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Estudios de Caso
Planificacion Estratégica para longevidad y mayor
impacto en Funbio

Breve perfil del fondo y analisis del contexto

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

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

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

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

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

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




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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

a Funbio de esta situacién paralizante.

Herramientas de planeamiento y metodologias utilizadas

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

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

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

Actores involucrados

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

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

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

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

Implementacion y monitoreo — éCuéles son los principales resultados?

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

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

Innovacién y resolucion de obstaculos

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

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

Surgieron algunos obstaculos relevantes a raiz de esta nueva experiencia. El personal fue ajustado para con-
centrarse Unicamente en dos areas primordiales: mecanismos financieros y gestiéon de programas. La capacidad de
elaborar estudios es responsabilidad comtn de ambos equipos. Se ha creado una nueva area tematica, también comuin
a los dos equipos principales, centrada especificamente en Clima y Energia.



En el presente afo, 201 |, Funbio pasara por un proceso de revisién de su plan estratégico del 2007. Mantendra
su misién, pero reformulara ligeramente su visién (sélo unos ajustes de redaccién) y establecera mensajes clave de
posicionamiento para orientar sus actividades. Funbio trabaja actualmente con varias empresas privadas, disefando
sus estrategias para invertir en la conservacién de la biodiversidad, pero aun tiene al gobierno como su principal clien-
te. Ha logrado diversificar sus actividades con el sector publico, reduciendo asi significativamente su dependencia del
programa ARPA. Funbio comprende que viene cambiando rapidamente la percepcién que tienen de la biodiversidad
las empresas, los gobiernos y los individuos, y que el Fondo debe ajustar periédicamente su estrategia a fin de proveer
recursos estratégicos para estos actores diversos que estan dispuestos a tomar accién a favor de la conservacion.

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

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

Funbio se guia por valores esenciales:

¢ Transparencia
+  Etica

* Eficacia

* Receptividad
* Imparcialidad

* |nnovacion



