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Introduccion

La cifra de 166.543 millones de pesos ejecutados, mas 23.229
millones de pesos apropiados de recursos de Vision Amazonia-
REM, alcanzada de forma conjunta con una amplia variedad de
entidades y organizaciones, ubica la gestion del Fondo Patrimonio
Natural (FPN) en el orden de las corporaciones con mayor
presupuesto y en cerca del doble de lo ejecutado por Parques
Nacionales Naturales de Colombia (PNN).

El analisis de tales cifras exige considerar tanto las dinamicas
particulares de la administracion durante 2021 como los procesos
acumulados queterminaronexpresandoseenesavigenciaanual,en
virtudde que el manejo presupuestal del Fondo Patrimonio Natural,
al ser organizacién privada y canalizar fuentes internacionales,
tiene una aplicacion diferente del concepto de vigencia al que le
corresponde asumir a las entidades publicas.

El trabajo de estos quince anos realizado en sintonia con los
objetivos derivados de su mision exigio un ejercicio de adaptacion
La administracién de diferentes fuentes y la interacciéon con
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Gestion Compartida:

Una panoramica por la historia del Fondo Patrimonio Natural
Por: Fc.o Alberto Galdn S.

El Fondo Patrimonio Natural nacié en 2005 con el propésito
de invertir en la conservacién y proteccién del patrimonio
natural y de los servicios a los ecosistemas de una manera
estratégica. Por ello se le reconocen, por un lado, su funciéon
de administrador de proyectos vy, por el otro, sus aportes en
la validacion de instrumentos econdmicos y financieros y
en el reconocimiento de propuestas de cambio a normas o

politicas, como condiciones indispensables para avanzar en su
misién de contribuir a la sostenibilidad financiera de la gestién
en biodiversidad vy, en particular, al manejo de las areas en
conservacion. Es asi que desde el inicio de los quince anos de
existencia del Fondo Patrimonio Natural se ha entendido el
vinculo estrecho entre esos dos ambitos, el administrativo y el
de los desarrollos técnicos y normativos.
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En 2021 se alcanzo el mayor nivel de ejecucion presupuestal
-pagos y compromisos— en su historia: un total de 166.543
millones de pesos (73.217 millones de pesos pagados 'y 93.326
millones de pesos comprometidos); alo que se suma la gestion
necesaria para apropiar 23.229 millones de pesos adicionales
de Vision Amazonia REM. Ese logro brinda una oportunidad
para reflexionar con mayor detenimiento acerca de la
consolidacién de la funcién administrativa y de los alcances de
las capacidades asociadas a esta para fundamentar procesos
de escalamiento que contribuyan en mayor mediday de forma
mas efectiva a cumplir la mision, mediante el apoyo mas sélido
ala ejecucion de las politicas publicas.

El papel institucional del Fondo Patrimonio Natural en el
Sistema Nacional Ambiental y Sistema Nacional de Areas
Protegidas (SINA-SINAP) implica la ejecucion compartida
con las diversas entidades y agentes de las lineas de accion
gue se van estableciendo, lo que exige el mejor entendimiento
posible de la nocién de territorios y de estos respecto a la
conservacion. La interaccion con entidades y organizaciones
se ha intensificado en virtud de la creciente complejidad en
las intervenciones. El Fondo ha pasado de tener una relacién
predominantemente con Parques Nacionales Naturales, en
sus primeros diez anos, a una serie de relaciones mas amplias y
diversas coninstituciones publicas del SINAy de otros sectores
y a una mas amplia variedad de organizaciones sociales en los
ultimos cinco afnos.

-

De alli que para analizar la ejecucion de 166.543 millones de
pesos en un ano es necesario reconocer y comprender los
arreglos institucionales con los cuales interactua el Fondo,
las reglas establecidas en los acuerdos con los financiadores,
las capacidades de los socios y de los receptores de las
financiaciones y las respuestas adaptativas de los equipos del
Fondo frente a estos arreglos y reglas. Es necesario, por eso,
considerar tanto las dinamicas internas en el Fondo como los
factores externos generales y especificos de cada contrato y
convenios suscritos, como determinantes importantes de los
ritmos necesarios y efectivos de ejecucion.

La perspectiva de una mayor articulacion con la estructuracion
de las politicas publicas de diversa indole demanda asimilar la
experiencia acumulada en entornos con alcances limitados en
la relacion con esas politicas, de manera que se entiendan los
aportes de los procesos gestionados y la necesidad de otro tipo
de arreglos para propiciar impactos mas amplios. El futuro de
un mecanismo como el Fondo Patrimonio Natural sera aiin mas
relevante en la medida en que el sistema institucional del cual
hacen parte los diversos niveles econdmicos, institucionales
y técnicos entienda la forma como deben desenvolverse esos
trabajos conjuntos con las entidades y con las organizaciones
de base.
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Fvolucion y diversificacion

La historia de Patrimonio Natural se puede separar en dos bloques de tiempo con diferentes
caracteristicas que han permitido una evolucion en las capacidades de la organizacion
respecto a su relacionamiento con otras instituciones, el rol que desempena, sus procesos y
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procedimientos y el fortalecimiento de su equipo.
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Bloque 1: Enfasis en PNN ] I

‘Mayoritariamente con PNN

Principalmente administrador

Respondian a requerimientos externos

Planta:14 a 24 personas - Proyectos: 6 a 10

Relacionamiento Rol Procesosy Equipo
institucional procedimientos
$166.543
$140426 MCOP
$124.932 MCOP
$105.427 MCOP
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Bloque 2: Diversificacién institucional

Cambioenla
escala de ejecucion

Multiples entidades del SINA y organizaciones

Validacién de instrumentos Administrador, ejecutor y mecanismo financiero

Incorporacion de mejoras debido a la magnitud de recursos

N i . : Evaluacién de capacidades y subdonaciones
Caracterizacion de procesos y procedimientos propios

Planta: 24 a 31 personas

Proyectos: 11 a 15 personas Planta: 31 a 34 personas - Proyectos: 41 a 46
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Blogue 1:
Fnfasis en PNN

El primer blogue corresponde al periodo de 2006, desde su fundacion, hasta 2015 y su caracteristica principal fue el relacionamiento con
Parques Nacionales Naturales (PNN). Durante este periodo, el Fondo incremento sus capacidades administrativas, manejando diferentes
proyectos que por lo general no tenian un valor superior alos 5 MUSD, pero que, por la misma diversidad de financiadores, permitieron a
la entidad conocer y apropiar diferentes procedimientos que fueron base para futuros manejos de mayores cuantias.

La entidad se identificd con un rol mayoritariamente de administrador, donde el alcance se limitaba a los temas de financieros, de
adquisiciones, manejos de bienes y administracion de contratos. Otra de las caracteristicas de este tiempo fueron las revisiones externas;
una minoria de los proyectos administrados contaba con la obligacion de ser auditados financieramente, lo que llevo a que el sistema
de control interno del Fondo se estructurara alrededor del autocontrol de sus colaboradores. Este contexto organizacional tuvo como
resultado una estructura simple donde predominaba el area administrativa y financieray que permitia cumplir con las responsabilidades
gue se tenian en el momento.

th(): Vaug
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Blogue 2:
Diversificacion Institucional

2016 fue un ano en el que el Fondo Patrimonio Natural se vio inmerso en
diferentes circunstancias que llevaron a redefinir su enfoque y responder
ante nuevos retos. A nivel externo, se celebré la Conferencia sobre el
Cambio Climatico de Paris COP 21, en la que el Estado colombiano luego
de diferentes negociaciones logré apalancar recursos para la proteccion
de la Amazonia y otros ecosistemas. Como resultado inicial se obtuvo la
financiacién de Noruega, Alemania y Reino Unido para el programa Vision
Amazonia.

Ademas, el Gobierno se comprometié en diferentes metas de caracter
ambiental (Contribuciones Determinadas a nivel Nacional, NDC, por sus
siglas en inglés), que implicarian un cambio en la manera de ejercer el
control y la administracién del SINA y el SINAP y darian paso a nuevas
politicas y regulaciones que debian ser implementadas.

Internamente, en los proyectos, el Fondo fue escogido como mecanismo
financiero para la administracion de Visién Amazonia, el programa hasta
ese momento de mayor financiamiento con cooperacion internacional
gue recibia el pais sobre conservacién. También empezaba a ejecutar el
programa Conservaciony Gobernanza, financiado por USAID, y el proyecto
Corazon de la Amazonia, financiado por el GEF.

Jvision
Amazonia

CONSERVACION
Y GOBERNANZA

en el Piedemonte Amazénico

Corazon e
Amazonia
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Luego de la auditoria de la Contraloria General de la Republica (CGR), quedaba en evidencia que el Fondo Patrimonio Natural habia
crecido con tal magnitud tanto en la diversidad de proyectos como en la capacidad administrativa, que el enfoque de autocontrol era
insuficiente para llevar a buen término los retos administrativos que tenia en el momento. Todo esto llevo a que se plantearan diferentes
ajustes en el equipo del Fondo y que el enfoque de proyectos, predominante durante los anos anteriores, con énfasis en la interaccion y
el beneficio de PNN, fuera amplidndose.

De 2016 hasta lafecha el Fondo Patrimonio Natural haido reduciendo de manera progresiva el nimero de proyectos que administra, pero
los pocos proyectos que gestiona son de un valor mucho mayor. Para 2020, segun el informe de la Agencia Presidencial de Cooperacién
Internacional (APC), enrelacién con la cooperacién recibida y su direccionamiento a la Estrategia Nacional de Cooperacion Internacional
2019-2022 (ENCI), de los cinco financiadores clave para la «Conservacion y sostenibilidad ambiental», el Fondo trabajaba con tres de
ellos: Alemania, GEF y Noruega. Ese contexto implicd mayores exigencias de los financiadores en los procesos y procedimientos internos,

alo que se respondié favorablemente.
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Ademas, al manejar proyectos de montos mayores y con
mayores alcances se presentaron dos cambios importantes.
Por un lado, el Fondo Patrimonio Natural se vio como parte de
arreglos operativos mas complejos para lograr los resultados
esperados. Con lo cual se relacioné con un mayor niumero de
instituciones, locales y nacionales, en diferentes roles que
van desde administrador hasta financiador. Por otro lado,
el alcance en términos de incidencia territorial se amplid,
superando los limites del trabajo en PNN. En este punto, el
Fondo empez6 a trabajar proyectos en regiones mas amplias:
el piedemonte amazonico, la zona de amortiguacion alrededor
del Parque Nacional Natural Chiribiquete, el departamento de
Cundinamarcay, en Vision Amazonia, toda la region amazénica.
Esto con las complejidades propias de trabajar en territorios
apartados, donde ya no siempre se contaba con las garantias de
estar en un PNN con el personal de esa institucion parallegar a
las ubicaciones donde se debian hacer las intervenciones.

Por ello, al interior del Fondo Patrimonio Natural se
reconsideraron varios de los servicios que se prestaban
y se amplid su oferta a las necesidades que los retos
imponian. El desarrollo de procesos como la asesoria legal, la
administracion de personal, el manejo de inversiones, el analisis
de instrumentos, el control y el acompanamiento interno, la
evaluacion de capacidades administrativas, entre otros, fueron
incorporandose poco a poco.

Una de las consecuencias de esos grandes cambios fue que el
Fondo debié actualizar su estructura, ajustar el personal de
sus equipos y su infraestructura fisica. Con lo que respondié
apropiadamente a las revisiones externas que tuvo la entidad,
tanto alas auditorias a proyectos por firmas externas como alas
auditorias de gestion de la Contraloria General de la Republica.




Otra consecuencia fue involucrarse en los procesos de
planeacion de los programas y proyectos. El Fondo y los socios
entendieron que la participacion de la entidad genera un valor
agregado porque permite prever situaciones que terminaban
en conflictos o reprocesos y mejorar la eficiencia en el gasto
y las inversiones, al contar con la informacién técnica y
administrativa para la toma de decisiones.

Pero la consecuencia mas relevante fue la ratificacion de
la confianza por parte de los socios y financiadores en las

capacidades del Fondo gracias a los resultados demostrados
en el tiempo. Que se llame al Fondo Patrimonio Natural para
ejecutar las fases siguientes de los proyectos Corazén de la
Amazonia, KFW Biodiversidad y areas protegidas y Vision
Amazonia, y que el grupo de socios de Herencia Colombia lo
considere como la institucion ideal para ejercer la gerencia
financiera del programa, son un ejemplo de confianza.
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°laneacion
para proyectos
programas

Por: Juan Fernando Jaramillo

Se concibe como el paso clave para poner sobre la mesa
los recursos con que se cuenta (no solo los financieros),
las condiciones externas especificas de los territorios y los
objetivos que se quieren alcanzar, para determinar las rutas
Optimas para llegar a estos. En su naturaleza de fondo de
conservacion, responsable de laadministraciénde los recursos,

el Fondo Patrimonio Natural ha tenido una continua evolucién
que le ha permitido ganarse un espacio con otras instituciones
y ser involucrado en varios ejercicios. Sin embargo, los
aprendizajes derivados de quince afios de trabajo sefalan que
para la planeacion se deben procurar reflexiones mas amplias,
como las siguientes:
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De manera general, algunos socios han comprendido el ejercicio de planeacién como un proceso lineal, donde se establece una serie de
pasos subsecuentes que van alineando las herramientas para la gestién de los programas o los proyectos. Sin embargo, lo cierto es que
esto cambia de manera continua y tanto las herramientas de gestion de los proyectos como las instituciones y las personas que estan en
cada uno aportan a la planeacién una serie de recursos que deben considerarse. Estar al margen del proceso de planeaciéony sin embargo
tener que responder por él, al tiempo de darse cuenta de que no se tienen las capacidades necesarias, como le pasé al Fondo Patrimonio
Natural durante muchos anos y en varios proyectos implica consideraciones en diferentes niveles:

secececcses Egrtalecimiento del equipo

seccssccccsse Adaptarsistemas
tecnologicos

XEXXEEXEENNY]) Mejorar
infraestructura fisica

R
OO P Preparar condiciones
@ e y capacidades
organizacionales

Consideraciones
proceso de planeacion

Niveles: €)interno, @externoy territorial

Capacidades
comunitarias

&

esssesees Condiciones del terriorio
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Porelloseinsisteenlaideadetenerunesquemade planeacion
que involucre a los diferentes participantes, en el que sirva de
base un ejercicio para preparar las condiciones y capacidades
de las organizaciones con el fin de responder en el momento
requerido a las necesidades de los proyectos y programas.

Por ejemplo, para el caso de Visién Amazonia, los diferentes
momentos de planeacion del programa los realiza la Unidad
Ejecutora REM (UER), y posteriormente las decisiones sobre
las inversiones definidas se comparten con el mecanismo
financiero (FPN). Esto hallevado avarios problemas,dado que
no se cuenta con la informacion administrativa y financiera
necesaria. Comoresultado,se encuentranreprocesosdurante
la ejecucion porque se requerian actividades administrativas
que no estaban consideradas, tiempos en la contratacién
mal estimados y procesos de capacitacion y fortalecimiento
de Entidades Implementadoras locales sin contemplar para
garantizar la confiabilidad en el uso de los recursos. Toda
esa informacién podia ser suministrada por el Fondo desde
el inicio, pero al no vincularse al ejercicio de planeacion, el
aporte eslimitado y se notan las falencias durante la ejecucion
y retrasos con respecto a lo planeado.

En este sentido, una de las reflexiones mas importantes
sobre el ejercicio de planeacidon de los proyectos es que
debe considerar como un paso fundamental el analisis de las
capacidades de todos los actores involucrados, con relacién
a los roles y funciones que les son designados. Uno de los
inconvenientes mas comunes en la ejecucién de los proyectos
es que se planea desde los criterios técnicos sin contar con los
limites y capacidades administrativas.

Este es un proceso que se alimenta de un circulo virtuoso
0 vicioso, segun sea la planeacion efectuada. Si desde
la planeacién es claro cudl es la informacion relevante
para formular nuevos proyectos en el territorio, podria

s
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recolectarse la informacion técnica y financiera que garantice
qgue la planeacién de nuevos proyectos incluya ese tipo de
informacion; si no se cuenta con esa informacion, la planeacion
de los nuevos proyectos estara mal abordada, sin conocer las
condiciones del territorio con el nivel de detalle necesario y
perdiendo la posibilidad de recolectar informaciéon importante
para las nuevas iniciativas que se quieran adelantar. De modo
que la planeacion depende de la gestion del conocimiento
qgue se tenga vy, a la vez, la gestion del conocimiento requiere
que se planee la manera en que se alimenta la informacién de
los proyectos con detalles técnicos y financieros. El proceso
abordadoen 2021 por los proyectos de Montes de Maria fue un
ejemplo de un circulo virtuoso, al contarse con la informacion
del territorio actualizada gracias a la gestion anterior de
proyectos ejecutados en esa misma ubicacié

Otro aspecto clave en la planificacion de los proyectos se
reflere a la rigidez o restricciones que esta genera en la
ejecucion. Ejercicios de planificacion muy estrictos, puestos
en marcha para territorios que tienen complejidades externas
dificiles de predecir, terminan por ejercer presién y desgaste
administrativo para adaptarse a las condiciones que se
encuentranenlosterritorios.Estotieneunarelaciéondirectacon
lagobernanzadel proyecto, la cual debe articular los diferentes
actores para permitir la actualizacion de las herramientas de
_gestion definidas previamente durante la planificacion.

A -

Foto: Angélica Calixto .5+

Hay también una reflexion final importante sobre el alcance de
este proceso. Se habla de planeacién como la fase regular de
una intervencion o un proyecto después de que es formulado.
Pero, dadas las necesidades actuales, la urgenciay la magnitud
de conservacién de los ecosistemas nacionales, el enfoque de
proyectos para alcanzar estas metas es cuestionable y de la
misma manera el ejercicio de planeacion.

La pregunta es, entonces, ;como hacer para planear para el
SINAP y no para el proyecto que financia el SINAP? Cambiar
el alcance en este ejercicio implica tener una vision de largo
plazo, con unaescala nacional y con unas complejidades mucho
mayores, pero que deben llevar a una construccion diferente
si se quiere alcanzar los objetivos propuestos en las politicas
publicas ambientales y en las metas de la agenda internacional
en los ODS. De nuevo se resalta el ejercicio de aprendizajes,
en el que se proponen diferentes medidas relacionadas con el
analisis de las politicas publicas y se revise la planeacién que
estas han tenido. .
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El Fondo Patrimonio Natural,
un nuevo esquema de accion

Por: Hernando Gémez M.

El Fondo Patrimonio Natural proyecta sus acciones mas
alld de la administracion de recursos, ya que el diseno
y puesta en marcha de esquemas de ejecucion mas
efectivos deben tener en cuenta:

¢ Elcontexto institucional nacional, regional y local.

e Lacapacidad de gestion de las organizaciones en
territorio para garantizar la continuidad y
consolidacién de las acciones.

El desarrollo de la misién del Fondo Patrimonio Natural se
encuentra condicionado en muchos aspectos por la manera
como nosrelacionamosconlasinstituciones,las organizaciones
y los territorios donde se implementan las acciones de los
programas y proyectos para crear las condiciones necesarias
que contribuyan a la sostenibilidad financiera del sistema.

Ademas de tener que atender las exigencias que se imponen
desde los financiadores para el cumplimiento de las politicas,
normas y procedimientos de caracter administrativo y legal
por la firma de los acuerdos.

La revision estratégica de las experiencias acumuladas en
todos los dmbitos y el analisis de los retos adquiridos y los que
estan por venir han alimentado la reflexion, que ha dado origen
alaestructuracion de esquemas de gestion y administracion en
los que instituciones y organizaciones sociales juegan un papel
importante al permitir el manejo eficiente y el flujo efectivo y
oportuno de la informacion y los recursos.

Es asi que durante 2010 se llevé a cabo la primera revisién
de los flujos de informacion, de la documentacion generada y
de las interacciones entre los procesos y areas y de estas con
las entidades y con las organizaciones. Esta revision dio como
resultado la identificacién, caracterizacién, consolidacién y
creacion de los procesos inmersos en la gestion del Fondo
Patrimonio Natural, con miras a determinar una mejor
manera de funcionar e introducir un sistema estable, que se
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retroalimenta de la gestion de los programas y proyectos pero
que no depende de la coyuntura de los mismos y con el que se
pudieran hacer mediciones y revisar la eficacia y eficiencia de
los procesos, facilitando la mejora continua.

Como resultado inmediato el FPN definio:

Una estructura organizacional que refleja los procesos
e interrelaciones, tanto internas como externas.

Instancias de coordinacion (Comité Directivo,
Comité Financiero, Comité de Convenios y Acuerdos
y unidades de trabajo tematicas) que traducen las
decisiones estratégicas de la direcciéon y las vuelven
operativas.

La necesidad de contar con un equipo humano fortalecido
y altamente calificado, que atendiera los requerimientos
legales internos y lo que demanda la aplicacion de

las normas para las adquisiciones y la administracion
financiera, cuando se trata de los recursos provenientes de
la cooperacién internacional.

La importancia de manuales de procedimientos
financieros, de adquisiciones y contratos, de supervision
y para la suscripcion de acuerdos y convenios, en los que
se consolidan y homologan las normas de diferentes
financiadores.

Ademas, se determinaron las necesidades de mejora en
infraestructura fisica y tecnoldgica para el apoyo de los
procesos estratégicos y operacionales para cumplir con todos
los estandares de seguridad sobre archivos e informacion y
disponibilidad;lo que culminé conlaremodelacién de las oficinas
ainicios de 2019 para la adecuacién segun estos criterios.
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Direccion Ejecutiva

Subdireccién
Técnica

Estructura inicial _
2006 -2010

\

Con laimplementacién del sistema de gestion por procesos, con
el que se facilita el analisis de las acciones y permite la mejora
continua, se revisaron, analizaron y adaptaron los arreglos
operativos y las herramientas utilizadas en experiencias
como las de GEF Fondo Areas Protegidas (Mosaicos) y USAID
Paisajes de Conservacion. En su implementaciéon se tuvo en
cuenta un horizonte en el que se prevé una mayor escala en
las intervenciones y una mayor exigencia de coordinacion
interinstitucional en un escenario geografico, social y politico
complejo en el que el Fondo no solo debe cumplir con las
exigencias de los financiadores, sino que su rol depende también

Subdireccion técnicay
administrativa

Contador Jefe oficina juridica

Jefe de
adquisiciones

de las capacidades de los socios y de las organizaciones de base
a las que se le transfieren recursos; como por ejemplo el GEF
Corazéon Amazoniay REM Colombia Visién Amazonia.

En la implementacion del sistema de gestion por procesos
también se revisaron otros asuntos, como:

e Los arreglos operativos, en los cuales los equipos técnicos
y los equipos administrativos y financieros (Unidades
de Gestion) que se encuentran en diferentes entidades
cumplen una funcién integradora y potencian el alcance
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de las capacidades de las entidades desde sus roles y
competencias, y tienen en cuenta los territorios donde se
implementan las acciones.

Un esquema de subejecucién para canalizar recursos
a organizaciones de base, a comunidades indigenas y a
pequenos productores para fortalecer sus capacidades y
acompanarlos en la gestion de los recursos, garantizando el
cumplimiento de las normas/directrices que aplicany el buen
uso de las inversiones. El reto futuro es seguir transfiriendo
mayores capacidades a las Entidades Implementadoras
para lograr una ejecucion mas agil y fortalecerlas para que
respondan de manera mas integral a los requerimientos
técnicos, legales y administrativos.

Un plan de monitoreo que incluye comités y visitas de
seguimientode maneraperiédicaparagarantizarlaadecuada
implementaciony gestion de recursos.

Un Proceso de Acompanamiento y Control Interno que
define y aplica medidas para prevenir los riesgos, detectar y
corregir las desviaciones en los procedimientos.

El sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo que
se disefa e implementa previa identificaciéon, evaluaciéon y
valoracion de riesgos en campo.
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EnsurolcomomecanismofinancieroelFondoPatrimonioNatural
se ha relacionado con una amplia variedad de instituciones y
organizaciones en diferentes niveles de gestiéon. Esto -como
se indicd- le ha permitido hacer una reflexion critica sobre su
capacidad y sus socios, los servicios que ofrece y los arreglos
qgue deben establecerse para lograr mejores resultados, en un
contexto de escalamiento y creacién de mayores capacidades

en las organizaciones y bajo un esquema de co y subejecucién.
En este esquema se identifican los casos especificos de la fase
final de REM Visidon Amazoniay su segunda fase; la ejecucién en
paralelo de la financiacién 6 y 7 de GEF Corazén de Amazonia;
la finalizacion de la fase Il de Diversidad Bioldgica y Areas
Protegidas y sufase lll.
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Para fortalecer el rol del Fondo Patrimonio Natural como gestion técnica y administrativa, los flujos de informacion, su

mecanismo financieroy proyectarlomasalladelaadministracion coherencia y confiabilidad, y las herramientas para asegurar
de recursos, como se requiere en programas como Herencia procesos de planificacién coherentes y que apoyen la toma de
Colombia, se exige la construccion de arreglos operativos que decisiones en laimplementacion.

definan de manera clara los roles y responsabilidades en la
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Propuestas en
perspectiva a partir de
aprendizajes generales

Por: Fco. Alberto Galdn S.

La gestion de los tres préximos anos del Fondo Patrimonio
Natural se perfila a partir de tres dmbitos generales:

Las capacidades del Fondo -resumidas al final del segundo
punto de este informe- como efecto de las experiencias
acumuladas en los quince anos de su gestion;

Los compromisos adquiridos y en curso de ejecucion, de

los cuales se destacan los mayores financiadores (Kfw

con recursos de Noruega, Alemania 'y Gran Bretana) para
culminar la primera fase de Vision Amazonia REM, con la
posibilidad de la segunda fase, bajo la modalidad de pago por
resultados; Kfw con recursos de la cooperacion de Alemania
para Parques Nacionales Naturales; Banco Mundial con
recursos del Global Environmental Facility; e IKl en el
trabajo que se busca continuar en relacion con el bosque
seco en el Caribe, en particular en Montes de Maria.

Los procesos que de manera expresay sistematica se
adelanten para contar con las capacidades y los canales

de oferta de servicios y estructuracion de alianzas

en funcién de trabajar con las diversas entidades del
SINA-SINAP y con otras entidades en la perspectiva de
escalamiento, estructuracion de politicas y fortalecimiento
de capacidades de las organizaciones con estos fines.

Foto: Vanessa Aristizabal
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Las reflexiones adelantadas por los equipos del Fondo
Patrimonio Natural en el proceso de aprendizaje de los ultimos
dos anos ponen énfasis en la importancia de encontrar medios
que permitan vincular, de manera aun mas sistematica y
significativa, la labor del Fondo con el disefio y la ejecucion de
politicas publicas. Esto requiere trabajar con los aliados y socios
la generacién de condiciones de escalamiento, las cuales van
mas alla del aumento en coberturas y superan el ambito propio
de los proyectos ejecutados. Esto resalta la importancia de
la gobernanza de los territorios y la integracion institucional
horizontal y vertical y de otras condiciones necesarias para crear
una nueva oferta de servicios del Fondo. Esto, en funcién de
atender mejor los proyectos bajo su administracion y contribuir
con el escalamiento amplio y relevante para las politicas.

En virtud de lo anterior, se resaltan los siguientes aspectos:

La preparacion adaptativa con la que ha contado la entidad
durante su historia, la formacién de sus equipos, los analisis
constantes en busqueda de una mejor oferta de servicios y
las capacidades actuales que lo han llevado a ejecutar mas
de 160.000 millones de pesos en un ano, son precedentes e
indicadores para asumir de manera responsable el rol como
gerente financiero en programas como Herencia Colombia o
fases posteriores de Vision Amazonia. Entre las capacidades
adquiridas con potencial de ser proyectadas hacia otros niveles
de gestion de mayor alcance caben subrayar los siguientes
puntos:

e Dominio de una variedad de reglas de manejo de recursos
que facilita el relacionamiento con diversas fuentes de
financiacién internacionales y nacionales.

e Arreglos operativos para la articulacion de diversas fuentes

de forma que se propicie en el nivel territorial la realizacion
de objetivos multiples y complejos en sus alcances tematicos
y en sus requerimientos organizativos e institucionales. En
estos arreglos los componentes técnicos y administrativos
delas Unidades de Gestién cumplenunafuncionintegradora,
teniendo en cuenta el aspecto territorial y potenciando el
alcance de las capacidades de las entidades desde sus roles
y competencias.

e Comprension de las exigencias de la planificaciéon para
vincular de forma mas efectiva los propdsitos técnicos con
los requisitos administrativos y financieros.

e Esquemas de coejecucion y subejecucion por medio de los
qgue se canalizan recursos a entidades y organizaciones,
se acompana la gestion y se fortalecen sus capacidades
para garantizar el cumplimiento de las normas/directrices
aplicables y el buen uso de los recursos.

Sin embargo, al ser insuficientes los recursos que recibe el
sector ambiental de diferentes fuentes para gestionar las
areas protegidas y conservar la biodiversidad, se mantienen
interrogantes para las cuales es necesario encontrar respuestas
concretas que permitan hacer posibles las reorientaciones
esperadas en el sentido senalado: ;con los aprendizajes
obtenidos, las capacidades desarrolladas y el contexto actual,
coémo puede el Fondo Patrimonio Natural redefinir sus servicios
para hacer mas eficaces y eficientes la asignacién de los recursos
querecibeenfunciéndecrear condiciones paralaestructuracion
de las politicas publicas asociadas a la conservaciéon? Este es el
reto inmediato de Patrimonio Natural y en 2022 se enfocara
en responder esta pregunta para la segunda fase de Visidon
Amazonia, el GEF Corazén Amazonia VII, la tercera fase del
proyecto KFW Diversidad y Areas Protegidas y con especial
interés en la construccion coherente y bien orientada de la

gerencia financiera de Herencia Colombia.
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En relaciéon con los compromisos adquiridos en curso, es
importante resaltar algunos puntos sobre lo que seria deseable
gestionar las acciones hacia una labor mas estratégica, como el
cumplimiento de las politicas con fundamento en procesos de
escalamiento mejor enfocados:

JVision
Amazonia

e Los incentivos a la reconversién productiva o para la
conservacion de bosques, en torno a los cuales conviene
adelantar andlisis y discusiones para determinar su
viabilidad y continuidad en el tiempo. Igual se requieren
precisiones sobre las condicionesy arreglos que permitirian
esa continuidad, si se estima que es deseable para este tipo
de instrumentos frente a las situaciones relacionadas con
la deforestacion.

e El manejo del territorio indigena con recursos de
cooperacion o con ingresos de pago por resultados. Dado
gue en la primera fase de Visién REM se viene financiando
un alto nimero de proyectos, con importantes recursos,
pero con duraciones de uno a uno y medio afos, es
necesario profundizar en la comprensién de la efectividad
de las lineas de accién adoptadas por las organizaciones y
las maneras para aumentar los efectos positivos, mediante
arreglos regionales mas amplios y de indole organizativo a
nivel local o subregional.
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Fotoiy Angélica Calixto

Los nucleos de desarrollo forestal como procesos
estratégicos territoriales y econédmicos mas amplios. Estos
nucleos plantean unaeconomiaforestal comoeje de manejo
de territorios, para lo cual se han puesto a prueba algunos
instrumentos econdmicos y financieros. Tales elementos
requieren aun mas validacion, asi como una vision amplia
desde la perspectiva geograficay temporal.

Corazon «:
Amazonia

El avance hacia un enfoque de manejo forestal amplio
(comunitario, forestal y no forestal), con antecedentes y
referentes que ameritan el cruce con las experiencias del
programa Vision Amazonia. De igual forma, laexploraciénde
la conexidn de estas dos intervenciones con la consolidacién
de politicas contra la deforestacion y a favor de propdsitos
como larespuesta a retos generados por el cambio climatico
(captura de carbono, seguridad alimentaria).

La restauracién con aproximaciones en las cuales la
atencion a la dimensién econémica se constituya en factor
que la hagan viable. La magnitud de los recursos previstos
para la restauracién en el contexto del programa Herencia
Colombiajustificaun entendimiento del tema que ubique las
acciones en la regidén en una perspectiva nacional, le den un
alcance mas estratégico que procesos propios de la simple
reforestaciony logren vincular los aportes de la cooperacién
internacional a lineas presupuestales nacionales con
continuidad. Lo anterior entendiendo las responsabilidades
compartidas entre los particulares, en especial el sector
empresarial, y las entidades publicas.
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Las experiencias ejecutadas en los diferentes proyectos
financiados por Kfw a Parques Nacionales, que se pueden
analizar como aprendizaje para la estructuracién de un
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El enfoque de mosaicos de conservacion, con las
correspondientes exigencias de una gobernanza efectiva,
ha sido adoptado en el programa Herencia Colombia desde
el principio de su formulacién y es una novedad frente a
otros programas de naturaleza similar de otros paises.
Técnicamente es un enfoque con metas claras a diez anos
en creacidon de nuevas areas y en términos de estandares de
manejo cadavezsuperiores enlas areas protegidas. Ademas,
abre nuevas oportunidades para procurar acuerdos sobre la
forma de manejar el territorio para hacer posible combinar
produccién con conservacion donde la norma lo permita. La
experiencia hace recomendable un proceso de aprendizaje
desde el momento mismo en que se inicie formalmente el
programa.

El enfoque de mosaicos con un alcance de escala nacional,
ratificayrefuerzalafuncionde Parques Nacionales Naturales
como coordinador del SINAPy brinda oportunidades parael

mayor relacionamiento entre esa entidad y las autoridades
ambientales territoriales. En la medida en que la funcién de
Parques como coordinador del SINAP ha sido una de las mas
afectadas, dada la escasa financiacion con la que cuenta esta
entidad y la escala de responsabilidad que esto implica, la
existencia de este programa establece una linea de gestion
que le da continuidad a otros proyectos con este alcance de
sistema.

Larestauraciéonentendidaapartirdeunclaroreconocimiento
de las raices econdémicas de la degradacion de diversos
tipos de territorios, lo que es un factor clave para hacer
viable y dar mayor sentido a esta linea de conservacion. Un
enfoque de esta indole exige nuevos arreglos y procesos
de gestion diferentes y mas estructurales que los propios
de la restauracion ecoldgica caracteristica de la mayoria
de proyectos ejecutados hasta ahora, incluidos los
administrados por medio del Fondo Patrimonio Natural.

Un manejo efectivo y eficiente de los recursos exige la
participacion de los socios con roles mas activos y de mayor
responsabilidad en la gestion y manejo de la informacién
para dar coherencia y consistencia a las fuentes que
concurran. Una adecuada gestién de Herencia Colombia
requiere asignar a Patrimonio Natural roles adicionales
a la administracion de recursos, en particular, un rol de
gerencia financiera del programa. Este exige la recopilacion
de la informacion de los diferentes mecanismos definidos
para canalizar recursos, incluida informacion de la relacion
técnico-financiera para la toma de decisiones, de forma que
se apoye a la coordinacion del programa en su planeacion
estratégica y anual, a partir de una vision a largo plazo del
manejo de las inversiones para aportar nuevos recursos
y propiciar las condiciones habilitantes que aumenten
la sostenibilidad de los resultados y los impactos en los

territorios.
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e El enfoque territorial desde lo local en contexto de
adaptacién al cambio climatico. La formulacién del proyecto
financiado con recursos alemanes por medio de IKI, es una
oportunidad para recoger la experiencia de Patrimonio
Natural de mas de ocho anos en el Caribe, en particular en
Montes de Maria, y llevarla a niveles acordes con nociones
de escalamiento sélido que contribuya a estructurary llevar
a efecto una politica publica que relacione la recuperacion
del bosque seco, la agroecologia y la adaptacién a las
transformaciones que estan generando los factores globales
del cambio climatico.

La contribucion a la generacion de
condiciones para los escalamientos

La gestion de los programas y proyectos en curso abre
posibilidades para avanzar en el esfuerzo de conectar esas
lineas de gestion con procesos de escalamiento mas claros y
sistematicamente vinculados a politicas mejor fundamentadas
en el diseno y estructuracion. Es importante complementar
tales oportunidades con esfuerzos expresos de los socios
directamente dirigidos a desarrollar mejor las condiciones
para los procesos de escalamiento de las diversas lineas de
politica publica, reconociendo en principio las siguientes
condiciones basicas identificadas a partir del aprendizaje
y que se han trabajado al interior del equipo técnico del
Fondo: (a) gobernanza y gobernabilidad, (b) armonizacién
del ordenamiento territorial, (c) entornos favorables para
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las economias locales y (d) fundamentacién técnica, de
informacion, ciencia, tecnologia e innovacion.

Gobernanzay gobernabilidad

Los procesos de gobernanza van mas alla del interés en lo
ambiental, teniendo en cuenta que es necesario articular las
diferentes acciones y actores en un territorio de acuerdo a
un ordenamiento que permita la vida de las poblaciones en
condiciones de dignidad para todas las partes incluyendo a la
naturaleza como sujeta de derechos. El interés de las partes
por participar en los procesos de toma de decisiones y gestion
de un territorio puede devenir de una responsabilidad legal,
organizativa o comunitaria como las que puede tener un ente
territorial publico, un resguardo indigena o un area protegida;
o de un interés privado legitimo, como la que tiene una
empresa agricola que usufructuia servicios ambientales para
su produccion; o ilegitimo, como la de un grupo que controla
un territorio por medio de la fuerza de las armas, el trafico de
economias ilegales, por ejemplo.

Principales propuestas y recomendaciones para el
fortalecimiento de la gobernanzay gobernabilidad:

e Fortalecer el papel de las organizaciones locales como
fundamento en la construccién de la gobernanza en
funcién de la construccién de una Visién de Estado. Esto
implica vincular a la poblacion en el fortalecimiento
de liderazgos colectivos y que los actores locales sean
reconocidos como socios y aliados; para lo cual hay
que reformar la implementacion de acciones y crear
instrumentos financieros que apunten al fortalecimiento
de las organizaciones.

e Promover la vision de Estado mediante arreglos
institucionales multiactor y multinivel, que den bases a la
corresponsabilidad en la conservacion, el trabajo estable
y sistematico a nivel de la cooperacion interinstitucional e
intersectorial, caminos concretos a la vision de largo plazo,
una mayor armonizacioén dentro del sector ambiental y
la consideracién de las condiciones estructurales de la
ruralidad.

e Propiciar la corresponsabilidad e integraciéon entre
sectores para abordar temas como el de restauracion, con
mecanismos mediante los cuales el sector agropecuario
asuma responsabilidad y provea condiciones necesarias
en asistencia técnica y créditos, entre otros aspectos
indispensables. Se requiere promover en sectores como
el minero energético, justicia y defensa e infraestructura,
entreotros; mas alld de nociones como las compensaciones.

Armonizacion del
ordenamiento territorial

Dado que en los territorios se adelantan intervenciones que
requieren mayor armonizacién entre los intereses de las
partes involucradas (cooperantes internacionales, gobiernos
nacionales, regionales y locales, las empresas privadas y
los grupos comunitarios) es necesario contribuir a que las
intervenciones partan de la identificacién inicial de objetivos
comunes entre los diferentes sectores y los gestores de
los proyectos, a partir de un acercamiento entre ambos
para articular y fortalecer los procesos de largo plazo. Esto
requiere ir mas alla de una valoracion ambiental netamente
econdémica vy juridica; llegar a una valoracién mas social e
integral de la naturaleza. En otras palabras, exige abordar las
intervenciones desde el concepto de sistema socioecolégico,
de modo tal que se facilite la integracion de variables



Foto: Cristina Consuegra

socioculturales, econdmicas, politicas y ecoldgicas en el
diseno de propuestas de incentivos.

Entornos favorables para las
economias locales

En este sentido se destaca laimportancia de profundizar en el
analisis de los siguientes puntos:

e |Integrar los principios de la visién agroecoldgica para
afianzar economias favorables a la conservacién y como
oportunidad paraacercar los objetivos socialesy ecolégicos
de largo plazo.

e Restaurar, como camino hacia economias basadas en la
conservacion de la naturaleza.

e |Implementar instrumentos econdmico financieros con
enfoque y disefios mas alld de los pagos y ajustados al
contexto territorial.

Fundamentacion técnica, de informacion
ciencia, técnologia e innovacion

Laexistenciadefactorescomolaasistenciatécnica,lossistemasde
informacion, la investigacion a diversos niveles, las innovaciones
con enfoques propios de la agroecologia o la oferta agropecuaria
de menor impacto negativo son fundamentales para apuntalar
los alcances esperados con las intervenciones de proyectos y
programas. El soporte institucional desde diversas entidades
y diferentes sectores relacionados con esa oferta técnica es
una condicion de contexto operativo en la cual es fundamental
trabajar para dar mucha mas efectividad a tales intervenciones.
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Con este propodsito el Fondo generara servicios basados en
instrumentos que permitan el andlisis de las problematicas
y formular proyectos, en los que incluyan componentes de
marco légico y de teoria del cambio, como base para orientar los
procesos de negociacion, diseno, implementacion y evaluacion
de los proyectos y programas.

Desde el enfoque trabajado por el Fondo la sostenibilidad
financiera no se ve solo como la necesidad de consecucién de
recursos financieros de diversas fuentes, sino como un objetivo
gue demanda el desarrollo integral de tres componentes de la
gestion ambiental que dan base a la realizacion de inversiones
estratégicas: solidez técnica, solidez institucional y solidez
financiera. En este sentido, el Fondo Patrimonio Natural seguira
insistiendo en la necesidad de una aproximacién que dé soporte
a una gestion mas sostenible.

La interaccién con los diferentes sectores potencia su papel de

organizacion puente entre lo nacional, lo regional y lo local con
lo empresarial. Su funcién se debe valorar como la de un actor

Foto: Bram Smits

en condiciones de ayudar a una mejor compresion y aplicacién
de normas y recursos econdmicos respecto a la conservacion;
una organizacion capaz de actuar de manera adecuada
(rigor técnico, administrativo y financiero); completa (con
planteamientos que reconozcan dinamicas sociales, econdmicas
y politicas) y; constante (su permanencia en el tiempo trasciende
periodos de gobierno y favorece intervenciones a largo plazo),
en las diversas lineas de conservacion. Una gestion conjunta que
configure mayores condiciones para escalamientos estables,
graduales y sistematicos en torno a la conservacién, mediante
el ofrecimiento de multiples servicios que reflejen una mayor
articulacion interna de lo técnico, lo financiero y la gestion del
conocimiento en general.

Este enfoque plantea, en sintesis, la configuracion de diversos
arreglos interinstitucionales con efectiva insercion en la
gobernanza publico-comunitaria, mediante la oferta de
multiplesservicios paralasostenibilidad financieraque propicien
las condiciones para el desarrollo de procesos de escalamiento
en condiciones de articulacion interinstitucional y de actores.
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EJGCUClén finanCiera Por: Julia Herndndez

Desde el inicio de su gestién en 2006, el Fondo ha ejecutado un total de COP$ 594.669.645.910 (pesos constantes de 2021), de los cuales el
82.26% han sido recursos internacionales y el 17.74% nacionales.

Los valores de ejecucion en millones de pesos constantes de 2006 a 2021, seglin el origen de los recursos, se presentan en la siguiente grafica:

Pagado por aino por origen de recursos - Precios constantes a diciembre 2021
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En la siguinte grafica se presenta la gestion total por ano teniendo en cuanta lo comprometido en cada una de las vigencias desde el
2006 al 2021:

Gestidn por aio - origen de los recursos precios constantes a diciembre 2021
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El total de programas o proyectos vigentes para 2021 fue de 26, de los cuales se derivaron 120 convenios. Los fondos de estos proyectos
0 programas son aportados en un 96.5% por 20 organizaciones internacionales y el 3.54% corresponde a recursos aportados por 6
organizaciones nacionales.

La ejecucién correspondiente a 2021 del total de proyectos vigentes fue de COP$ 73.217.591.420 pagados y COP$ 93.326.161.669
comprometido, parauntotal general (pagado mas comprometido) de COP$166.543.753.089. Derecursosinternacionales se pagé untotal
de COP$ 70.628.699.031 y de nacionales se pagaron COP$ 2.588.892.389 mientras que se comprometieron recursos internacionales
por COP$92.487.938.333y los compromisos nacionales alcanzaron la suma de COP$ 838.223.336. El valor presupuestado en 2021 fue
de COP$ 227.728.887.840, donde la ejecucion fue del 73.1% (ejecucion de los recursos internacionales de 72.26% y recursos nacionales
de 84.46%).

Presupuesto pagado y comprometido - por fuente de recursos en 2021
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Los 25 proyectos vigentes en 2021, con un presupuesto total de $664.237.770.305 (precios constantes), fueron financiados por un total
de 21 donantes, de los cuales 15 son internacionales y 6 son nacionales. Los proyectos firmados en 2021 que hacen parte de los datos
de ejecucién, suman un presupuesto total de $2.159.077.515 millones de pesos y comprenden 2 donantes nuevos uno nacional y otro
internacional.

Los nuevos proyectos son aportados por un contrato de ECOPETROL con el objeto del prestar “Servicio Técnico Para El Desarrollo De
Acciones Para La Restauracion Y Conservacién De La Biodiversidad En El Area De La Regional Oriente De Ecopetrol S.A. Y Su Grupo
Empresarial” y en segundo lugar una cooperacion de la FUNDACION GORDON AND BETTY MOORE para “Fortalecer las condiciones
institucionales y financieras del Sistema de Parques Nacionales de Colombia a través de la implementacion de Herencia Colombia,
mediante un modelo de finanzas sostenibles y un sistema de seguimiento integrado. De acuerdo con el Plan de Resultados, el Plan de
Pagos y Requisitos y el Presupuesto.”

En las dos graficas siguientes se muestra el nimero de donantes por categoria, del total de donantes con proyectos vigentes en 2021,y el
total de recursos presupuestados por tipo de donante en 2021.

Numero de financiadores de proyectos Cantidad de recursos gestionados por tipo
vigentes en 2021 por tipo Proyectos vigentes 2021 (millones de pesos
constantes a diciembre 2021)

B Internacional Otros

m Internacional ONG

B Internacional Otros

. H Internacional Empresa privada
H Internacional ONG

m Internacional Empresa privada Internacional Gubernamental

Internacional Gubernamental ® Internacional Multilateral

B Internacional Multilateral

® Nacional Empresa privada
® Nacional Empresa privada
m Nacional Gubernamental ® Nacional Gubernamental

m Nacional Empresa mixta m Nacional Empresa mixta

m Nacional Otros
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GeStlén finanCiera Por: Julia Herndndez

Patrimonio Natural finalizar el ano 2021 presenta las siguientes cifras en millones de pesos colombianos.
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Estado de situacion financiera - (cifras en millones de pesos)

Activo
178.505
238.293

Pasivo
177.138

237.063
m 2,021 m 2,020

Activo Neto
1.367
1.230
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Administracion de los recursos

Los recursos fueron administrados de acuerdo al objeto misional.
Cumplimiento oportuno de obligaciones legales, laborales, y tributarias durante el periodo 2021 se pagaron oportunamente a la

seguridad social y parafiscales, las obligaciones laborales y se presentaron oportunamente las declaraciones Tributarias y fiscales. De
igual forma se obtuvo la continuidad de pertenecer al régimen especial de las ESAL de acuerdo a los requerimientos de la DIAN.

Estado de situacion financiera - (cifras en millones de pesos)

6,000

5,000

4,000

3,000

2,000
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- Total Ingreso Total costosy gastos

4.764 4.627
3.452 3.033

m 2,021 m 2,020
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