. Por
ejemplo, la Cuenta Especial de Reactivacion Productiva y Social (CEREPS).

7. Donaciones perso- Captura las donaciones de los segmentos mencionados; puede implementarse a través de esquemas del tipo

nales y/o corporativas “adopte una hectarea” o “adopte un animal”.

8. Donacién del 25% Donacion de parte del impuesto a la renta para el desarrollo de actividades de conservacién dentro del

del Impuesto a la Renta Sistema.

9. Tasa por uso de agua Esquemas de Pagos por Servicios Ambientales; considera el pago de los demandantes del servicio hacia quienes

y/o proteccion de cuencas lo ofrecen, de manera que estos puedan asegurar su provision en el futuro mediante el desarrollo de
actividades de conservacion.

10. Fondo SNAP Creacion de un Fondo destinado al financiamiento de la conservacion del Sistema. Este fondo podria canalizar
aportes de cooperantes y del sector privado.

11. Trabajo voluntario Capitaliza la conciencia ambiental de la poblacién hacia el desarrollo de actividades de voluntariado en las
areas protegidas.

Mecanismos de
financiamiento de Descripcion de los mecanismos ejecutados en experiencias previas
segunda prioridad

12. Patentes anuales para  Emision de patentes anuales para instalacion y funcionamiento de torres de conduccién de energia eléctrica
instalacion/funcionamiento en las areas del Sistema, previa autorizacién del MAE.

de torres de conduccién

de energia eléctrica en

dreas protegidas

13. Licencia de Pago de una licencia por el desarrollo de actividades de investigacion cientifica dentro de las dreas del
investigacion cientifica Sistema.

14. Canje de deuda Aprovecha los diferentes tipos de mecanismos para el canje de deuda por naturaleza, donde la conservacion
por naturaleza del SNAP se presenta como una estrategia para solicitar fondos a través de este mecanismo.

15. Sobre tasa Cobro de una tasa a todos los turistas que ingresen al pais, y un porcentaje de comision a los pasajeros de
aeroportuaria a turistas cruceros.

16. Patentes anuales a Cobro de patentes anuales a compaiiias petroleras por ocupar con infraestructura areas del Sistema.

compafiias petroleras por
ocupar con infraestructura
las dreas protegidas

17. Subsidios para Donaciones para cubrir gastos corrientes del Sistema: subsidio al diesel para el patrullaje marino o gasolina
actividades de para el terrestre.

conservacién del SNAP

18. Ingreso por turismo: Tarifas cobradas por la entrada de turistas a las areas protegidas, que deberian revisarse en funcién a la oferta
tarifas de acceso a las y demanda real que enfrentan las areas.

dreas protegidas

19. Sobre impuesto Cobro de un sobre impuesto hotelero, con el fin de apoyar la conservacién del Sistema, a aquellos hoteles que
hotelero para conservacién se vean beneficiados por éste.

20. Patentes anuales para  Emisidn y cobro de patentes anuales para instalacion y funcionamiento de oleoductos y poliductos en las
instalacion/funcionamiento areas protegidas, previa autorizacién del MAE.

de oleoductos y poliductos

en las dreas del Sistema

1. Inicialmente el equipo consultor liderado por Mentefactura identifico 59 mecanismos financieros empleados de forma diversa en distintos paises.
Tales mecanismos luego fueron agrupados en 32.
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21. Ingresos por permisos
de bioprospeccién
e investigacion

22. Compensacion

Mecanismos de
financiamiento de
tercera prioridad

23. Pago por anclaje

24. Financiamiento por
fondos multilaterales
y/o bilaterales

25. Financiamiento
por fuentes publicas

26. Licencia de pesca
deportiva

27. Permisos de buceo

28. Financiamiento por
impuestos en sectores
que afectan el medio
ambiente

29. Financiamiento a través
de donaciones privadas

30. Compartir costos
de manejo

31. Sobre impuesto al IVA

32. Ingresos por extraccion
de productos de las
dreas protegidas

Planificacién Financiera para Sistemas Nacionales de Areas Protegidas: Lineamientos y Lecciones Preliminares

Cobro de los permisos mencionados por parte de la autoridad competente para las actividades desarrolladas
dentro del Sistema.

Pago de compensacion, por parte del sector privado, cuando sus procesos productivos atentan contra el medio
ambiente, por ejemplo, financiamiento del cuidado de un area igual a la intervenida mediante un oleoducto,
infraestructura hotelera o hidroeléctrica.

Descripcion de los mecanismos ejecutados en experiencias previas

Anclaje de embarcaciones dentro las dreas protegidas que cuentan con zonas de proteccion marina.

Consecucion de financiamiento desde fuentes publicas, orientdndose éstas a fondos multilaterales y/o
bilaterales.

Obtencidn de recursos a partir de fondos del Presupuesto General del Estado; se implementaria a través de
lobby politico y de los beneficios del Sistema para la sociedad.

Emision y cobro de licencias para pesca y pesca deportiva, en aquellas dreas del Sistema en que ésta se
encuentre permitida.

Pago de un permiso o licencia, y se aplica a buzos e instructores, siendo diferenciando para nacionales y
extranjeros.

Establecimiento de impuestos en sectores que perjudican el medio ambiente, y los recursos generados a partir
de éstos se canalizarian a actividades de conservacion dentro del Sistema.

Obtencidn de recursos para el financiamiento de las actividades de conservacion del Sistema por parte de ONG
y/o fundaciones, a través de donaciones de éstas.

Asociaciones estratégicas con otros sectores vinculados al Sistema, por ejemplo, los barcos turisticos de buceo
podrian apoyar la tarea de patrullaje, reduciendo los costos de la conservacion.

Establecimiento de un sobre impuesto al IVA, el cual se canalizaria al desarrollo de actividades de conservaciéon
dentro del Sistema.

Porcentaje de los ingresos derivados de la extraccion de productos de las areas del Sistema deben retornar a
éste, para apoyar su conservacion. Adicionalmente, este mecanismo podria considerar ingresos por
“denominacién de origen” de estos productos.



Anexo 10. Marco legal e institucional del SINAC, Costa Rica

El Sistema Nacional de Areas de Conservacion de Costa
Rica (SINAC) integra 3 direcciones, 11 areas de conser-
vacion, 32 oficinas regionales y 160 areas protegidas;
dispone de competencias especificas y tiene relaciones
multiples con entidades estatales y privadas, tanto a
nivel local y nacional, como regional'. La legislacion
que actualmente regula el SINAC es una de las mas
completas y ha sido el resultado de un proceso de evo-
lucién constante y de agil adecuacion tanto en la parte
programatica como financiera (véanse los anexos 11y
12).

Evolucién del SINAC

El SINAC fue concebido en la década de 1980 cuando
se establecié el modelo denominado Unidades
Regionales de Conservacién. En este modelo, los
parques nacionales se agruparon por regiones afines; no
obstante, cada parque nacional mantuvo su nivel de
autonomia bajo la forma de unidades de manejo.

En los anos siguientes, el SINAC continué en evolucion
y los parques nacionales se convirtieron en areas
nucleo (de proteccién absoluta) incluyendo areas de
amortiguamiento (territorios aledanos a los parques
nacionales con restricciones para el manejo de los
recursos naturales a fin de elevar la proteccion de los
parques). Dentro de este esquema, sélo tres parques
nacionales fueron considerados: Corcovado,
Guanacaste y Palo Verde. Este modelo no tuvo una
cobertura amplia porque la légica central giraba en
torno a los parques nacionales y sus alrededores,
quedando varias areas del territorio nacional al margen
de los esfuerzos de proteccién y conservacion dado
que no contaban con el estatus de parques.

A partir de 1994 se inicio una nueva versién del
modelo de gestién del SINAC. Esta versién implico la
fusion de las tres direcciones relacionadas directamente
con el manejo de los recursos naturales del Ministerio

1. SINAC, 2007.
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de Recursos Naturales, Energia y Minas (MIRENEM):
Direccion General Forestal (DGF), Servicio de Parques
Nacionales (SPN) y Direccion General de Vida Silvestre
(DGVS). El proposito de esta fusién fue operar bajo una
misma logica de conservacion, mejorar la coordinacién
de las intervenciones y optimizar la administracion de
recursos. La responsabilidad de control del proceso fue
asignada a la Direccién Superior de Recursos Naturales.

Inicialmente el proceso de integracion de las tres
dependencias fue complejo debido a diferencias en el
esquema de distribucion territorial en cada
dependencia, distintas culturas organizacionales y
diferentes métodos de trabajo. Sin embargo,
paulatinamente el proceso ha ido consolidandose
favorablemente gracias a la definicion de un marco
estratégico claro.

SINAC COSTA RICA

Comisién Nal. ~__ Ministr. / Vicemin. __ _ _ Consejo Nacional
Est. Impact. Amb. Ambiente Rec. Naturales
RRPP Comisién
y Prensa Sociedad Civil
Planificacion Auditoria

Cooperacion

Internacional Interna

Direct. Sup. Recursos
Naturales (SINAC)

P IS
Servicio

Parques Nac.

—

Direcc.
Vida Silves.

Direcc.
Forest.

D.R. D.R. D.R. D.R. D.R. D.R. D.R. D.R. D.R.

Vol.C. Temp. Aren. Amist. Pac.C. Osa I.C.  Guan. Tort.
Adm. Tec. Oper.
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Marco estratégico del SINAC

Vision: El SINAC es un sistema lider de gestion y
coordinacion institucional, que basa su plataforma
estratégica en un servicio de calidad, en la
conservacion de la biodiversidad y los recursos
naturales, teniendo como eje central y transversal la
participacion activa de la sociedad, la busqueda de
financiamiento y el desarrollo de ideas innovadoras
para una gestion ambiental responsable.

Mision: Conservar la biodiversidad, asegurar un uso
sostenible de los recursos naturales y una distribucion
justa de los beneficios y costos derivados del uso de los
elementos de la biodiversidad.

Principios operativos: Representados por las “3D".

= Democratizaciéon: Entendida como la participacion
e incorporacion gradual de la sociedad civil en la
toma de decisiones.

= Desconcentracion: Es el traslado de la
administracion de los recursos humanos,
financieros, materiales y administrativos hacia las
areas de conservacion.

= Descentralizacion: Implica una total autonomia
financiera y el traslado paulatino de la toma de
decisiones hacia las areas de conservacion.

Marco regulatorio referido a temas administrativo-
financieros

El SINAC enmarca sus operaciones principalmente
dentro de las siguientes leyes: Ley de Planificacion (N°
5525), Ley General de la Administracién Publica (N°
6227), Ley de Contingencia Fiscal (N° 8343), Ley de
Contratacion Administrativa (N° 7494), Ley de la
Contraloria General de la Republica (N° 7428), Ley de
Equilibrio Financiero para el Sector Pablico (N° 6955),
Ley de Simplificacion Tributaria y Eficiencia Tributaria
(N° 8114), Ley de Administracion Financiera y
Presupuestos Publicos (N° 8131), Ley de Control
Interno (N° 8292) y Ley de Enriquecimiento llicito

(N° 8422).

La Contraloria General de la Republica supervisa al
SINAC y también tiene la responsabilidad de aprobar,
controlar y dar seguimiento a sus operaciones
financieras.

Situacion actual y perspectivas

Actualmente el SINAC representa “un modelo de
gestion institucional descentralizado y participativo que
integra las competencias en materia forestal, de vida
silvestre y areas protegidas, con el fin de planificar y
ejecutar procesos dirigidos a lograr la sostenibilidad en
el manejo de los recursos naturales del pais”.
Administrativamente, el SINAC es un sistema
constituido por subsistemas denominados areas de
conservacion y una sede central.

El SINAC es un érgano desconcentrado, con personerfa
juridica instrumental y con gran autonomia financiera,
aunque se mantiene la relacién de tutela administrativa
-direccién, planificacion, coordinacién y control- con el
Ministerio de Ambiente y Energia (MINAE); a futuro se
busca convertir al SINAC en un ente descentralizado
con personeria juridica propia que le permitiria una
autonomia financiera plena orientada a delegar la
administracion de recursos hacia las areas de
conservacion y areas silvestres protegidas. A
continuacién se presentan las ventajas que lograria el
SINAC como institucién autbnoma:

= No estaria sujeta al principio de caja Unica
establecido en el articulo 66 de la Ley de
Administracién Financiera y Presupuestos Publicos.

= Tendria autonomia presupuestaria y de
administracion de los recursos.

= Se transferirian ciertas competencias bien definidas
del MINAE hacia el SINAC.

= Se cumplirfa en su totalidad con todos los principios
filosoficos del SINAC: la descentralizacion, la
desconcentracion y la democratizacion.

= La desconcentracién se haria del SINAC hacia las

areas de conservacion y areas protegidas.

Fuente: SINAC, 2007.
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Anexo 11. Evolucion del marco legal institucional
referido a conservacion, Costa Rica

Ley 4465 - Aho 1969

Proposito: Velar por la proteccién, aprovechamiento,
conservacion y fomento de los recursos forestales del
pais, de acuerdo con el principio de uso multiple de
los recursos naturales renovables. Mediante esta ley se
cre6 la Direccion General Forestal (DGF) que
permitié establecer zonas protegidas, reservas
forestales, parques nacionales y reservas bioldgicas,
ademas de conservar e incrementar la fauna y vida
silvestre. No se considero el establecimiento de
refugios de vida silvestre. Para atender las
responsabilidades encomendadas, la DGF establecio
oficinas regionales distribuidas en todo el pafs
considerando una division territorial similar a la
establecida por MIDEPLAN.

Ley 6048 - Aho 1977

Propdsito: Promover el desarrollo y administracién de
los parques nacionales para la conservacion del
patrimonio natural del pais. A su vez, mediante esta
ley se transform¢ la Subdireccion General de Parques
Nacionales de la Direccion General Forestal en la
Direccion General del Servicio de Parques Nacionales
dentro del Ministerio de Agricultura y Ganaderia. El
énfasis central de esta ley fue la proteccién y control
de parques nacionales y reservas biolégicas; no se
abordé en detalle el tema referido a las comunidades
aledanas a las areas protegidas.

The Nature Conservancy

Ley 7317 - Ano 1992

Propdsito: Asegurar la conservacién de la vida
silvestre mediante la introduccion de tres
subcategorias de manejo: los refugios nacionales de
fauna y vida silvestre de tipo estatal, los de tipo
privado y los de tipo mixto. A su vez, mediante esta
ley se creé la Direccion General de Vida Silvestre, una
unidad independiente de la Direccion Forestal y
encargada de la administracion de Refugios de Vida
Silvestre.

Ley 7575 - Afio 1996

Propdsito: Adaptar las funciones de la ley forestal a las
demandas actuales de la sociedad costarricense,
introduciendo conceptos mas modernos en términos
de conservacién. A través de esta ley se autorizo
también la transformacion de la Direccion General
Forestal en la Administracion Forestal del Estado y se
crearon otras instancias relacionadas con el sector
forestal, tal como el Fondo de Financiamiento
Forestal, responsable de captar recursos financieros
para el pago por los servicios ambientales que brindan
los bosques y las plantaciones forestales y de lograr
financiamiento para otras actividades necesarias para
fortalecer el desarrollo del sector de recursos
naturales.
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Anexo 12. Evolucion del marco legal institucional referido a
conservacion - aspectos financieros, Costa Rica

Ley 4465 - Aho 1969
Los conceptos de ingreso contemplados en el Fondo
Forestal se presentan a continuacion:

= Los derechos que se cobren por los
aprovechamientos forestales en reservas forestales,
reservas nacionales y fincas del Estado bajo la
administracién de la DGF.

= El valor de las multas y decomisos que se perciban
de conformidad con la Ley.

= El producto de los derechos que se cobren por la
explotacion de productos secundarios como carbén
vegetal, chicle, hule, raicilla, corteza de mangle y
otros similares.

= El producto del impuesto arancelario para la

exportacion de productos y subproductos forestales.

= Las contribuciones voluntarias de algunos
organismos relacionados con la conservaciéon y
toda otra persona fisica o juridica interesada en la
conservacion de los recursos naturales, que estén
creados o se crearan en el futuro.

= Los legados, donativos y, en general, toda clase de
bienes y derechos que legalmente o por voluntad

de los particulares deban ingresar al Fondo Forestal.

= Las contribuciones de organismos internacionales o
gobiernos extranjeros, de conformidad con
convenios suscritos para el desarrollo de programas
forestales en particular y de recursos naturales
renovables en general.

= El producto de un impuesto general por la
explotacion de cada metro cubico de madera en
troza.

Cabe indicar que la reglamentacion y control del fondo
fueron delegados a la Contraloria General de la
Republica.

Ley 6084 - Aho 1977
La creacién del Fondo de Parques Nacionales estuvo
sustentada por los siguientes articulos:

Articulo 6: El Servicio de Parques Nacionales (SPN)
contara con los recursos que se le asignen en los
presupuestos ordinarios y extraordinarios de la
Republica. Contard, ademas, con las siguientes rentas,
las cuales ingresaran al fondo de parques nacionales:

= Las donaciones que haga el Estado, cualquier
persona fisica o juridica, para ser administradas por
el SPN. Estas donaciones quedan exoneradas del
pago de los impuestos de Beneficencia, Timbre
Universitario y derechos del Registro Publico
debiendo formalizarse segin el Codigo Civil y leyes
conexas.

= Las cuotas por derecho de entrada a los parques
nacionales que acuerde el SPN.

= Los recursos que generare el SPN, en virtud del
ejercicio de las funciones y atribuciones que esta
ley asigna.

= El producto de la venta del timbre pro parques
nacionales, que se crea en el articulo siguiente.

Articulo 7: Créase el timbre pro parques nacionales. El
Banco Central de Costa Rica deberd emitir y recaudar
su producto. Las denominaciones fueron:

= Timbre de un colén, que deberan incluirse en las
patentes municipales de cualquier clase; y
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= Timbre de cinco colones, que debera ser
cancelado en:

» Los pasaportes y salvoconductos que se expidan o
visen para salir del pais, salvo aquéllos que por
tratados y leyes vigentes se encuentren exentos de
impuestos y tasas.

» Los documentos necesarios para que se inscriba
por primera vez un vehiculo automotor en el
Registro Publico de la Propiedad de Vehiculos.

+ Las autenticaciones de firmas que haga el
Ministerio de Relaciones Exteriores.

= Timbre de cien colones que deberan cancelar
anualmente todos los clubes sociales, salones
publicos de baile y lugares similares, con fines
lucrativos, asi como en las solicitudes para abrir
negocios de esa naturaleza.

Ley 7317 - Ao 1992

En términos financieros destaca la creacion del Fondo
de Vida Silvestre. A continuacién se presenta el
articulo que sustenta la creacion del citado fondo.

Articulo 11: Con el objeto de hacer cumplir los fines
de esta Ley y de atender los gastos que de ello se
deriven, la Direccion General de Vida Silvestre del
Ministerio de Recursos Naturales, Energia y Minas
contara con los recursos del Fondo de Vida Silvestre,
los cuales estaran constituidos por:

= El monto resultante del timbre de vida silvestre
(Articulo 124 de la Ley 7317).

= Los montos percibidos por concepto de permisos y
licencias (se establecen en los articulos 31, 38, 53
y 64 de la Ley 7317).

= Los legados y donaciones de personas fisicas y
juridicas, organizaciones nacionales e
internacionales, privadas o publicas y los aportes
del Estado o sus instituciones.

= El monto de las multas y comisos, que perciba de
conformidad con la Ley 7317.

Ley 7575 - Ao 1996

A nivel financiero esta ley tiene el propésito de
diversificar la captacion de ingresos y clarificar su
asignacion. Seguidamente se presentan los conceptos
referidos a la captacion de ingresos establecidos en el
articulo 39.

Articulo 39: Los recursos del Fondo Forestal se
constituiran de la siguiente manera:
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=  Monto recaudado por el impuesto a la madera.

= Los legados y donativos que reciba el Ministerio
del Ambiente y Energia.

= Las contribuciones de organismos nacionales e
internacionales, privados o publicos, conforme a
convenios o donaciones.

= Las emisiones de bonos forestales ya aprobadas y
las que se emitan en el futuro. Con estos bonos se
podran cancelar impuestos o tributos de toda
indole.

= El monto de multas y decomisos que perciba el
Estado, de acuerdo con la presente Ley.

= Los ingresos por concepto de venta de arboles
provenientes de viveros forestales, de madera cuyo
dueno se desconozca y el producto de los
decomisos cuando sea procedente.

= Los ingresos por concepto de venta de semillas
forestales.

= Los ingresos provenientes de la venta de
publicaciones y otros documentos necesarios para
cumplir con los fines de la Ley.

= El valor de los canones o tasas que el Ministerio de
Ambiente y Energia determine, producto de los
permisos de uso de los recursos naturales,
otorgados en las areas silvestres protegidas,
cualquiera que sea su categoria de manejo, que
conforman el patrimonio natural del Estado.

= Los recursos provenientes de otros ingresos
relacionados con el campo forestal.

En términos financieros se establece la creacion del
Fideicomiso para las Areas Silvestres Protegidas como
un instrumento de administracion mas agil, el Fondo
de Parques Nacionales y los otros dos fondos (Forestal
y Vida Silvestre) se unifican dentro del fideicomiso en
mencién. También se actualizan los montos del
timbre de parques nacionales y se autoriza a cobrar
tarifas diferenciadas por ingreso a las areas silvestres
protegidas a residentes y no residentes y por area
protegida segun los servicios que se brinden.

Por ultimo, se autoriza al SINAC a otorgar la
concesioén de servicios no esenciales en las areas
protegidas, segtin lo establece el articulo 39 de esta
ley.
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Anexo 13. Herramienta de evaluacion del marco legal e institucional
del Sistema de Areas Protegidas usada por el SINAC en Costa Rica

Instrucciones

Para las secciones 1y 2:

Cada pregunta debe ser respondida de manera
espontanea. El facilitador debe tomar nota de los
aspectos principales.

todas las alternativas aplicables dentro de la
pregunta que ha sido respondida.

Por dltimo, se identificaran las areas especificas
donde se requieren diagnosticos mas profundos
para plantear un plan de accion viable para lograr

cambios estructurales en el sistema legal.
= Las alternativas tipo planteadas en cada pregunta
deben ser leidas detenidamente (comienzan con Para la seccién 2:
un estado ideal y terminan con el estado menos = Considerar como insumos los aspectos discutidos
deseado). Luego, se procede a marcar con una “X” durante la seccién 1 para la identificaciéon de las
caracteristicas ideales del marco legal institucional.

1. Marco legal e institucional del Estado:

1.1. ;Permite el marco legal e institucional del Estado crear instituciones autbnomas capaces de ajustar su
estructura a los cambios requeridos para lograr la sostenibilidad financiera del Sistema de Areas Protegidas?

Referencias

Existen instituciones publicas con independencia administrativa y financiera que les permite
establecer internamente sus propios mecanismos regulatorios y de control administrativo, asi como
de ejecucion de sus recursos.

Existen algunas instituciones estatales que funcionan administrativa y financieramente separadas de
los lineamientos de Caja Unica pero no de las directrices que emiten las instituciones reguladoras
de los recursos publicos.

El marco legal e institucional permite que, bajo el funcionamiento de Caja Unica del Estado,
algunas instituciones puedan usar sus recursos respetando destinos/asignaciones especificas.

La legislacion del Estado establece que todas las direcciones, organizaciones e instituciones deben
administrar sus recursos bajo el concepto de Caja Unica del Estado, y el Ministerio de Hacienda o
Finanzas define el presupuesto que le corresponde a cada dependencia.

En funcion de las referencias seleccionadas explique brevemente la situacion actual y analice la mejor opcién
para el Sistema de Areas Protegidas.
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1.2. ;Permite la estructura legal del Estado la creaciéon y retencién de ingresos propios: impuestos o recursos
autogenerados (por ejemplo, por venta de bienes y servicios)?

Referencias

La estructura legal del Estado permite la creacion, aprobacion y retencion de ingresos especificos
que no sean Unicamente impuestos y que puedan ser recaudados por las instituciones interesadas
en su administracion.

Existen instancias intermediarias que gestionan o aprueban los nuevos conceptos de ingreso que
las instituciones necesitan incorporar.

La estructura legal del Estado mantiene la potestad de aprobar cualquier rubro de ingreso para las
instituciones.

Con base en las referencias anteriores, analice las posibilidades y mecanismos de creacion de ingresos propios
que podria tener el Sistema de Areas Protegidas.

1.3. ;Existe un proceso de formulacion y aprobacion de presupuesto para las areas protegidas?
Referencias

La estructura legal del Estado permite incorporar en el presupuesto institucional todos los recursos
autogenerados.

El Ministerio de Hacienda o Finanzas define los limites de gasto de las instituciones y Ginicamente
con esta institucion se puede negociar la incorporacion de recursos adicionales.

La estructura legal del Estado permite que las propias instituciones formulen y aprueben sus
propios presupuestos.

Existen ademas otras instituciones gubernamentales autorizadas para la aprobacion de los
presupuestos institucionales.

Existe en la estructura del Estado legislacion que indique que el manejo presupuestario de los
recursos financieros se tiene que realizar inicamente por Ley de Presupuesto de la Republica.

Explique la situacién actual y analice las posibilidades de mejorar el proceso de formulacion y aprobacion de
presupuestos.

1.4. ;Contiene el marco legal e institucional del Sistema de Areas Protegidas actual todos los elementos reque-
ridos para garantizar la generacion de ingresos y para promover la sostenibilidad financiera a largo plazo?

Referencias

La legislacion actual permite la creacion y administraciéon de ingresos por medio de organizaciones
no gubernamentales.

La legislacion considera la posibilidad de crear mecanismos de generaciéon de ingresos alternativos.

La legislacion del Sistema de Areas Protegidas contempla la creacion de ingresos por medio de
impuestos u otras fuentes de ingresos propios.

Los ingresos del Sistema de Areas Protegidas provienen directamente de los aportes/financiamiento del Estado.
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Explique la situacion legal actual y analice las posibilidades de mejorar la legislacién relacionada a la
generacion de ingresos para el sistema de areas protegidas.

1.5. ;Existen mecanismos adecuados para la participacion de la sociedad civil (ONG, asociaciones, clubes,
otros) en la generacion de ingresos en las areas protegidas?

Referencias

El marco legal e institucional del Estado permite la total participacion de la sociedad civil mediante
la concesion, creacion de alianzas y otros mecanismos para la administracion de un area
protegida.

El marco legal e institucional del Estado permite la participacion de la sociedad civil, mediante la
concesion de algunos de los servicios considerados no esenciales, creacion de alianzas estratégicas
y otros mecanismos para la administracion de algunos servicios de las areas protegidas.

El marco legal e institucional del Sistema de Areas Protegidas permite la participacion de la
sociedad civil tinicamente mediante los mecanismos de contratacion administrativa establecidos
por el Estado (licitaciones, contrataciones directas u otros).

El marco legal e institucional no permite la participacion de la sociedad civil en los asuntos de
indole financiera del Sistema de Areas Protegidas.

Explique la situacion actual y analice las posibilidades de mejorar la administracion de los ingresos con
participacion de la sociedad civil.

1.6. ;Se realiza la administracion de los ingresos de forma centralizada o se permite la administracion descen-
tralizada de los ingresos de las areas protegidas?

Referencias
Cada area protegida tiene su propia cuenta y debe administrar sus propios recursos.

Los ingresos de las areas protegidas pueden ser depositados directamente en una Unica cuenta o
fondo administrado por el Sistema de Areas Protegidas.

Los ingresos por venta de bienes y servicios pueden ser depositados en una cuenta o fondo
especifico dentro de la Caja Unica del Estado.

No todos los ingresos generados, sino Gnicamente los impuestos, tienen que ser depositados en el
Fondo General de la Caja Unica del Estado.

Todos los ingresos generados por el Sistema de Areas Protegidas tienen que ser depositados en las
cuentas del Fondo General de la Caja Unica del Estado.
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Explique la situacion actual y analice las posibilidades de mejorar esta situacion.

1.7. ;C6mo se realiza la asignacién presupuestaria para las areas protegidas y para el Sistema de Areas Protegidas?

Referencias

El Sistema de Areas Protegidas asigna el presupuesto en funcién de los costos de operacién de cada
area protegida.

El Sistema de Areas Protegidas ha disefiado alguna metodologfa de distribucion de presupuesto
con variables aplicables para todas las areas protegidas.

El Sistema de Areas Protegidas asigna un presupuesto igual a lo que genera cada una de las areas
protegidas.

El Sistema de Areas Protegidas asigna un presupuesto porcentual para cada una de las areas protegidas.

El Sistema de Areas Protegidas asigna un presupuesto fijo igual para cada una de las areas protegidas.

Explique la situacién actual y analice las posibilidades de mejorar la asignacion del presupuesto a las areas

protegidas.

1.8. ;Es la estructura financiera adecuada para el manejo de recursos?

Referencias

Existe una estructura financiera sélida que permite la administracion de los ingresos, egresos e
inversiones en forma transparente, oportuna y responsable que cubre la generacion, gestion,
ejecucion y control de recursos.

La estructura financiera permite una administracién de los ingresos y gastos en las areas protegidas.

En las 4reas protegidas existe una estructura financiera minima requerida.

La estructura financiera existente no es suficiente para la administracién de los ingresos (generacién,
gestion, ejecucion y control de recursos).

Explique la situacién actual y analice las opciones para mejorar la estructura financiera.
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1.9. ;Existe el personal adecuado y dedicado a la administracion de los recursos financieros y gestion del plan
financiero?

Referencias

En el Sistema de Areas Protegidas hay suficientes recursos humanos capacitados y dedicados para
la administracién de los recursos financieros y plan de financiamiento.

En el Sistema de Areas Protegidas hay suficientes recursos humanos basicos para la administracion
de los recursos financieros y no existe un plan de sostenibilidad financiera ni personal encargado
de este tema.

En el Sistema de Areas Protegidas el personal basico no cuenta con la capacitacion para la
administracion de los recursos financieros y no existe un plan de sostenibilidad financiera ni
personal encargado de este tema.

En las areas protegidas no se cuenta con una persona que tenga conocimientos en administracion
financiera.

Explique la situacion actual y analice las posibilidades de mejorar.

1.10. ;Se esta desarrollando un plan de sostenibilidad financiera para el sistema de areas protegidas? Indique el
estado del proceso o las razones por las que no se esta realizando.

1.11. }Qué papel juegan las ONG especializadas en el fortalecimiento financiero del Sistema de Areas Protegidas?

Nivel de participacion: Nivel de impacto: Toma de decisiones:
Alto-bajo-medio Alto-bajo-medio Alto-bajo-medio

Comente y/o explique sus selecciones.
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1.12. ;Existe participacién comunitaria en la administracién financiera de las areas protegidas?
Si existe participacién, indique como y cudles son los beneficios; si no la hay, indique las razones.

2. Estructura financiera ideal para el Sistema de Areas Protegidas

Existe

Areas Descripcion -
Si No

Encargada de la gestion financiera en forma eficiente, incluye labores

Financiero - o : - )
Contable - como: registros coqtables, informes fmanaeros, desa(rollo y
seguimiento a los sistemas de cobro, sistemas de gestion de recursos,
Presupuesto
entre otros.
Sostenibilidad Encargada de formular, implementar, actualizar y evaluar la estrategia
financiera a financiera a largo plazo y planes de negocios del sistema de areas
largo plazo protegidas.

Encargada de brindar los servicios de mantenimiento de vehiculos,

Servicios generales | . -
8 infraestructura, equipo en general y otros.

Contratacién Ejecuta los procesos de contratacion de los bienes y servicios,
administrativa y adquisiciones varias, asi como el control de los inventarios.
Control de inventarios

Administracién de | Esta relacionado con los procesos de contratacion, induccion,
recursos humanos | capacitacion y desarrollo de los recursos humanos en general.

Sistemas de Consiste en el desarrollo de sistemas y bases de datos en materia
informacion y financiera, contable y administrativa.
soporte tecnolégico

2.1. ;Cudles son los grandes retos en términos de eficiencia en las estructuras existentes?

Conclusion
;Cudles son las acciones prioritarias que se requieren para lograr los cambios en el marco legal e institucional?
Considere los siguientes niveles:

Comisiones

interinstitucionales

Negociacién gubernamental

(cabildeo, reformas legales)

Participacion de otros actores

(sector privado, academia,
sociedad civil)
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Anexo 14. Notas para la facilitacion de la herramienta de evaluacion
del marco legal e institucional del Sistema de Areas Protegidas

Aspectos generales

Una evaluacion es mas efectiva -y mas objetiva- si es
facilitada por un profesional externo. El facilitador
ayuda a disenar el proceso de evaluacion mas
apropiado para la situacién especifica. Una evaluacion
puede ser conducida utilizando una variedad de
metodologias, entre las que es posible incluir
entrevistas personales, trabajo en grupos pequenos y/o
un taller. El punto central es promover una discusion
general acerca de la etapa actual de desarrollo, tanto
como sobre los rumbos a seguir. El facilitador actta
como un moderador a lo largo del proceso,
proporcionando informacion contextual, facilitando el
proceso, documentando el proceso de evaluacion y
ayudando a identificar los mejores métodos para
desarrollar un plan de accion de mejora. La reflexion
objetiva y las instrucciones claras son producto de una
evaluacion bien planeada y bien facilitada. Cuando se
necesite seleccionar a un facilitador, es importante
tener en cuenta que los profesionales de desarrollo
institucional son los mas adecuados para llevar
adelante esta tarea, dado que cuentan con la habilidad
necesaria para planificar e implementar procesos de
fortalecimiento institucional.

Mas que con ningln otro tipo de intervencién, durante
un proceso de facilitacién es importante desarrollar la
confianza y la seguridad de los participantes para
realizar una evaluacién eficiente. Asimismo, se deben
definir los diferentes niveles de confidencialidad con
los que se manejara la informacion resultante de la
evaluacion. Finalmente, se deben hacer todos los
esfuerzos necesarios para asegurarse de que no esta
realizando una evaluacién simplemente para cumplir
con las exigencias de un donante.

Antes de la aplicacion de la herramienta evaluacion
Es importante trabajar muy estrechamente con los
actores clave del Sistema de Areas Protegidas para

aclarar los objetivos de la evaluacion y disenar
conjuntamente un proceso de implementacién que se
ajuste a la cultura organizacional.

En el proceso de preparacion, el facilitador debe:

= Coordinar el momento adecuado y planificar
cuidadosamente la evaluacion.

= Ponerse en contacto con organizaciones publicas
(Finanzas o Hacienda, Planificacion, Contraloria) y
privadas especializadas que poseen informacion
sobre las finanzas de las areas protegidas (TNC,
WWF, CI, [UCN).

= Asegurar que los actores clave comprendan el
proceso, los beneficios y los resultados esperados.

=  Permitir que el Sistema Nacional de Areas
Protegidas (SNAP) determine quién debe participar
en la evaluacion (incluyendo los participantes
internos y externos) y convoque formalmente a la
evaluacion.

Antes de comenzar un proceso de evaluacion, se debe
discutir con los actores clave del SNAP el uso que se
le daré a la informacion generada durante la
evaluacion a fin de determinar el grado de
confidencialidad exigido para satisfacer a todas las
partes involucradas.

Durante la aplicacion de la herramienta

Al comenzar la evaluacion, el facilitador debe explicar
a los participantes los antecedentes y los objetivos y
debe detallar el proceso que se utilizara. Ademas, el
facilitador debe informar sobre los siguientes temas:

= Especificar los beneficios potenciales que brindara
realizar una evaluacion: identificar las omisiones y
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prioridades, mejorar la eficiencia, demostrar
profesionalismo ante los donantes y promover el
acceso a fondos, monitoreo y documentacién del
progreso, destacar las areas de desacuerdo que
pueden conducir a una discusién y a aprendizajes
enriquecedores.

Si alguna ONG internacional esta involucrada de
alguna forma y los objetivos que persigue a través
de la autoevaluacion.

Explicar por qué la herramienta es mas efectiva si
se facilita el proceso externamente.

Enfatizar el valor del aprendizaje mutuo y de la
vision compartida que puede proporcionar la
evaluacion.

Explicar el formato de la herramienta de
evaluacion.

Indicar que las discusiones se deben concentrar en
el futuro. El objetivo es identificar y resolver
problemas, no extenderse en quejas del pasado.
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Después de la aplicacion de la herramienta

Lo que sucede luego de la evaluacion es tanto o mas
importante que el ejercicio mismo. Aspectos a
considerar:

La evaluacion debe establecer una linea de base
para medir el progreso en el tiempo. A partir de los
resultados de la evaluacion se debe desarrollar un
plan de accién, que debe establecer las metas que
se desea alcanzar dentro de un periodo especifico.
También debe identificar quiénes seran los
responsables.

Idealmente, el facilitador debe apoyar con
seguimiento a fin de realizar controles periddicos
del progreso del plan de accién.

Los resultados agregados y las recomendaciones de
la evaluacion deben usarse como insumos clave
para desarrollar iniciativas de reforma del marco
legal e institucional, que deben ser incorporadas a
la estrategia financiera.
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Anexo 15. Formulacidon del plan financiero: El caso Ecuador

Esta seccion presenta los componentes centrales de un
plan financiero en base a la experiencia lograda en el
Ecuador'. Los resultados incluidos en este anexo han
sido extraidos principalmente de los documentos: a)
Estrategia de Sostenibilidad Financiera del Sistema
Nacional de Areas Protegidas: 2007-2016° y b) Plan
de Sostenibilidad Financiera para el Sistema Nacional
de Areas Protegidas del Ecuador’. El plan contiene las
siguientes secciones resumidas abajo.

1. Marco general del Sistema Nacional de Areas
Protegidas

La Constitucion Politica del Ecuador declara de interés
publico al Sistema Nacional de Areas Naturales
Protegidas (SNAP) a fin de garantizar la conservacién,
la biodiversidad y los servicios ecolégicos, de
conformidad con los tratados y convenios
internacionales (articulo 86, numeral 3, y articulo

248). Ademas, dispone que el Estado tiene el derecho
soberano sobre la diversidad biolégica, las reservas
naturales, las areas protegidas y los parques
nacionales. Su conservacién y utilizacién sostenible se
hara con la participaciéon de las poblaciones
involucradas y la iniciativa privada.

El SNAP, de acuerdo a su Plan Estratégico (2007-
2016), promueve la gestién de cuatro subsistemas para
la gestion integrada de las areas protegidas en el
Ecuador. Los subsistemas son: Patrimonio de Areas
Naturales del Estado (PANE), Areas Protegidas de
Gobiernos Seccionales (APGS), Areas Protegidas
Comunitarias, Indigenas y Afroecuatorianas (APC) y
Areas Protegidas Privadas (APPRI). De estos
subsistemas, el PANE representa el de mayor
cobertura geogréfica (véase el recuadro A).

Recuadro A. Patrimonio de Areas Naturales del Estado (PANE)

El PANE protege actualmente 4.757.986 hectareas de
superficie terrestre (18,7% del territorio nacional) y
14.110.000 hectareas de superficie marina que contienen
elementos bioldgicos y ecoldgicos de importancia para el
bienestar actual y futuro de la poblacién ecuatoriana. Tal
extension territorial contiene recursos naturales de interés
nacional, como fuentes de agua que abastecen a centros
poblados y amplias zonas de produccidon agropecuaria.
Ademas provee belleza escénica para la industria turistica que
es el cuarto rubro de generacion de recursos para el Ecuador.
Dentro de la superficie protegida, igualmente, se encuentra
una significativa diversidad cultural que se concreta a través
de la presencia de numerosos pueblos y nacionalidades
indigenasy poblaciones Afroecuatorianas.

Actualmente el PANE cuenta con 35 areas, 13 de las cuales
tienen extensiones superiores a las 100 mil hectareas (Reserva
Bioldgica Marina de Galapagos; Parques Nacionales: Yasuni,

Galdpagos, Sangay, Llanganates, Sumaco—Napo—Galeras,
Podocarpus; Reserva de Produccidon Faunistica Cuyabeno;
Reservas Ecoldgicas: Cayambe Coca, Cotacachi - Cayapas, Los
Illinizas, Antisana, Mache—Chindul), y 11 areas que tienen
extensiones mayores a las 5000 hectdreas (Reserva Bioldgica
Limoncocha; Reservas de Vida Silvestre: Manglares Estuario
Rio Muisne, El Zarza, La Chiquita, Isla Corazén, Pasochoa, Isla
Santa Clara Reserva Geobotdnica Pululahua; Parque Nacional
El Condor; Areas Nacionales de Recreacién: El Boliche, Parque
Lago). Las 11 4dreas restantes (Reservas de Produccién
Faunistica: Chimborazo, Manglares El Salado; Parques
Nacionales: Machalilla, Cotopaxi, El Cajas; Reservas
Ecoldgicas: Cofan- Bermejo, Cayapas Mataje, Manglares-
Churute, Arenillas, El Angel; Reserva Biolégica EI Quimi, RPF)
tienen superficies menores a 5.000 ha. El area protegida mas
antigua del Ecuador es el Parque Nacional Galdpagos, creado
en 1936 y la mds nueva es la Reserva Bioldgica El Quimi que
fue creadaen enerode 2007.

Fuente: MAE 2007.

1. El proceso de sostenibilidad financiera de areas protegidas en Ecuador ha sido apoyado por los siguientes grupos y/o mecanismos: Grupo Promotor
(liderado por el MAE, véase el anexo 17), MoU (mecanismo orientado a implementar el Programa de Trabajo en Areas Protegidas de la Convencion
Mundial de Biodiversidad), G9 (Grupo de ONG internacionales que coordina acciones y asigna financiamiento) y Grupo de Trabajo de Donantes
(bilaterales y multilaterales que coordina las prioridades de inversién dentro del MAE).

2. Desarrollado por el Ministerio de Ambiente del Ecuador y otras entidades, 2007.

3. Elaborado por Mentefactura. Ecuador, 2007.

84 Planificacion Financiera para Sistemas Nacionales de Areas Protegidas: Lineamientos y Lecciones Preliminares



A pesar que la constitucion y varias leyes declaran al
SNAP de interés publico, tal reconocimiento no se
incluye en todas las politicas y practicas sectoriales. El
marco legal para la gestion del Sistema de Areas
Protegidas se resume en el cuadro I.

servicios ambientales que actualmente contribuyen
econémicamente para el desarrollo de ciudades y
comunidades locales del Ecuador. El cuadro Il ilustra
los beneficios que ofrecen las areas protegidas.

En el Ecuador 227.986 personas (1,75% de la

Las areas protegidas en el Ecuador cumplen un rol
fundamental no solamente porque son guardianas de
la biodiversidad -para que futuras generaciones
puedan disfrutar de los recursos naturales y de sus
posibles usos- sino también porque generan bienes y

poblacién) viven dentro o en los limites de las areas
protegidas del SNAP. Estas familias dependen
directamente de las areas protegidas para su
subsistencia y para el mantenimiento de sus modos de
vida tradicionales.

Cuadro I. Marco politico y legal relacionado a la sostenibilidad financiera del SNAP

Marco Politico

Eléctricas - DE No. 1761, publicado en Registro Oficial No.

= Convenio sobre la Diversidad Bioldgica-RO 647 del 6 de
marzo de 1995.

= Declaracién del Milenio (2000).

® Politica y Estrategia Nacional de Biodiversidad 2001-2010.
DE 2232 del 9/01/2007.

® Estrategia Forestal

Marco Legal

= |eyes: de gestion ambiental (Ley No. 37. RO/ 245 de 30 de
julio de 1999), de Aguas (RO No. 687 de 18 de mayo de
1987), de Turismo (y Reglamento de Turismo para Areas
Protegidas-RO N° 733 - 27/12/2002), de Régimen del Sector
Eléctrico (y el Reglamento Ambiental para Actividades

396 de 23 de agosto de 2001), de Reforma Tributaria (RO No.
325 - Lunes 14 de mayo del 2001), de Mercado de Valores
(RO No. 367 del 23 de julio de 1998) y de Modernizacion del
Estadoy de Presupuestos del Sector Publico.

= Codificacién a la Ley Forestal - RO 418 del 10 de septiembre
del 2004.

= Estatuto del Régimen Juridico y Administrativo de la
Funcidn Ejecutiva - ERJAFE.

= Cddigo civil-RO/Sup 104 de 20 de noviembre de 1970.

= Reglamentos: General de la Ley de Presupuestos del Sector
Publico y Reglamento Sustitutivo al Reglamento a la Ley
Orgéanica de Responsabilidad, Estabilizacion y Transpa-
rencia Fiscal.

Cuadro Il. Beneficios ofrecidos por las areas protegidas®

Beneficios Descripcion
Recreacidn y desarrollo

del turismo responsable

El turismo constituye la cuarta fuente de ingresos del pais. En el afio 2003, en total se
recibieron 403.000 visitantes (68% de origen nacional). De este total, 260.745 visitaron el

SNAP continental (Ministerio de Turismo, 2003)

Generacion de agua

34% de la poblacion ecuatoriana (4,5 millones de personas) reciben agua en sus hogares

provenientes de los recursos hidricos de las dreas protegidas.
Sélo la capital de pais consume mas de 17 mil millones de litros de agua al mes para atender
a su poblacidn (1,5 millones de personas), industria y areas de riego aledafias.

Una aproximacioén al aporte de las areas protegidas a
las condiciones de vida de tales poblaciones fue
realizada en 2007 por Lascano y otros’. Las principales
conclusiones del estudio realizado fueron:

= Provision de alimentos y de plantas medicinales.
Estos beneficios, aunque varian por regién, indican
que en promedio cada familia se beneficia con
US$127 mensuales (en la sierra, un promedio de

US$200, y en la costa, US$83,3). En la sierra estos
valores se explican en un 80% por la extraccion de
recursos naturales.

Significativa contribucion no monetaria. Esta
contribucidn se evidencia en el uso de recursos
para la construccién de viviendas, fabricacion de
articulos de hogar, fabricacion medios de
transporte, uso de lefia y de agua.

4, Basado en estudios realizados por Mentefactura (2007), Villacrés (2005), Randi Randi (2007) y Rivadeneira y Galarraga.
5. Para este estudio se realizaron 939 encuestas en 21 areas protegidas con un 5% de margen de error.
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= El nivel de empleo en actividades de conservacion
o turismo es baja en comparacion al nivel
empleado en actividades extractivas que presionan
a las areas protegidas (entre el 5% y el 7% de los
hogares tiene una persona empleada en actividades
de turismo).

2. Antecedentes financieros

Un primer aspecto identificado en el Andlisis de
Necesidades de Financiamiento del SNAP es la
sustancial diferencia de financiamiento que existe
entre el Parque Nacional y la Reserva Marina de
Galapagos con las areas protegidas continentales (MAE
2005). A continuacién se presentan cifras clave que
ilustran tal situacion.

= Lainversion total en las Areas Naturales del Estado
en 2003 ascendié a US$8.718.650 (0,05% del
presupuesto del Estado). De este monto, el 70% se
destiné al Parque Nacional y Reserva Marina de
Galapagos, solo US$2.705.788 se asignaron a las
Areas Naturales del Estado continental.

= Las Areas Naturales del Estado a nivel continental
cuentan con un inventario de bienes y equipos
valorado en US$1.610.373, monto que representa
el 38% del inventario total disponible para las areas
de Galapagos. Tal situacién se explica parcialmente
por la alta capacidad del area Galapagos para
generar ingresos de autogestion. En 2003, esta area
genero 4,8 veces mas recursos de autogestion que
el total de las 31 areas continentales (MAE 2006).

= En 2003, 306 personas trabajaban en las areas
protegidas de Galapagos (30% eran funcionarios
del Ministerio del Ambiente) mientras que 277
prestaban servicios al SNAP continental (158
mantenian relacion laboral con el MAE y 119 eran
financiadas con recursos de proyectos y donantes).
Las areas amazonicas cuentan con la menor
cantidad de personal en relacién a su tamano
(Yasuni y Cuyabeno registran un indice de mas de
80.000 hectareas por persona) y existen 5 areas
que no tienen personal asignado (MAE 2005).

Otro aspecto que resalta del andlisis de necesidades
financieras es el insuficiente nivel de financiamiento
existente.

= Los resultados del andlisis establecieron que los
recursos disponibles en las Areas Naturales del
Estado a nivel continental sélo cubren el 45% del
requisito para el escenario basico de conservacion.
Esto genera una limitada inversién, escaso nimero
de guardaparques y un equipamiento insuficiente
en relacion a las demandas y necesidades de cada
area (MAE 2005).

= De lo destinado a las Areas Naturales del Estado a
nivel continental, US$215.741 se asignan a gastos
de inversion y US$1.733.706 a gastos corrientes
(de esto, el 72% se destina a personal).

= El financiamiento actual de las Areas Naturales del
Estado indica que se debe elevar la participacién de
donantes, el fondo de areas protegidas y los
convenios (véase el grafico A). El mayor porcentaje
de financiamiento procede de los recursos fiscales
(35%).

= Los ingresos de autogestion de las Areas Naturales
del Estado a nivel continental provienen casi
exclusivamente de la venta de especies valoradas
por el ingreso de turistas. El 87% de los ingresos se
generaron en cinco areas (Cotopaxi, Machalilla,
Cuyabeno, Chimborazo y Cotacachi-Cayapas). En
el otro extremo 13 areas generan menos del 5% de
los ingresos de autogestion del ano 2006.

Grafico A. Fuentes de financiamiento de las Areas
Naturales del Estado

Convenios
FAN 9%

N

Recursos Fiscales
35%

Donantes
15%

Autogestion
31%

Fuente: MAE 2005.

3. Objetivos

La Estrategia de Sostenibilidad Financiera del Sistema
de Areas Protegidas de Ecuador (2007-2016) ha
establecido un objetivo general y cinco objetivos
especificos a fin de orientar actividades y priorizar
inversiones.

Objetivo general:

Alcanzar la sostenibilidad financiera a largo plazo
para el PANE a través de la implementacién de
estrategias de generacion de fondos, efectividad del
gasto, establecimiento de estructuras de participacion
en el manejo de las areas y estrategias de
comunicacion e incidencia politica del SNAP en la
gestion publica.
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Objetivos especificos:

= Objetivo 1: Incrementar el aporte estatal al
financiamiento del SNAP, aumentar la
contribucion de actores publicos y privados
(nacionales e internacionales) y de autogestion.

= Objetivo 2: Generar un marco normativo e
institucional claro que fomente la participacion de
actores privados y comunitarios en los mecanismos
de financiamiento del SNAP.

= Objetivo 3: Posicionar al SNAP como un sector
estratégico para el desarrollo econémico del pais,
dentro de la opinién publica y encargados de
tomar decisiones.

= Obijetivo 4: Fortalecer las capacidades en la
gestion y administracion de la Autoridad Nacional
para la administracion y manejo de las Areas
Naturales del Estado y consolidacion de los otros
subsistemas del SNAP.

= Objetivo 5: Garantizar que actores publicos,
privados y comunitarios participen activamente en
la implementacion de la estrategia de
sostenibilidad financiera.

4. Determinacion de brechas de financiamiento

De acuerdo al Andlisis de Necesidades de
Financiamiento (MAE 2005), las 31 areas protegidas
continentales requieren anualmente un total de
US$6.293.455 para el escenario basico y
US$12.211.681 para el escenario integral. Si el
financiamiento no se incrementa, la brecha anual para
el escenario basico asciende a US$3.587.667 y para el
escenario integral a US$9.505.893. En este sentido,
los resultados obtenidos en el Analisis de Necesidades
de Financiamiento de 2005 permiten concluir que las
Areas Naturales del Estado no han mejorado su
situacion financiera en relacién al nivel de
financiamiento alcanzado en 1998.
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Grafico B. Brecha de financiamiento del SNAP,
Ecuador
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5. Andlisis de prioridades para inversiones y
estrategias de financiamiento

Este andlisis identificé las barreras para la mejora del
sistema y describio la situacion actual de 13 aspectos
criticos que deben resolverse a fin de favorecer la
viabilidad financiera del sistema. El proceso seguido
en Ecuador determiné estrategias puntuales para
superar los retos del sistema, tales estrategias fueron
agrupadas en dos categorias: a) generacion de
recursos (Recursos fiscales, Ingresos de autogestion,
Donaciones personales y empresariales,
Capitalizacion del fondo ambiental nacional,
Donaciones internacionales, Turismo sostenible,
Administracién por terceros y Manejo por sitio) y b)
consolidacion del SNAP (Marco legal e institucional,
Reconocimiento social del SNAP, Posicionamiento del
SNAP, Fortalecimiento de capacidades y Manejo
administrativo y financiero). El cuadro Il resume los
retos principales y las estrategias identificadas para
promover la sostenibilidad financiera del Sistema
Nacional de Areas Protegidas del Ecuador
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Cuadro I1I. Matriz de problemas y estrategias: SNAP - Ecuador

Problemas

La inversion del
Estado es insuficiente
para cubrir las
necesidades
financieras del SNAP

Mecanismos
insuficientes para
aumentar el ingreso
corriente y para
diversificar las
fuentes de ingresos

Los actores privados
estdn ausentes del
financiamiento de las
ANP del Estado

Pocas areas estan
consideradas en el
FAN

Los fondos de la
cooperacion
internacional se han
reducido en los
ultimos afos y
muchas veces se
duplica la inversion

No se han realizado
las inversiones
suficientes para
aumentar y mejorar
la calidad de los
servicios y el flujo de
visitantes al SNAP

Poca claridad en las
modalidades de
administracion
participativa y
administracion
conjunta, o acerca del
nivel de participacion
deseado

Faltan espacios de
coordinacién que
involucren a los
actores y grupos de
interés del SNAP

Situacion actual

El financiamiento del Estado
solamente cubre el 16.4% de las
necesidades basicas del SNAP.
Adicionalmente, existe una
capacidad limitada para influenciar
en las asignaciones presupuestarias

El SNAP actualmente se alimenta
de cuatro fuentes de ingreso
estables: Presupuesto del Estado,
ingreso de turistas, el FAN y otros
convenios. Existe una insuficiente
inversion en el SNAP por la limitada
capacidad de generar y gestionar
recursos de diversas fuentes

Existen pocas experiencias de
apoyo desde el sector privado para
el manejo y financiamiento de las
AP del PANE

El FAN actualmente solo cubre 11
AP del PANE con un financiamiento
restringido en cada una

El Ecuador ha visto una tendencia
decreciente en los fondos de la
cooperacion internacional desde el
afio 1998 y muchas veces se duplica
la inversion en dreas y temas

Falta de financiamiento para
mejorar la calidad de los servicios
ofrecidos por las AP para las
actividades turisticas, tales como
infraestructura, guianza, entre otros

No existe una politica concertada
de participacién, administracion
conjunta o delegacidn. Se esta
desarrollando la concesion de El
Boliche como un caso piloto

Descoordinacién en el manejo del
SNAP, que involucre a otros actores
en el manejo y sostenibilidad
financiera del drea protegida

Estrategias

Incremento de los
recursos fiscales a
través de la
orientacion de la
inversion Estatal

Aplicar y diversificar
los mecanismos para
la generacion de
recursos de
autogestién que
incluyan
instrumentos de
reinversion

Desarrollar
instrumentos de
donacién para
canalizar recursos de
personas naturales y
juridicas

Capitalizar el fondo
de dreas protegidas

Coordinar una
estrategia con la
cooperacion
internacional para
focalizar y aumentar
el financiamiento en
el SNAP y en su zona
de influencia

Implementar la
estrategia de turismo
sustentable en areas
protegidas

Implementar la
estrategia de
administracion por
terceros

Promocionar la
coordinacion de
actores a nivel local,
donde se incida en la
generacion de
beneficios a las
comunidades (Planes
de Manejo)

Situacion esperada

Se han logrado cubrir los
requerimientos financieros del
Escenario Basico y se esta
avanzando en el logro del Escenario
Integral en un nimero importante
de las areas protegidas del PANE

El financiamiento del SNAP
proviene de multiples estrategias
disminuyendo asi la dependencia
de una de ellas (disminucién de
riesgo). Se aplican mecanismos
financieros innovadores para la
gestidn de los otros subsistemas
del SNAP

Empresas y personas individuales
conocen la importancia de las ANP
del PANE y aportan para su manejo

Todas las areas protegidas del
PANE estdn consideradas en el
ciclo FAN con fondos que apoyan a
su gestién

La inversion en el SNAP por parte
de la cooperacidn tiene canales de
coordinacion y se ha incrementado
su financiamiento

Se han implementado modelos
sustentables de manejo turistico
en las areas protegidas que
generan recursos para el Sistema e
involucran a los visitantes en la
conservacion de las areas

Los actores locales estan
integrados al SNAP a través de
estrategias de administracion por
terceros manejandolos con éxito

Los actores nacionales,
internacionales y locales se
encuentran integrados a la gestidn
del SNAP y participan en el
financiamiento del Sistema. Las
comunidades locales reciben
beneficios directos del SNAP y lo
conocen. Los servicios que
generan las dreas protegidas son
reconocidos y valorados por
autoridades, comunidades,
usuarios directos e indirectos y
apoya financieramente al SNAP y
la gestion de recursos naturales
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Problemas

El marco regulatorio
e interinstitucional no
responde a las
necesidades de
sostenibilidad
financiera del SNAP

La conservacion del
SNAP y por lo tanto
su financiamiento no
es una prioridad
estratégica para el
Estado, los
ciudadanos o para el
sector privado

Los tomadores de
decision no
consideran al SNAP
como un factor
fundamental para el
bienestar de las
ciudades vy el
desarrollo del pais

Autonomia limitada y
pocos incentivos para
que los
administradores del
AP alcancen niveles
adecuados de
autogestion

La estructura actual
debilita la unidad y
coordinacion del
SNAP, el AP tiende a
trabajar en unidades
independientes sin
un enfoque
sistematico para su
manejo financiero.
Poca capacidad de
ejecucion, control y
de seguimiento de los
recursos financieros.

Situacion actual

Las ambigliedades en el marco legal
no permiten diversificar la
generacion de recursos. Dentro del
marco legal vigente no se reconoce
la posibilidad de desarrollar los
nuevos instrumentos y mecanismos
y no existe una clara inclusion de
otros sectores. Existe una confusion
de responsabilidades a nivel de los
responsables de las ANP, las
Direcciones Regionales y la
DNBAPVS. Esta situacion también
afecta a la colaboracidn de diversas
organizaciones como gobiernos
locales y la cooperacion
internacional

Escaso conocimiento y
posicionamiento estratégico del
potencial del SNAP para el
desarrollo del pais. No existen
mecanismos de difusion del aporte
del SNAP a la economia nacional y
al desarrollo del pais

Pocos tomadores de decision
conocen del SNAP y lo han
incorporado en sus decisiones

Los responsables de las AP no son
ordenadores de gasto ni jueces de
primera instancia. No existen
esquemas de incentivos para la
apropiacién de los nuevos modelos
y herramientas de planificacion
financiera

Los enlaces para la gestion
financiera entre los diferentes
niveles del MAE son débiles o
inexistentes, especialmente entre
Planta Central y las Unidades
Administrativas de las AP. Esta
situacion genera problemas para el
manejo financiero y administrativo.
No existe ninglin mecanismo de
reporte para la informacién
financiera relacionada con el AP,
esto limita la capacidad del
Gobierno para realizar decisiones
financieras estratégicas

Estrategias

Fortalecer el marco
normativo e
interinstitucional
para el desarrollo de
la aplicacién de una
base legal coherente
y simplificada que
permita la gestion,
captacion,
reinversion de los
recursos generados
en el SNAP y gasto
eficiente

Impulsar el
reconocimiento
social de la
contribucion de las
areas protegidas al
desarrollo nacional,
motivando el apoyo y
el compromiso de los
actores sociales

Posicionar al SNAP en
las politicas del Estado
como un elemento
fundamental del
desarrollo del pais
para incidir en los
tomadores de decision

Fortalecer a la
autoridad ambiental
nacional y a las areas
protegidas en la
implementacion de
la ESF SNAP

Reestructurar el
manejo
administrativo y
financiero del SNAP,
simplificar la cadena
de planificacién
operativa y generar
vinculos explicitos
con otras areas de
gestion

Situacion esperada

La Autoridad Ambiental cuenta
con una base legal coherente y
simplificada que permite la
gestidn, captacion, reinversion de
los recursos generados en el SNAP
y gasto eficiente. Existe una
estructura solida para la
implementacion de la ESF SNAP
que involucra a diferentes actores
de la gestion y permite la relacién
directa de los mismos

El SNAP se ha posicionado en las
politicas de Estado como un
elemento fundamental en el
desarrollo del pais. Existe un
reconocimiento social de la
contribucion de las areas protegidas
al desarrollo nacional, motivando el
apoyo y el compromiso de nuevos
actores sociales

Existe apoyo politico en varias
instancias del Estado para aplicar
la ESF SNAP

Existe una estructura en el
Ministerio del Ambiente
(DNBAPVS) que implementa y da
seguimiento a la ESF SNAP
apoyando a la gestion local de
financiamiento en las areas. Los
responsables del area estan
liderando procesos de negociacién
y financiamiento local de las AP

El manejo administrativo y
financiero del SNAP tiene estrecha
relacion con la planificacion del
Sistema. El SAG se ha
implementado en todo el PANE y
ha permitido transparentar la
informacion financiera del gasto y
aportes de organizaciones publicas
y privadas a las areas

6. Implementacion de estrategias de sostenibilidad
financiera

La experiencia de Ecuador presenta importantes avances
en la ejecucion de la estrategia nacional de
sostenibilidad financiera para el sistema de areas
protegidas. En este marco, ademas de claros
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lineamientos a nivel de estrategia fiscal, de acercamiento
con la cooperacién internacional y de incidencia
politica (véase el recuadro B), destaca el proceso y los
resultados alcanzados a nivel de mecanismos financieros
de autogestion, experiencia que tiene un caracter
innovador y potencial de réplica en otros contextos.
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Recuadro B. Estrategias para el manejo fiscal, cooperacion internacional e incidencia politica

Estrategia fiscal': Busca identificar si las restricciones fiscales
existentes para el incremento de los recursos hacia el Sistema
son de caracter econdmico, estructural y/o legal. Asi, se
determina el esquema de manejo operativo de las finanzas
publicas del sistema’ (por ejemplo, fuentesy flujos de ingreso'y
gasto) a fin de identificar indicadores que permitan
caracterizar demandas no satisfechas, el nivel de ejecucion del
gasto, etc. Luego se evalla si existe o no una relacién de
intercambio entre estabilidad fiscal y mayor asignacion
presupuestaria al Sistema. A continuacidon se procede a
identificar las reformas necesarias para el incremento de
recursos del sistema (mejoras de gestion, reduccion de
asimetrias de informacién, modificaciones legales, etc.).

Estrategia con la cooperacion internacional: Busca promover
una mejor articulacion del cluster para el financiamiento de la
conservacion a fin de optimizar los esfuerzos y generar
sinergias entre las organizaciones que lo integran. A su vez, se
requiere que la Direccidn de Asuntos Internacionales del MAE
en coordinacidn con el INECI logren un mejor posicionamiento
dentro de las mesas de trabajo que mantienen los diferentes
organismos de cooperacién’. Del mismo modo, y debido a la
existencia de asimetrias de informacion entre los diferentes

[

para su planteamiento.

w N

cooperacion internacional.

cooperantes, es prioritario enmarcar los esfuerzos de los
organismos de cooperacion dentro de una Agenda Pais que
aborde explicitamente el desarrollo del Sistema de Areas
Protegidas y que facilite la armonizacion de las iniciativas
orientadas haciala conservacion.

Estrategia de incidencia politica’: Busca asegurar que las dife-
rentes iniciativas y mecanismos propuestos para alcanzar la
sostenibilidad del Sistema sean conocidos y adoptados por los
actores clave. En este sentido, se requiere que los encargados
de tomar decisiones actien de acuerdo a los objetivos de la
Estrategia de Sostenibilidad Financiera del SNAP, de forma que
se propicien acciones coordinadas para la consecucién de co-
financiamiento, generacion de reformas legales y formacion
de capacidades, entre otras. El desarrollo de la estrategia de
incidencia politica comprende la identificacion de los actores
relacionados a la implementaciéon de cada mecanismo
financiero. Sobre esta base, se desarrollard una estrategia de
acercamiento a los actores, identificando espacios y mensajes
clave a ser comunicados. Adicionalmente, se identificara el
vinculo entre los productos desarrollados dentro de la ESF-
SNAP con otros procesos nacionales y locales paralelos que
puedan brindar oportunidades de beneficio mutuo.

. Esta estrategia aun se encuentra en etapa de formulacién, por lo que sélo se presenta informacion referente a la metodologia de trabajo considerada

El anexo 18 presenta esquematicamente el modelo de operacidn de las finanzas publicas en Costa Rica, Colombia, Ecuador y Panama.
. Mas alla de las coordinaciones en torno al Parque Nacional y Reserva Marina Galapagos que es el area protegida que concentra el mayor interés de la

4. Esta estrategia aun se encuentra en etapa de formulacién, por lo que sélo se presenta informacidn referente a la metodologia de trabajo considerada.

A continuacion se presenta el proceso y los resultados
alcanzados en la implementacion de la estrategia de
mecanismos financieros de autogestion. Dicha
estrategia se enfoca en tres mercados: a) sector
corporativo/empresarial, b) poblacién ecuatoriana y c)
turismo receptor’. El proceso seguido en el anélisis de
los citados mercados ha incluido cuatro etapas:
Identificacion de actores, Desarrollo de estudios de
mercado de los mecanismos financieros, Desarrollo
de estrategia de marketing y Construccion de los
mecanismos y sus flujos.

7. Identificacion de actores

Como punto de partida se desarroll6 la actividad
“Mapeo de los actores vinculados al financiamiento
de la conservacion”. Tal actividad consisti6 en la
realizacion y sistematizacion de entrevistas a
profundidad y de otra informacién relevante
contenida en estudios y otras fuentes. Con esta
actividad se busco generar una matriz de proyectos

6. Extranjeros que visitan el pais.

que permitiera evidenciar las fuentes, los montos y los
destinos de la cooperacion dirigida al SNAP, asi como
el planteamiento de un cluster’ (o conglomerado) para
el financiamiento de la conservacion. En el contexto
ecuatoriano, el enfoque de clusters ha sido utilizado
para presentar el funcionamiento actual del sector a
nivel nacional, presentando una descripcion de los
diversos actores involucrados en el financiamiento asf
como de sus interrelaciones. Esto ha evidenciado la
necesidad de contar con canales de comunicacion y
apoyo de diversa indole, entre el sector privado y
publico, de manera que el financiamiento de la
conservacion en el pais se desarrolle de manera
articulada y armonica. Ademas, este enfoque permite
el desarrollo de propuestas que incluyan la
participaciéon de nuevos actores, asi como de los
mecanismos e instancias que promuevan una mayor
interaccién de manera que el cluster opere lo mas
eficientemente posible.

7. Los clusters o conglomerados son agrupaciones de actores que surgen con el fin de mejorar su eficiencia y competitividad en un determinado

sector o industria.
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A continuacion, se presentan los pasos desarrollados
durante esta etapa:

A. Recopilacién y andlisis de la informacién de
actores: Consiste en sistematizar la informacion sobre
las lineas de inversion de los cooperantes,
considerando los montos y proyectos en los que han
participado desde 1991 al 2005°, las areas prioritarias
de las agencias de cooperacién, sus principales
actividades, etc. Ejemplos de la informacién
recopilada se presentan en los cuadros IV y V.

B. Clasificacion de los actores identificados: Los
actores son clasificados en funcion de si actualmente
participan o no del financiamiento’ del SNAP -actores
actuales o potenciales- y segun las actividades que
realizan y su area de influencia: agencias de
cooperacion, empresas proveedoras de servicios
(consultoria, asesoria, etc.), sector publico (gobiernos
locales, Estado, Ministerios, etc.), sector privado
(actores con los que se pueden concertar alianzas
estratégicas), organizaciones comunitarias, ciudadania,
etc.

C. Andlisis de los actores y agrupacion: En base a la
informacion generada en el paso anterior, se
desarrollo el cluster para el financiamiento de la
conservacion. Este enfoque simplifica el mapeo
grafico de los actores y sus interrelaciones, y permite
observar rapidamente cuales son los actores que se
necesitan para que el cluster opere de manera
eficiente (véase el anexo 19).

D. Validacién y consolidacion de la informacién de
los donantes: La informacién recopilada de fuentes
secundarias (estudios previos y del organismo de
Gobierno vinculado a la Cooperacion Internacional -el
Instituto Ecuatoriano de Cooperacion Internacional-
INECI) debi6 ser validada con los diferentes donantes
debido a que se encontraron discordancias respecto a
montos y fechas de los proyectos. De esta forma, y
con el aval del MAE, se desarrollé un proceso de
validacion que demoro un mes y que permitio obtener
insumos de 9 de las 31 organizaciones contactadas.
Tal resultado evidencio la necesidad de contar con un
registro uniforme sobre los movimientos de la
cooperacion internacional dentro del Sistema.

Cuadro IV. Ejemplo de informacion de proyectos financiados por cooperacion internacional

(bilateral, multilateral y sur-sur)

Contraparte Nombre del

Fechade Monto asignado

Donante y/o ejecutor proyecto Fecha de inicio A (Us$) Fuente
Gobiernode  MAE / TNC / Fund. Programa parques 2001 2007 1.152.103 INECI (2006)
EE.UU.  Antisana / Ecociencia/ en Peligro 2000

Fund. Rumicocha

Fuente: Mentefactura (2006).

Cuadro V. Ejemplo de formas de operacion de los principales donantes

Donante Operacién Ambitos de accién* Fondos (US$) Fuente
Gobierno  Los programas bilaterales de ayuda Existen 5 areas prioritarias a nivel Se estimé que para Comité

de Estados técnica y econdmica entre el gobierno  nacional: 2003 los fondos Ecuménico
Unidosa  de los Estados Unidos y el gobierno del « Desarrollo de la Frontera Norte y Sur  canalizados para de

través de  Ecuador comenzaron oficialmente en . ~onservacion de la biodiversidad su programa de Proyectos
USAID 1942. USAID-Ecuador trabaja en dreas conservacion de (2001).

de cooperacion técnica y econémica,
coordinando la mayoria de los
programas ambientales internacionales
y actividades con contrapartes diversas
(organizaciones nacionales e
internacionales, publicas y privadas).

* Existe un vacio de informacidn respecto a los requisitos de aplicacion.

= Reduccion de la pobreza
= Fortalecimiento de la democracia

biodiversidad en
dreas protegidas (a

Los programas ambientales de USAID se través de
focalizan en proyectos a largo plazo diferentes ONG)
sobre retos ambientales nacionales y alcanzaron los 3,8
globales. millones.

Fuente: Mentefactura (2006).

8. Este fue el periodo de tiempo considerado por Ecuador para la caracterizacion de las inversiones en proyectos dentro del SNAP.
9. Ademaés de actores vinculados al financiamiento del SNAP se consideran también otros actores que pueden proveer servicios necesarios para la
manutencién y conservacion del Sistema. De este modo, se consideraron servicios de administracion, financieros, capacitacion, evaluacion del

estado de los ecosistemas, de asesoria, etc.
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8. Desarrollo de un estudio de mercado de los
mecanismos financieros

Para el desarrollo del componente “Anélisis de
mercado” se considera como informacion base los
mecanismos de financiamiento. En base a estos
insumos se desarroll6 un estudio de mercado que
involucro el diseno y la aplicacién de encuestas y
entrevistas en profundidad, segin los mecanismos
financieros y publicos meta® definidos. A
continuacion, se presentan los pasos seguidos'.

A. Conceptualizacion de los mecanismos de
financiamiento priorizados: Los mecanismos
priorizados son conceptualizados considerando las
diferentes audiencias a las que se encuentran dirigidos

Cuadro VI. Mercados y productos

(enfoque de diferenciacion de productos). El cuadro VI
presenta los productos y mercados analizados.

B. Definicion de la muestra: Realizada en funcion al
tamano poblacional de cada publico meta y al nivel
de error muestral requerido. El estudio de mercado
enfocado en empresas conté con 207 encuestas
validas con un margen de error de +/- 6,07%; para el
analisis del segmento de turismo receptor se
obtuvieron 406 encuestas validas con un margen de
error de +/- 4,96%, y para el sondeo de la poblacion
ecuatoriana se realizaron 500 encuestas a
compradores de productos de uso masivo. El cuadro
VIl resume las caracteristicas del proceso de encuesta.

MERCADOS

Sector corporativo / empresarial
Sello para la conservacion

Poblacion ecuatoriana
Un minuto de aire puro

Turismo receptor
Donaciones de turismo receptor

Productos .
Donacién del 25% de I.R. al SNAP

Tu vuelto para el nido del condor

Pasaporte SNAP

Pasaporte SNAP (regalo a clientes)

Coleccién de especies
ecuatorianas

Tarifas

Cuadro VII. Mercados y tipo de estudio

Sector corporativo / empresarial

Encuestas y entrevistas. Muestra
de 207 casos tomados de la
Superintendencia de Compafiias y
el Servicio de Rentas Internas y
del Consorcio Ecuatoriano para la
Responsabilidad Empresarial

Tipo de
Estudio

MERCADOS
Poblacion ecuatoriana

500 encuestas a compradores de
Supermercados Supermaxi y de
Farmacias Fybeca de los estratos
medio y alto de la ciudad de
Quito. Ademas de entrevistas en
profundidad con organizaciones
que realizan campafias de
donaciones

Mercado Turismo receptor

Aplicacion de encuestas en las
salas de preembarque del
aeropuerto interna-cional.
Muestra de 406 casos (turistas
mayores de 17 afos residentes
en Norteamérica, Latinoamérica
y Europa)

C. Definicion de zonas de realizacién de la encuesta:
De acuerdo a la distribucion geogréfica del ptblico
meta, las encuestas a empresas tuvieron un caracter
nacional, concentrandose en las zonas con mayor
densidad (costa y sierra del pais), mientras que las
encuestas de turismo receptor fueron realizadas en la

sala de preembarque del Aeropuerto Internacional
Mariscal Sucre (Quito).

D. Diseno de los cuestionarios o encuestas para cada
publico meta: Considerando los mecanismos a evaluar
y las hipétesis de trabajo, se redactaron las secciones y

10. Se aplicaron encuestas a las principales empresas existentes en el pais y a extranjeros que visitaban el pais (turismo receptor) cubriéndose asi dos
de las tres lineas estratégicas identificadas. Para la tercera linea, relacionada al tema de tasas turisticas, se utilizé informacién generada por un
estudio sobre la demanda in situ de 8 zonas de visitacion existentes en diferentes areas protegidas. Los formatos de las encuestas pueden ser

solicitados a info@mentefactura.net haciendo referencia al PSF-SNAP.

11. Los pasos b, ¢, d, e, f y g pueden ser tercerizados a una empresa experta en el desarrollo de estudios de mercado a fin de agilizar el proceso y
permitir que el equipo de trabajo se concentre s6lo en el disefo, revision y andlisis de los resultados del proceso.
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preguntas del cuestionario. Los cuestionarios o
encuestas tuvieron cuatro partes: a) secciéon
introductoria: presenta los objetivos de la encuesta y
otra informacion relevante, b) seccién general:
enfocada en identificar el interés del entrevistado
sobre mecanismos financieros y conservacion del
SNAP, c) tercera seccion sobre los mecanismos
financieros a evaluar: dedicada a conocer las
percepciones de los entrevistados sobre los
mecanismos financieros, las formas mas adecuadas de
implementacion, las caracteristicas del servicio y la
disponibilidad de pago y d) seccion final: dedicada a
las caracteristicas socioeconémicas de los
entrevistados.

Las encuestas disenadas para empresas tardaron 15
minutos en desarrollarse y fueron realizadas via
telefonica con el Sistema CATI (Computer Assisted
Telephone Interviewing), mientras que las de turismo
receptor fueron de autollenado con una duraciéon no
mayor de 20 minutos.

E. Capacitacion a encuestadores: Se entrend a los
encuestadores'” para la realizacion de ambas
encuestas a través de una lectura conjunta del

Grafico C. Monto promedio de donaciones que
realiza o realizaria una empresa

cuestionario, la resolucion de dudas con respecto a la
terminologia y escalas de evaluacién, el proceso de
aplicacién, etc.

F. Digitacién y procesamiento de la informacion
recopilada: La informacién recopilada a través de las
encuestas se tabulo, digitdé y procesé de acuerdo a los
objetivos planteados para el estudio. Durante la
organizacion de la informacién se aplicaron técnicas
de tabulacién cruzada para determinar relaciones y
fuentes de diferencias relevantes, en cada unidad de
muestreo y en la muestra total. Los principales
resultados de la investigacion de mercado se
presentan en los graficos C, D, E, F, Gy H.

G. Analisis de los resultados por ptblico meta": Los
resultados del estudio fueron analizados y permitieron
formular “Lineamientos generales de mercado para el
financiamiento sostenible del SNAP”, véase el
recuadro C. Estos lineamientos fueron organizados
considerando dos perspectivas: a) enfocada en generar
lineamientos estratégicos para el financiamiento
sostenible del SNAP y b) orientada a proveer
lineamientos estratégicos de mercado para los
mecanismos de financiamiento priorizados.

Grafico D. Sector prioritario segin los encuestados

40.60%

25.60%

16.40%

7.70%
3.40% 3.40%
2.40%

0.50%

Hasta 501a 2,501a 5,001a 10,001a20,001a Mas de Nr
500 2,500 5,000 10,000 20,000 50,000 50,000

Base: 207 encuestados

53.60%

19.30%

15.10%
7.20%

l 4.80%

T
Educacion Salud Conserv. Seguridad  Investigacion
de los nifios del medio  alimentaria  cientifica
ambiente

Base: 207 encuestados

12. El nimero de encuestadores varia en funcién de la muestra considerada asi como del periodo de tiempo destinado a la realizacién de las

encuestas.

13. Uno de los hallazgos mas importantes fue conocer el limitado nivel de posicionamiento del MAE y del SNAP dentro del contexto nacional. Los
resultados permitieron apreciar también que a través del desarrollo de alianzas estratégicas con entidades de otros sectores y con una clara
estrategia de comunicacién del uso de los recursos y de los resultados, el nivel de posicionamiento del MAE y SNAP podria mejorar.
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Grafico E. Respuesta a la pregunta: Grafico F. Entrevistas por institucion
:Donad? Por institucion
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15%

51.00%

33.60%

10.40%
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Grafico G. Turistas por edad y origen Grafico H. Ocupacion actual del turista
56.4% 37.70%
45.1%
33.3% 33.3% 24.40%

14.80%

28.5% b
23.5%
19.6% 22.0% 17.20%
11.0% 10.5%
74%
o, 3.5% T 5.40%
26% g% 2.5%
~ T . T L T ._| 0.50%
10-17 afios 18 -30afios 31-45afios 46-60afios 61amas 4 . . .

T
Profesional Estudiante  Otrono Comer-  Jubilado ~ Ama de
Norte América Latinoamérica [l EuropayRdm especificado  ciante  oretirado  casa
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Recuadro C. Lineamientos generales de mercado para el financiamiento del SNAP, Ecuador

Los lineamientos que se presentan a continuacion estan = Establecer un proceso sistemdtico de relaciones publicas y
enfocados a mejorar la imagen y las capacidades del MAE y del comunicacién, como parte de una estrategia de
SNAP. Especificamente buscan: responsabilidad social, que permita el posicionamiento del
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® Generar identidad y capacidad nacional, a todo nivel, para la

sostenibilidad financiera de las areas protegidas, al conformar
un equipo humano dentro del MAE que profesionalice la
gestion y la recaudacion de recursos para el Sistema, al contar
con competencias en mercadeo, ventas y promocion de los
nuevos mecanismos de financiamiento.

® Posicionar la imagen del MAE como una institucion que

promueve el desarrollo sostenible del Ecuador a través de la
conservacion de areas naturales protegidas. Posteriormente,
se debe impulsar su posicibn como una institucion con
elevadas competencias y con una gestion eficiente y
transparente de recursos.

" Fortalecer la capacidad de la autoridad ambiental para

procesos de rendicién de cuentas y comunicacion de las
acciones realizadas, sobre la base del desarrollo vy
aprovechamiento de sistemas de gestion administrativa y
financiera eficientes, capaces de generar reportes financieros
periddicos de gestion de los fondos recaudados.

® Demostrar adicionalidad, en cuanto al cumplimiento de
objetivos de conservacion, con los nuevos recursos que se
generen por laimplementacion de estas alternativas.

MAE y SNAP como fuentes de desarrollo nacional.

= Elevar el perfil politico del SNAP y mejorar su posicionamiento
en la opinién publica nacional, y en el mercado en general,
como un organismo relevante para el desarrollo sostenible del
pais.

= Profundizar y priorizar la diversificacion de fuentes de
financiamiento, estables y a largo plazo, segun los subsistemas
de dreas protegidas que se proponen en el Plan Estratégico
del SNAP.

" |mplementar mecanismos para la asignacién efectiva de los
fondos captados y sistemas que permitan medir la efectividad
y calidad del gasto en conservacion.

® |mpulsar el alineamiento y la armonizacién de la cooperacion
internacional que apoya al SNAP, para evitar la duplicacion de
esfuerzos.

= Disefiar proyectos y propuestas para incrementar las
asignaciones presupuestarias del Estado, y propiciar el
desarrollo de nuevos mecanismos e instrumentos
econdmicos para el manejo de las areas protegidas.

® |osingresos adicionales que se generen, como consecuencia
de la implementacion de los mecanismos desarrollados en
este estudio, deben ser complementarios y no sustitutos del
aporte estatal.
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9. Desarrollo de una estrategia de marketing

Luego de la formulacién de los lineamientos
mencionados en la actividad anterior, se procede a
desarrollar el “Plan de mercado” para los diferentes
productos/mecanismos identificados. Los pasos seguidos
fueron:

A. Definicion de las diferentes lineas de productos: Para
este paso, se requirio definir el tipo de posicionamiento
que se le va a dar a la linea (a fin de guiar su desarrollo
y promocion), precisar las caracteristicas del (los)
grupo(s) objetivo y el portafolio de productos que
considera. En el cuadro VIII se presenta un ejemplo para
la linea de productos orientada a donaciones
corporativas o empresariales.

B. Desarrollo de los lineamientos estratégicos para la
promocién de los diferentes productos: Estos

lineamientos guian el desarrollo de la campana de
comunicacion y compra de medios que permitira el
posicionamiento y promocién de los productos (véase
el cuadro IX).

C. Desarrollo del plan de medios: Para cada uno de los
productos se seleccionaron los medios en que se
presentarian los mensajes de promocion y los diferentes
periodos de tiempo de difusion. Los medios de difusion
considerados varian en funcion de los diferentes grupos
objetivo. El cuadro X presenta los medios sugeridos para
difundir los mensajes de promocion en cada segmento.

D. Definicion de los precios de los productos: Los
insumos utilizados en este paso son informacién de
costos estimados y los resultados del estudio de
mercado relativo a la disposicién a pagar de los
diferentes segmentos en cada uno de los productos
priorizados (véase el cuadro XI).

Cuadro VIII. Ejemplo de definicion de una linea de productos

Linea de producto Posicionamiento

Donaciones
corporativas para
la proteccion del
capital natural
del pais

Cuadro IX. Ejemplo de promocion de los productos

Linea de producto Mensaje

Donaciones
corporativas para la lo ofrecido, apelando a la
proteccion del sensibilidad de los grupos
capital natural del  objetivo a fin de motivar su
pais participacion.

El apoyo al SNAP evidencia que su empresa esta
teniendo un impacto profundo en la proteccién de
algunas de las areas naturales con mayor
biodiversidad del mundo, protegiendo el mayor
patrimonio de los ecuatorianos tanto de hoy como
del futuro. Usted estard informado sobre lo que se
esta haciendo para proteger este patrimonio y del
destino que se le da a los fondos invertidos por su
empresa, a la vez que el MAE reconoce y
promociona sus esfuerzos por la conservacion.

Objetivo del mensaje

Debe comunicar en forma clara Apelar a la sensibilidad de los
grupos objetivo. Ademas, de
informar sobre las actividades
realizadas y rendir cuentas
sobre los montos recibidos.

Grupo(s) objetivo Portafolio de productos

Sello para la
Conservacion del SNAP
Aporte del 25% del
Impuesto a la Renta para
la Conservacién del SNAP
Pasaporte SNAP

Esta conformado por
empresas grandes y
medianas que
participan
activamente en sus
comunidades, a
través de donaciones
o de inversion directa
en temas de interés
social y ambiental.
Fuente: Mentefactura (2007).

éComo lograr el objetivo?

Seleccionar como simbolo a
proteger un animal que globalmente
ya haya sido “humanizado”, que
inspire ternura, en peligro de
extincion y que viva en el Ecuador.

Fuente: Mentefactura (2007).

Cuadro X. Medios utilizados para comunicar el mensaje de promocion

Sector corporativo / empresarial

Revistas de negocios y de lineas
aéreas, campafa de correo directo,
relaciones publicas, TV nacional,
seminarios sobre sostenibilidad
ambiental y negocios, eventos de
alto nivel y avisos en periddicos de
circulacién nacional.

Medios
utilizados
para comunicar
mensajes
publicitarios

Poblacion ecuatoriana

Especificas para cada proyecto a
ser ejecutado en forma conjunta
con un minorista-especialista en
consumo masivo. En lo posible
debe vincularse con la publicidad
que esté en curso para el SNAP.

MERCADOS
Mercado Turismo receptor

Revistas de aerolineas,
proyeccién de un video del SNAP,
stands y anforas en aeropuertos,
uso de gigantografias, sitio web
bilingtie, publicidad en Google y
Yahoo
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Cuadro XI. Precios utilizados para el analisis financiero (US$)

Pasaporte SNAP

Nacionales 6

Extranjeros 40

Donacién 25% IR Para estimar la demanda para las distintas estrategias de
Empresas grandes 24.000 financiamiento, se preguntd sobre el interés en cada uno
Empleados - Empresas grandes 50 de los productos.

Empresas medianas 1.875

Empleados - Empresas medianas 25

Al respecto, se utilizé como criterio de demanda por cada

Sello SNAP producto el Top Box de las menciones y se analizé la
disponibilidad al pago por cada producto, obteniendose

15.000 . .

el nivel de demanda para el precio que generaba la

mayor utilidad para el levantamiento de fondos.

Empresas grandes
Empresas medianas 1.300

Donacién Turistas

Turismo receptor 23

Ingresos incrementales por tarifas

Nacionales 4

Extranjeros 1
E. Desarrollo de la estrategia de distribucion u oferta presentar a los ejecutivos de las diferentes empresas
de los productos: Se elaboran diferentes estrategias en los productos ofertados por el SNAP, manteniendo
funcion del segmento de mercado a servir. Siguiendo los contactos y relaciones a través de un Sistema de
con el ejemplo del segmento corporativo, la estrategia Administraciéon de Clientes. El cuadro Xl presenta
que se ha pensado se orienta a contar con una fuerza las estrategias de distribucién sugeridas para cada
de ventas que realice visitas puerta a puerta, a fin de mercado analizado.

Cuadro XII. Mercados y estrategia de distribucion

MERCADOS
Sector corporativo / empresarial Poblacion ecuatoriana Mercado Turismo receptor
Fuerza de ventas puerta a puerta,  Los canales utilizados seran los  Sitio web del SNAP; puntos de
uso de un sistema de del minorista escogido como entrada a las areas protegidas;
administracion de clientes (CRM)y  socio de cada proyecto. Las puntos de venta y anforas en los

Estrategia de . . L . . ,
actividades de relaciones publicas. relaciones desarrolladas en las principales aeropuertos del pais,

Distribucién ventas al segmento corporativo  agencias de viaje y operadores
permitiran acceder a donaciones de turismo calificados;
del personal de las empresas recaudacion en vuelos internos;
visitadas. y equipo de ventas para el
segmento corporativo.

F. Descripcion detallada de la estructura de operacion: compra de medios, enfocada en la promocién y

La estructura comercial es el eje central para la difusion.

operacion del plan de mercado y se constituird en la

“maquina generadora” de recursos para el SNAP. De G. Levantamiento de informacién financiera: Enfocada

este modo, la estructura comercial contendra tres en la cuantificacion del mercado. Esto implica estimar la

secciones: 1) mercadeo, encargada de disenar y demanda potencial para cada tipo de producto ofrecido.

ejecutar las actividades para desarrollar la imagen del En base a esta informacion se procede a determinar los

SNAP y de sus productos y proyectos, 2) ventas, a cargo  ingresos y costos asociados. El cuadro XIII presenta
del levantamiento de fondos, y 3) relaciones publicas y detalles del tamafno de cada segmento de mercado.
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Estructura organizacional propuesta

Direccion
Comercial

Servicios de Relaciones Publicas
y Compra de Medios

I
Mercadeo

|
Asistente de
Mercadeo

Cuadro XIII. Tamaiio de los segmento de mercado

Segmentos y productos

Tamaiio estimado del segmento

Gerencia de Ventas

I 1
Quito

Guayaquil

Descripcion unidades

Empresas Grandes 500

Pasaportes 380 empleados/empresas

Aporte del 25% al impuesto a la renta 380 empresas

Empleados 128 empleados/empresa

Sello para la conservacién -Diamante- 48 empresas

Empresas Medianas 2.000

Pasaportes 1.360 empleados/empresas

Aporte del 25% al impuesto a la renta 1.360 empresas

Empleados 21 empleados/empresa

Sello para la conservacion -Oro- 375 empresas

Turismo Receptor 203.998

Donaciones 64.780 # de turistas al afo
Pasaportes sin Galapagos 41.387 # de turistas al afo
Pasaportes con Galdpagos 25.825 # de turistas al afo

Ingresos incrementales por tarifas 261.738

Nacionales 82.633 # de turistas extranjeros afio
Extranjeros 179.105 # de turistas nacionales afio
Donaciones Ecuatorianos

Campafa # 1 Se contempla la realizacion de
Campaha # 2 una campafia anual, que genere
Campaia # 3 un ingreso neto de US$100.000.

10. Construccion de flujos financieros

Con base en la informacién recopilada y/o generada
se procede a construir los flujos de ingresos y egresos
para cada mecanismo a fin de analizar los niveles de
inversion requeridos, el retorno asociado en diferentes
escenarios, los periodos de recuperacion, etc. Los
pasos que integran esta actividad son:

= Identificacion de todos los costos operativos.

= Célculo de la inversion inicial e inversiones
adicionales.

= Determinacion de los tipos y niveles de ingreso.

The Nature Conservancy

= Definicion del periodo de tiempo de evaluacion.

=  Determinacién del costo de capital para actualizar
los flujos de ingresos y costos.

= (Calculo de medidas de rendimiento (valor actual
neto, tasa interna de retorno, etc.).

De la comparacién de los costos y beneficios entre los
diferentes mecanismos financieros se podra elegir

aquellos que brinden el mayor rendimiento e impacto.

Los cuadros XIV y XV presentan el detalle de las ventas
proyectadas totales y el flujo de caja consolidado.
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Cuadro XIV. Ventas proyectadas por producto los primeros cinco ainos en US$

Segmentos y productos Unidades Ao 1 Afio 2 Aiio 3 Aio 4 Ao 5
Pasaporte SNAP
Empresas grandes Transacciones anuales 1.615 2.423 3.230 3.230 3.230
Ingreso promedio por transaccion 6 6 6 6 6
Empresas medianas Transacciones anuales 1.360 1.428 1.904 1.904 1.904
Ingreso promedio por transaccién 6 6 6 6 6
Turismo Receptor Transacciones anuales 8.277 14.485 20.693 20.693 20.693
Ingreso promedio por transaccion 40 40 40 40 40
Subtotal USD 348.944 602.517 858.538 858.538 858.538
Donacion 25% IR
Empresas grandes Transacciones anuales 8 15 23
Ingreso promedio por transaccion 24.000 24.000 24.000
Empleados - Empresas Transacciones anuales 969 1.938 2.907
grandes Ingreso promedio por transaccion 50 50 50
Empresas medianas Transacciones anuales 68 68 95
Ingreso promedio por transaccion 1.875 1.875 1.875
Empleados - Empresas Transacciones anuales 1.428 1.428 1.999
medianas Ingreso promedio por transaccién 25 25 25
Subtotal USD 394.050 624.900 921.030
Donacion 25% IR
Empresas grandes Transacciones anuales 12 24 36 48 48
Ingreso promedio por transaccion 15.000 15.000 15.000 15.000 15.000
Empresas medianas Transacciones anuales 94 187 281 375 375
Ingreso promedio por transaccion 1.300 1.300 1.300 1.300 1.300
Subtotal USD 300.992 601.985 902.977 1203.969 1203.969
Donacion Turistas
Transacciones anuales 16.195 32.390 32.390 32.390 32.390
Ingreso promedio por transaccion 23 23 23 23 23
Subtotal USD 364.388 728.775 728.775 728.775 728.775
Campaiias Donaciones Nacionales
Subtotal Ingreso promedio por campafia 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000
Total USD 1.114.323 2.033.276 2.984.340 3.516.182 3.812.312

Cuadro XV. Resumen del flujo de caja para los productos propuestos

RESUMEN FLUJO DE CAJA ESF SNAP

Afos / Rubros Afio 0 Afo 1 Afio 2 Afio 3 Ao 4 Afio 5
1. INGRESOS
Pasapc?fte SNAP - 348.944 602.517 858.538 858.538 858.538
Donacion 25% IR - 394.050 624.900 921.030
Sello SNAP - 300.992  601.985  902.977 1.203.969 1.203.969
Donacin turistas _ = 364.388  728.775 728775 728775  728.775
Campafias donaciones nacionales = 100.000  100.000  100.000  100.000  100.000
Total Ingresos 1.114.323 2.033.276 2.984.340 3.516.182 3.812.312
2. COSTOS VENTAS = 16.407 28.105 40.264 43.962 43.962
3. GASTOS VENTAS - 1.036.207 885.236 1.142.663 1.122.080 1.190.821
4. GASTOS ADMINISTRATIVOS - 60.000 60.000 60.000 60.000 60.000
5. GASTOS GENERALES - 42.000 42.000 42.000 42.000 42.000
6. UTILIDAD ANTES DEL IMPUESTO - -40.290 1.017.935 1.699.413 2.248.140 2.475.528
7. IMPUESTOS = -10.073  254.484  424.853  562.035  618.882
8. UTILIDAD NETA -24.174  610.761 1.019.648 1.348.884 1.485.317
9. MAS DEPRECIACION - 11.480 11.480 11.480 11.480 11.480

10. MAS AMORTIZACION =
11. FLUJO EFECTIVO OPERACIONAL

= -12.694 622.241 1.031.128 1.360.364 1.496.797
12. INVERSIONES -47.800

13. CAPITAL DE TRABAJO = -1.606.827 1
14. FLUJO NETO DE CAJA -47.800 -1.619.521 622.241 1.031.128 1.360.364 1.496.798

Como se aprecia, la experiencia del Sistema Nacional de Areas Protegidas de Ecuador presenta importante
informacion tanto a nivel de proceso como de resultados, que pueden servir como referencias importantes para
apoyar la sostenibilidad financiera de otros sistemas de areas protegidas.
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Anexo 16. Guia para formular indicadores de rendimiento’
en el ambito de la sostenibilidad financiera

Los indicadores de rendimiento se usan para definir
como podemos medir los resultados o cambios que se
han logrado en las diferentes etapas de un proyecto o
actividad. Los indicadores pueden ser de diferentes
tipos:

= Cuantitativos*, por ejemplo, el nimero de
instrumentos financieros que se han establecido en
un area protegida o sistema de areas protegidas.

= Cualitativos, por ejemplo, los mecanismos
financieros funcionan en forma efectiva.

= De comportamiento, por ejemplo, los sistemas de
areas protegidas dan prioridad al desarrollo de
planes de negocios y establecimiento de
mecanismos financieros.

* Hasta donde sea posible, los indicadores
cuantitativos deben formularse en forma de que se los
pueda medir (cuantificar).

Cuando se usa indicadores cuantitativos directos
(generales) puede ser necesario incluir indicadores
indirectos (especificos), por ejemplo:

Resultado Indicador Indicador

esperado directo indirecto

Incremento  Pagos por Compra de equipo para
deingresos  ingreso a guardaparques.

& todaslas  dreas . Oficinas de administracion
areas del protegidas  de los parques con techos
sistema (parques de zinc.

r)acional de  nacionales)  sanderos de los parques
LS id marcados con letreros de
protegidas madera tratada.

1. Adaptado de “The Logical Framework Approach”, NORAD.

The Nature Conservancy

Para definir como verificar el cumplimiento de
resultados

Los indicadores muestran el rendimiento que debe
alcanzarse una actividad para dar por cumplido un
objetivo, general o especifico y los resultados
deseados. Consecuentemente, los indicadores son la
base para realizar el monitoreo y evaluacion y, éstos
deben plantear especificamente los siguientes aspectos:

= Grupo meta (para quién)
= Cantidad (cuanto)

* Calidad (cuan bien)

= Tiempo (para cuando)

= Ubicacion (dénde)

Formulacion de indicadores
Un indicador es bueno cuando es:

= Substancial, es decir que refleja la esencia del
objetivo o de un resultado en términos muy
precisos.

* Independiente, a diferentes niveles. El mismo
indicador no debe usarse para mas de un objetivo,
resultado o actividad.

= Actual / Objetivo, el indicador debe refleja un
hecho y no una imagen subjetiva. Debe tener
significado para las personas que estan involucradas
en la actividad, asi como para personas de afuera
que no estan muy convenidas sobre las actividades
que se plantean.

= Plausible, es decir que los cambios que se han

verificado puedan ser atribuidos directamente a la
ejecucion de las actividades planteadas.
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Los indicadores deben basarse en datos que se
pueden obtener. Los indicadores deben contar con
datos de fuentes confiables, que estan disponibles de
forma inmediata o que pueden ser recogidos sin
demasiado esfuerzo.

Las medidas que proveen los indicadores deben ser
suficientemente exactas para que el indicador sea
verificable en forma objetiva. Un indicador es
“verificable objetivamente” cuando diferentes
personas usando el mismo mecanismo de medicién,
en forma independiente el uno del otro, llegan a la
misma conclusion.

Durante la parte inicial del la implementacion de una
actividad, los indicadores son simplemente guias de
valores frente a los cuales se puede analizar la
racionalidad misma de la actividad. Los indicadores
deben ser revisados una vez que la implementacion
de actividades esta avanzada y cuando se estima
necesario pueden ser reemplazados por indicadores
maés especificos.

Ejemplo de desarrollo de un indicador de
sostenibilidad financiera:

Resultado esperado:
“Incremento de recursos financieros”

. Identificar el indicador:

Por ejemplo: Pagos por ingreso a parques
nacionales.

. Determina el grupo meta:

Por ejemplo: Parques nacionales que han bajado su
recaudacién anual por ingreso de visitantes a
menos de $30.000 anuales por ingreso de
visitantes.

. Definir cantidad:

Por ejemplo: 10 parques nacionales incrementan
sus ingresos en un 50%

. Definir calidad:

Por ejemplo: manteniendo un nivel de ingresos
aceptable, de acuerdo con lo recaudado en el
periodo 1990-1995 (sobre los $50.000 anuales).

. Definir el tiempo marco:

Por ejemplo: entre enero 2006 y diciembre 2007

. Establecer lugar:

Parques nacionales de alta montana del Sistema
Nacional de Areas Protegidas (SNAP).

. Integrar los elementos anteriormente definidos:

Indicador: “10 parques nacionales de alta montafia del Sistema Nacional de Areas Protegidas (que han reducido sus ingresos por
tarifas de entrada a menos de $30.000) incrementan sus ingresos en un 50% entre enero del 2006 y diciembre del 2007, recuperando
el nivel de ingresos registrado en el periodo 1990 - 1995; de acuerdo con los estandares, mecanismos financieros y metas del Plan de

Negocios de 2007”.
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Anexo 17. El Grupo Promotor y el Sistema de Areas Protegidas de Ecuador

El proceso hacia la sostenibilidad financiera del SNAP
esta liderado por el Ministerio del Ambiente del
Ecuador (MAE), a través de la Direccién Nacional de
Biodiversidad Areas Naturales y Vida Silvestre, con el
apoyo de un amplio grupo de organizaciones no
gubernamentales y de cooperacién.

En este marco en el 2004 se conformé un Grupo
Promotor con el fin de facilitar apoyo técnico,
financiero y politico al proceso. Las organizaciones
que conforman el Grupo Promotor son las siguientes:
Ministerio del Ambiente, The Nature Conservancy,
Conservacién Internacional, USAID Ecuador, UICN,
KfW, Fondo Ambiental Nacional, Ecociencia,
Fundacién Natura, Proyecto SNAP GEF y
Mentefactura.

Aunque esta figura de coordinacién interinstitucional
también se aprecia en otros paises como resultado del
Programa de Trabajo sobre Areas Protegidas, los
resultados y el nivel de articulacién alcanzados por el
Grupo Promotor en el Ecuador son considerados
como un modelo de gestion participativa para la
sostenibilidad financiera.

The Nature Conservancy

Hasta el momento el proceso ha logrado generar
cuatro resultados importantes:

A. Generar conciencia sobre la problematica de la
sostenibilidad financiera del SNAP.

B. Posicionamiento y visibilidad del problema dentro
de las agendas interinstitucionales.

C. Proporcionar informacién de base relacionada a las
necesidades y estado actual del sistema.

D. Como resultado de los anteriores logros, el sistema
nacional de areas protegidas ha comenzado a
capitalizar los resultados del proceso a través de la
generacion de recursos adicionales de diferentes
fuentes para el sistema nacional de areas protegidas.

Se recomienda involucrar estratégicamente a otros
actores clave, no tradicionales, tales como el
Ministerio de Economia (Finanzas o Hacienda),
Ministerio de Planificacién, Ministerio de Turismo,
Contraloria General del Estado y el sector empresarial
privado y el sector académico. Particularmente los
actores gubernamentales tienen una gran incidencia
en el proceso de planificaciéon financiera, como se
demuestra en el anexo 18.
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Anexo 18. Esquemas de planificacion y presupuesto de
algunos paises latinoamericanos
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Anexo 19. Ejemplos de mecanismos financieros:
Basados en el mercado y no basados en el mercado

Opciones no basadas en el mercado

= Asignaciones del presupuesto del gobierno
= Donaciones de capital privado
= Contribuciones empresariales a largo plazo

Opciones basadas en el mercado

Opciones basadas en el principio “el usuario paga”: tarifas e
impuestos basados directamente en el uso renovable de
recursos naturales dentroy fuera de las dreas protegidas:

Tarifas e impuestos basados en el turismo

= Tarifas de entradaal parque

= Tarifas por actividades de recreacion (tarifas de buceo,
tarifas para caminatas, tarifas para barcosy anclaje)

® Tarifas por concesiones

" |mpuestos hoteleros

Pagos por servicios ambientales
® Proteccion de la cuenca hidrografica
= Capturadecarbono

Opciones basadas en el principio “el contaminador paga”:
tarifas de compensacion; impuestos y multas destinados a la
conservacion que se basan en el uso de recursos naturales:

" Multas y cargos por dafios, cargos por contaminacion,
impuestos a los combustibles

= Compensacionesambientales

= Tarifas (arrendamientos, concesiones, regalias y derechos
de explotacion) por la extraccion de recursos naturales
para: madera, minerales, petrdleo y gas, pesca a escala
comercial

The Nature Conservancy

® (Canjesde deuda por naturaleza
= Fondos fiduciarios

Ingresos destinados a la conservacion que NO se relacionan
con el medio ambiente, por ejemplo:

= “Impuestos alosvicios” (por ej., cigarrillos, alcohol, juego)

® Recargo alimpuesto a las ventas para productos verdes con
etiquetaosinella

® Placas de matriculay sellos postales especiales

Opciones basadas en actividades fuera de las areas
protegidas que pueden destinarse a la conservacion:
impuestos al uso del suelo, impuestos forestales, impuestos al
pastoreo, impuestos a la extraccion de minerales y derechos
de explotacion, concesiones petroleras, pagos por
arrendamiento y regalias, cargos por extraccion de arena y
grava:

® |mpuestos alos bienesinmobiliarios

® Cargos por el abastecimiento de agua, energia
hidroeléctricay eliminacién de aguas residuales

" |mpuestosa los pesticidasy fertilizantes

® Multas (porej., por contaminacion, talailegal, pescailegal)

= Compenzacion por dafio ambiental

" |mpuestoal carbono

= Compensacion por emisiones de carbono

" |ngresosgenerados por fondos verdes de capital de riesgo o
ecoempresas
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www.ambiente.gov.ec

www.ambiente.gov.ec/paginas_
espanol/4ecuador/areas.htm

http://biodiversityeconomics.org/
the_spider.html

http://www .forest-trends.org/
biodiversityoffsetprogram/

www.conservationfinance.org

www.ecociencia.org
www.ecolex-ec.org
www.ecuanex.net.ec/natura

www.extension.iastate.edu/
agdm/wholefarm/html/c5-65.html

www.fan.org.ec/

www.fonafifo.com

www.fundecor.org

www.inbio.ac.cr

Sitios Web de Interés

Ministerio del Ambiente de Ecuador. Es la agencia responsable del
establecimiento de las politicas nacionales y coordinar las acciones de
conservacion.

Sistema Nacional de Areas Protegidas de Ecuador (SNAP). Es la agencia
responsable de controlar y monitorear las actividades de conservacion.

El Spider es una caracteristica Unica de Biodiversity Economics. Gracias a
la tecnologia innovadora, permite realizar buisquedas en una seleccion de
sitios relacionados con economia ambiental. Es auspiciado por IUCN and
WWE.

El Programa Business and Biodiversity Offset es una iniciativa para
explorar beneficios por compensacién de biodiversidad.

Conservation Finance. Este sitio proporciona informacion y recursos para
financiamiento para la conservacién. Incentiva la cooperacion y
aprendizaje sobre estrategias de financiamiento entre gobiernos, agencias
internacionales y ONG.

Fundacién EcoCiencia. Proporciona informacion sobre actividades y
estudios sobre ecologia en Ecuador.

Corporacion de Gestién y Derecho Ambiental (ECOLEX). El sitio
proporciona informacién y recursos de investigacion.

Fundacién Natura. Fundacién ecuatoriana para la proteccién y
conservacioén de la naturaleza.

Informacion detallada sobre factibilidad de estudios y sus aplicaciones.
Presenta una clara diferencia entre estudios de factibilidad y planes de
negocios.

Fondo Ambiental Nacional (FAN). Organizacién privada sin fines de
lucro que apoya el financiamiento de la gestion ambiental para el
desarrollo sostenible de Ecuador.

Fondo Nacional de Financiamiento Forestal de Costa Rica. Informacion
sobre procesos de reforestacién y pago por servicios ecosistémicos.

FUNDECOR es una organizacion no gubernamental para proteger y
desarrollar los bosques de Costa Rica en la Cordillera Volcéanica Central.
Proporciona informacion sobre certificacién de bosques, cobertura,
mapas, etc.

Instituto Nacional de Biodiversidad. Informacion importante sobre
conservacion, biologia y el estado de la biodiversidad en Costa Rica.
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WWwWw.sinac.go.cr

www.sirefor.go.cr

www.iucn.org

www.worldwildlife.org/
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The Nature Conservancy

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica de Peru.

El Servicio Nacional de Areas Naturales Protegidas esta encargado de
dirigir y establecer los criterios técnicos y administrativos para la
conservacién de las areas naturales protegidas y de cautelar el
mantenimiento de la diversidad biolégica.

Andlisis situacional del sistema de areas protegidas de Jamaica.

Grupo Internacional Katoomba. Es un espacio de reuniones y eventos
para compartir ideas y desarrollar aplicaciones de Pagos por Servicios de
Ecosistemas (PES).

Ministerio de Agricultura y Ganaderia de Costa Rica. Este sitio contiene
informacion sobre procesos de produccién sostenible y una extensa
biblioteca virtual.

Ministerio de Economia y Finanzas, Perd. El MEF disefia, propone y
ejecuta politicas econémicas y financieras para promover el crecimiento
econémico.

Mentefactura. Es una organizacion privada que trabaja y apoya el
desarrollo de estrategias de sostenibilidad financiera para el SNAP de
Ecuador.

Ministerio de Agricultura de Perti. MINAG promueve la agricultura
competitiva y sostenible, asi como el uso apropiado de los recursos
naturales.

Ministerio de Ambiente y Energia. Cuerpo del gobierno para materias
relacionadas a ambiente, energia y telecomunicaciones en Costa Rica.

Ministerio del Ambiente de Perti. MINAM es la autoridad ambiental
nacional en Perd.

Sistema de indicadores de desarrollo sostenible (SIDES), Costa Rica.

The Nature Conservancy (TNC), Ecuador. Este sitio describe los
programas de conservacioén y actividades de TNC en Ecuador.

Fondo de Promocién de las Areas Naturales Protegidas, de Perd.
PROFONANPE proporciona financiamiento estable y a largo plazo para
la gestion de las areas protegidas.

Red de fondos ambientales de Latinoamérica y el Caribe (RedLAC). El
sitio contiene herramientas actuales para mejorar la gestion de los fondos
ambientales.

Servicio Nacional de Areas Protegidas de Bolivia. SERNAP mantiene
muestras representativas de las provincias biogeogréficas de Bolivia a
través de la implementacién de politicas, estrategias, planes y programas
y el desarrollo de regulaciones.

Sistema Nacional de Areas de Conservacion de Costa Rica. El directorio
del MINAE es el responsable de supervisar la conservacion y proteccién
de las areas protegidas de Costa Rica.

Sistema de Informacién de Recursos Forestales de Costa Rica.
Informacion relevante sobre permisos para extraccién de madera y
explotacién sostenible del bosque.

La Unién Mundial para la Conservacion. [IUCN proporciona
oportunidades para la discusion y el intercambio de informacion en
temas de conservacion.

World Wildlife Fund. El sitio presenta herramientas innovadoras para
promover el financiamiento para la conservacion, asi como amplia
informacion sobre canjes de deuda por naturaleza, fondos fiduciarios, etc.
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