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JOICE CASTRO ÁLVAREZ

PRESENTACIÓN  
DEL DOCUMENTO
El presente documento corresponde al Plan Estratégico de la 
Asociación Costa Rica por Siempre (ACRXS) para el periodo 2022-
2026. A través de 14 talleres de trabajo con el personal y 6 sesiones 
del equipo gerencial, y con la validación de la Junta Directiva en 
octubre del 2021, se logró generar:

• Diagnóstico 0rganizacional:
 ° Análisis externo e interno en el contexto para la plani�-

cación 2022-2026
 ° FODAL
 ° Matrices EFE, EFI, IE
 ° Matriz DAFO
 ° De�nición de líneas estratégicas

• Misión - Visión
• Valores Estratégicos
• Ejes Estratégicos 
• Objetivos Estratégicos 
• Acciones Estratégicas    
• Indicadores estratégicos
• Mapa estratégico
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DANIELA VÁSQUEZ

CAPÍTULO 1:
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DIAGNÓSTICO  
ORGANIZACIONAL
Para obtener un panorama claro en el cual plani�car el accionar 
de la ACRXS del año 2022 al año 2026, es necesario desarrollar 
un diagnóstico organizacional el cual comprende un análisis del 
contexto internacional, el contexto nacional y el contexto inter-
no en el cual hoy por hoy, se desenvuelve la ACRXS de acuerdo 
con su razón de ser y que además enmarque sus posibilidades 
de desarrollo en los próximos 5 años.

Para esto, en primera instancia se procede a recopilar documen-
tación externa e interna que contenga información relevante, 
con el �n de obtener insumos necesarios para desarrollar una 
proyección estratégica con base en la realidad de la ACRXS, en la 
actualidad, en los cambios y tendencias existentes en el entor-
no. Seguidamente, se procede a realizar una revisión exhaustiva 
de la documentación seleccionada, distinguiendo información 
relevante para el análisis organizacional. Este análisis se realiza 
desde tres contextos, a saber:

Contexto internacional
Contexto nacional
Contexto interno

Cada uno de los aspectos relevantes obtenidos de este análisis, 
es llevado a los diferentes talleres de trabajo que se realizan 
con todo el personal para validar datos, aspectos relevantes o 
insumos que permitan visualizar los diferentes escenarios en los 
cuales se puede desarrollar la organización.

Una vez determinados estos aspectos, se concluye sobre la 
situación actual en un FODAL que contiene fortalezas, oportuni-
dades, debilidades, amenazas y limitaciones de la organización 
y se realiza el análisis del mismo por medio de las matrices EFE 
(matriz de factores externos), EFI (matriz de factores internos) y 
la IE (matriz interno-externo), las cuales permiten visualizar el 
posicionamiento estratégico actual, de acuerdo con su situación 
interna y su relación con el entorno. Tanto el FODAL como las 
matrices estratégicas, son reforzados y validados en los diferen-
tes talleres con el personal.
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CONTEXTO INTERNACIONAL
De manera general, a continuación, se muestra la metodología, 
para llevar a cabo el diagnóstico organizacional:

FIGURA 1 METODOLOGÍA GENERAL DIAGNÓSTICO  
ORGANIZACIONAL

Análisis externo: 
Contexto 

internacional y 
Contexto nacional

Análisis interno: 
Contexto interno

Matrices 
estratégicas

FODAL

Este contexto tiene por objetivo identi�car y evaluar las tendencias 
y eventos a nivel internacional desde la temática de conservación 
de los ecosistemas marinos y terrestres y la gestión de fondos 
ambientales, los cuales corresponden a la razón de ser de la orga-
nización, con el �n de posteriormente, revelar las oportunidades y 
amenazas clave. El contexto internacional analizado se resume en 
la siguiente línea de tiempo:



FIGURA 2 CONTEXTO INTERNACIONAL ANALIZADO DESDE LA TEMÁTICA DE CONSERVACIÓN

Entra en vigor Costa Rica ratifica

1975

1988

1989

1975

1993

1996

2005

2001

1983

2003

2004

2004

2000 
2015

2011 
2020

2016 
2030

2015

2013

Convención sobre el Comercio Internacional de Especies Amenazadas de Fauna y Flora Silvestres

Convenio de Viena para la Protección de la Capa de Ozono 
(Convenio de Viena)

El Protocolo de Montreal Relativo a las Sustancias que Agotan la Capa De Ozono 
(Convenio de Montreal)

Convención sobre los Humedales de Importancia Internacional 
(Convención Ramsar)

Convenio sobre la Diversidad Biológica (CDB)

Convención Internacional de Lucha contra la Desertificación en los Países Afectados 
por Sequía Grave o Desertificación en Particular en África

Protocolo de Kyoto. Convención Marco de las Naciones Unidas 
sobre el Cambio Climático (CMNUCC)

Tratado sobre los Recursos Fitogenéticos para la Alimentación y la Agricultura

Convención sobre la Conservación de las Especies Migratorias de Animales Silvestres 
(CMS)

Protocolo de Cartagena sobre Seguridad de la Biotecnología del Convenio sobre Diversidad Biológica 
(Protocolo de Cartagena)

Convenio de Estocolmo sobre Contaminantes Orgánicos Persistentes

Convenio de Rotterdam para la Aplicación del Procedimiento de Consentimiento Fundamentado 
Previo a Ciertos Plaguicidas y Productos Químicos Peligrosos Objeto de Comercio Internacional

Plan Estratégico para la Diversidad Biológica 2011-2020. Metas Aichi

Objetivos de Desarrollo Sostenible 
Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible

Convención Marco de la Naciones Unidas sobre el Cambio Climático, 
Acuerdo de París

Convenio de Minamata sobre el Mercurio

Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM)

1975

1991

1991

1992

1994

1998

2002

2006

2007

2007

2007

2009

2000

2011

2016

2016

2017

1994 Convención Marco de las Naciones Unidas sobre el Cambio Climático 1994

9



8

A partir del trabajo participativo, se determina que los principales 
aspectos que deben ser tomados en cuenta en el momento de 
identi�car las oportunidades y amenazas para la organización de 
acuerdo con su contexto internacional, son las que se encuentran 
enmarcadas en el siguiente diagrama:

FIGURA 3 PRINCIPALES ASPECTOS A CONSIDERAR  
EN EL CONTEXTO INTERNACIONAL PARA LA IDENTIFICACIÓN  

DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

CONTEXTO NACIONAL 
Esta segunda identi�cación de contexto tiene por objetivo identi-
�car y evaluar las tendencias y eventos a nivel nacional desde la te-
mática de la conservación de los ecosistemas marinos y terrestres.

A manera de resumen, se encuentra que los principales hitos en 
los cuales se enmarca el accionar general y que obedecen al ám-
bito nacional para los próximos 9 años (2021-2030) se representan 
en el siguiente cuadro:

Referente para la 
conservación de los 

ecosistemas 
marinos y terrestres 

a perpetuidad

Referente para la 
gestión de fondos ambientales

Referente para 
alianzas con gobiernos, 

sector privado y sociedad civil

ODS

6, 13, 14, 15

Plan estratégico para la diversidad 
biológica y las metas AICHI

2020 Practice Standards for Consevation Trust Funds

Gobernanza
Efectividad institucional

Programas
 Administración

Áreas: 

Estándares

Objetivos estratégicos: A, B, C, D
Metas AICHI: 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 

12, 14, 15, 16, 17, 19

Marco mundial de la 
diversidad biológica 

posterior a 2020

Nature 2030, UICN

Programa de impacto: 
áreas de impacto

objetivos e indicadores

Objetivos para el 2050
Misión para el 2030
Hitos para el 2030

Metas de acción para el 2030
Mecanismos de apoyo a la 

implementación
Condiciones de 

implementación

Gestión de activos
Movilización de recursos

Gestión de riesgos y 
seguridad
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FIGURA 4 PRINCIPALES HITOS A CONSIDERAR EN EL CONTEXTO NACIONAL  
PARA LA IDENTIFICACIÓN DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS.

TEMAS COMPROMETIDOS POR COSTA RICA DEL 2020 AL 2030 ATINENTES A LA RAZON DE SER DE ACRXS

PLAZO 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030

POLITICA  
NACIONAL  
DE MAR 
2013-2028 

OBJETIVO 1
Fortalecer las instancias y su articulación, así como los instrumentos y mecanismos técnicos y 
�nancieros, con el �n de modernizar, adecuar y articular el marco legal, para mejorar la gestión de 
su territorio marino costero, de sus riesgos naturales y antrópicos, así como el ejercicio de su soberanía

OBJETIVO 2

Aprovechar de forma sostenible y considerando las nuevas condiciones que impone el cambio 
climático, las potencialidades de los espacios marinos y costeros en materia de seguridad pública, 
seguridad alimentaria, infraestructura pública, investigación, tecnología, comunicaciones, cultura, 
talento humano y bienestar, entre otras, respetando las tradiciones y conocimientos locales, con 
equidad e inclusión sociocultural para el bene�cio de todos sus habitantes.

OBJETIVO 3 Fortalecer los medios de vida de las comunidades costeras y apoya alternativas productivas sosteni-
bles en los espacios marinos y costeros

OBJETIVO 4 Ejercer plenamente  soberanía en las aguas jurisdiccionales, puertos y controles terrestres de trans-
porte marítimo, mediante su presencia y vigilancia permanentes

OBJETIVO 5
Proteger los ecosistemas, su funcionalidad y productividad previniendo y propiciando la mitigación 
de los impactos antropogénicos y naturales negativos sobre los espacios marinos y costeros, la ges-
tión de riesgos y la adaptación al cambio climático.

PLAZO 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030

POLÍTICA NACIO-
NAL DE ADAPTA-
CIÓN AL CAMBIO 
CLIMÁTICO 
(2015-2030) 

EJE 1 Gestión del conocimiento sobre efectos del cambio climático, servicios climáticos y desarrollo de capacidades locales e 
institucionales 

EJE 2 Fomento de las condiciones para la resiliencia de los sistemas humanos y naturales mediante la plani�cación territorial, 
marina y costera 

EJE 3 Gestión de la biodiversidad, ecosistemas, cuencas hidrográ�cas y espacios marinos y costeros para la adaptación 

EJE 4 Servicios públicos adaptados e infraestructura resiliente 

EJE 5 Sistemas productivos adaptados y eco-competitivos 

EJE 6 Inversión y seguridad �nanciera para la acción climática 

PLAZO 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030

PLAN  
NACIONAL DE 
DESCARBONIZA-
CIÓN  
(Etapa inicial 
2018-2050)

EJE10 Se gestionará el terri-
torio rural, urbano y costero 
orientado a conservación 
y uso sostenible incremen-
tando los recursos forestales 
y servicios ecosistémicos a 
partir de soluciones basadas 
en la naturaleza

1. Implementar la Estrategia REDD+ 
para fomentar la reducción de  
emisiones por deforestación, degra-
dación evitada y conservación 
de bosques y ecosistemas tanto en 
zonas rurales como urbanas

1. Implementar Fase de Escalamiento de Estrategia REDD+.

3. Implementar Proyecto Paisaje Urbano con Redes Ambientales, Peatonales  
y Ciclísticas.

2 Fomentar la protección, restaura-
ción y gestión de otros ecosistemas 
altos en carbono

4. Fomentar involucramiento de Municipalidades en los procesos de manejo  
de paisaje de los corredores biológicos y ribereños.

EJES TRANSVERSALES
• Digitalización basada en el conocimiento   • Estrategia de Atracción de Inversiones   • Información y Transparencia y datos 
abiertos   • Inclusión, Derechos humanos e igualdad de género   • Transiciones Laborales Justas   • Educación y Cultura para 
el Bicentenario   • Reforma Fiscal Verde   • Financiamiento para la transformación   • Reforma Institucional Integral

PLAZO 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030

POLÍTICA 
NACIONAL DE 
BIODIVERSIDAD 
(2015-2030) 

EJE 1  Mejorar las condiciones y resiliencia de la biodiversidad, salvaguardando la integridad de los ecosistemas, las especies y la 
diversidad genética. 

EJE 2 Promover el desarrollo económico, socialmente inclusivo y ambientalmente sostenible, potenciando oportunidades y 
reduciendo los efectos negativos sobre la biodiversidad. 

EJE 3
Fortalecer la participación social en la gestión de la biodiversidad y la distribución justa y equitativa de sus bene�cios, 
y reducir la vulnerabilidad de poblaciones menos favorecidas, donde hay ecosistemas esenciales amenazados y de alto 
valor ecológico. 

EJE 4  Mejorar la e�ciencia y e�cacia de la gestión intersectorial e institucional vinculada a la biodiversidad y sus servicios 
ecosistémicos

PLAZO 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030

PLAN  
NACIONAL DE 
BIODIVERSIDAD

TEMA ESTRATÉGICO 1 Conservación In Situ: sostenibilidad conectividad Y resiliencia del 
Sistema Nacional de ASP.

TEMA ESTRATÉGICO 2
Restaurar y reducir pérdida y/o deterioro de elementos importantes 
de la biodiversidad (ecosistemas, vida silvestre, recursos genéticos, 
impacto adverso y cumplimiento legal

TEMA ESTRATÉGICO 3 Regularización del PNE y ordenamiento territorial y del espacio marino.

TEMA ESTRATÉGICO 4 Paisajes sostenibles inclusivos

TEMA ESTRATÉGICO 5 Fortalecer la gobernanza, participación, educación y prácticas cultura-
les para la biodiversidad

TEMA ESTRATÉGICO 6 Fortalecer capacidades, recursos �nancieros y arreglos institucionales.
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CONTEXTO INTERNO
El contexto interno exige que se recopile y asimile información 
acerca de las operaciones internas. Este contexto está determi-
nado principalmente por los recursos internos: físicos, humanos 
y organizacionales. Realizar un análisis de este contexto permite 
implementar estrategias que mejoren tanto su e�ciencia como su 
efectividad y buscar una ventaja competitiva sostenible.

La documentación que se utilizó para realizar el análisis del con-
texto interno es la siguiente:

FIGURA 5 DOCUMENTACIÓN ANALIZADA PARA REALIZAR  
EL ANÁLISIS DEL CONTEXTO INTERNO

A partir del análisis de esta documentación, se determinaron 52 
requerimientos (necesidades identi�cadas) que debe acatar la 
Asociación como resultado de compromisos asumidos. De mane-
ra participativa con el personal se determinó que el 96% de estos 
requerimientos continúan vigentes, y que de éstos un 82% se 
encuentra en implementación avanzada, en tanto en que un 12% 
está en etapa de plani�cación, un 4% inicia su implementación y 
un 2% no se ha iniciado (correspondiente solamente a un requeri-
miento). Esto se puede observar en el siguiente cuadro:

ESTATUTO 
ACRXS

PE-ACRXS
2012-2015

PE-ACRXS
2016-2020

PLAN  DE RECAUDACIÓN PARA LA 
CONSERVACIÓN

PLAN DE COMUNICACIÓN

PLAN DE CAPACITACIÓN

ESTRATEGIA DE RELACIÓN CON EL 
SECTOR PRIVADO

EVALUACIÓN DEL 
PCRXS

2010-2015

PLAN DE EJECUCIÓN 
PCRXS

2016-2020

PLAN DE EJECUCIÓN 
PCRXS

2021-2025
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CUADRO 1 ESTADO DE REQUERIMIENTOS DEL CONTEXTO INTERNO EN ACRXS

Documentación 
analizada ¿Se encuentran vigentes? Estado de implementación de los requerimientos

NO SÍ TOTAL
ESTAMOS 

INICIANDO EN 
SU IMPLEMEN-

TACIÓN

LO TENEMOS 
PLANIFICADO

NO HEMOS 
TRABAJADO 

EN ESTO

TENEMOS UNA 
IMPLEMENTA-
CIÓN AVANZA-

DA
TOTAL

Estatutos ACRXS 8 8 8 8

Estrategia de  
relacionamiento 
con actores

4 4 4 4

Evaluación PCRXS y 
Plan quinquenal 2 2 1 1 2

PE ACRXS  
2012-2015 8 8 8 8

PE ACRXS  
2016-2020 5 5 5 5

PE con líneas  
estratégicas 7 7 1 6 7

Plan de  
capacitación 1 1 1 1

Plan de 
comunicación 9 9 1 3 5 9

Plan de 
conservación 
ACRXS 2019

2 2 4 1 1 2

Plan quinquenal 
2019 4 4 1 1 2 4

Total general 2 50 52 2 6 1 41 50

EL FODAL 
Un análisis FODA es una herramienta de diagnóstico organizacio-
nal que permite evaluar las fortalezas, debilidades, oportunidades 
y amenazas de una organización o de una situación especí�ca. 
Consiste en concluir, a partir de un diagnóstico, en cuáles son 
las fuerzas externas (amenazas y oportunidades) y cuáles son las 
fuerzas internas (fortalezas y debilidades) que afectan a la organi-
zación o la favorecen en el estado actual y potencial del mercado 
en el que se desarrolla. Un análisis FODA puede ser ampliado con 
la identi�cación de limitaciones (L) que se re�eren a las condicio-
nantes o restricciones que debe tomar en cuenta la organización 
para plantear sus estrategias.

Para el caso de la ACRXS se realiza un FODAL con las siguientes 
características:
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• Fortalezas: Capacidades especiales con que cuenta la orga-
nización, y por los que presentan una posición privilegiada 
frente en el entorno. 

• Oportunidades: Factores que resultan positivos, favora-
bles, aprovechables, que se deben descubrir en el entorno 
en el que actúa la organización y que permiten obtener 
ventajas competitivas.

• Debilidades: Capacidades que no han sido desarrolladas 
exitosamente por la organización y por las cuales cuenta 
con desventajas competitivas en el entorno. 

• Amenazas: Situaciones que provienen del entorno y que 
pueden llegar a atentar incluso contra la permanencia de la 
organización.

• Limitaciones: Condicionantes o restricciones que son par-
te de las políticas internas o que se encuentran restringidas 
por entes del entorno.

De manera participativa, se llega al siguiente FODAL:

LUCÍA GARCÍA
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CUADRO 2:  FODAL DE LA ACRXS

FORTALEZAS

F1 Somos el único fondo ambiental privado de Costa Rica

F2 Estamos posicionados como una organización con�able y con prestigio

F3 Contamos con un �deicomiso propio irrevocable de la ACRXS

F4 Tenemos un modelo de alianza público-privada, mediante el cual impactamos en la biodiversidad 

F5 Contamos con poder de convocatoria

F6 Contamos con un grupo multidisciplinario que permite abordar temáticas y geografías de forma integral

OPORTUNIDADES

O1 Incursión en temáticas innovadoras o no abarcadas actualmente por ACRXS o por otras organizaciones a�nes

O2 Aumento de los socios estratégicos para el desarrollo de temáticas a�nes a nuestra organización

O3 Incursión en poblaciones y/o territorios poco trabajados en temas de conservación

O4 Ampliación de la gama de donantes que tengan interés de cooperar en otros temas a�nes que no hemos trabajado 
anteriormente

O5 Convertirnos en una organización que apoya en la consecución de fondos para que el país logre cumplir con los com-
promisos ambientales adquiridos del 2020-2030

DEBILIDADES

D1 No cuanti�camos sistemáticamente o medimos el impacto de lo que realizamos. 

D2 No sistematizamos experiencias.

D3 No hemos implementado efectivamente la estrategia de comunicación.

D4 No contamos con un sistema consolidado de salvaguardas sociales y ambientales.

AMENAZAS

A1 No consecución de fondos debido a los cambios de prioridades o de situación de los diferentes actores (donantes, 
administradores) de cooperación internacional

A2 Aumento de la vulnerabilidad de la ACRXS debido a cambios políticos y de gestión institucional que tienen los 
socios estratégicos con los cuales desarrollamos proyectos

LIMITACIONES

L1 Dependemos, tanto en la estrategia como en la operatividad, de los requerimientos establecidos por los donantes 
para la ejecución de los fondos

L2 Dependemos de la institucionalidad pública y la gestión política para determinar los proyectos prioritarios y sus 
tiempos de respuesta para ejecutarlos
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El análisis estratégico se desarrolla mediante diferentes matrices 
que permiten cuanti�car el estado actual de la estrategia que 
lleva la ACRXS de acuerdo con el contexto externo en el que está 
inmersa. Para esto, se utilizan las siguientes matrices:

• La matriz EFI: La matriz de evaluación de fuerzas internas 
(EFI) es un instrumento que se utiliza para evaluar las 
fortalezas y debilidades de una organización y ofrece una 
base para identi�car y evaluar las relaciones entre dichas 
fuerzas. El valor �nal de esta matriz corresponde a 2,8, lo 
cual indica que 

 la ACRXS hoy se encuentra más inclinada hacia sus forta-
lezas que a sus debilidades. Es una organización que está 
aprovechando los factores internos clave.

• La matriz EFE: la  matriz  de evaluación de las fuerzas ex-
ternas (EFE) permite a los estrategas resumir y evaluar las 
oportunidades y amenazas provocadas por factores eco-
nómicos, sociales, culturales, demográ�cos, ambientales, 
políticos, gubernamentales, jurídicos, tecnológicos y com-
petitivos. El valor de la ACRXS para esta matriz corresponde 
a 2,4, lo que implica que 

 a la ACRXS aún le falta aprovechar las oportunidades que 
tiene del entorno y trabajar más en su protección contra las 
amenazas de este entorno.

• La matriz IE: corresponde a una herramienta que se utiliza 
para evaluar a una organización, tomando en cuenta sus 
Factores Internos (Fortalezas y Debilidades) y sus Factores 
Externos (Oportunidades y Amenazas). Esta matriz 

 ubica a la ACRXS en una posición muy favorable para 
desarrollar estrategias intensivas enmarcadas por una 
penetración de mercado, lo cual implica el desarrollo de 
nuevos productos o servicios a ofrecer.

• La matriz DAFO: es una matriz que combina las fuerzas ex-
ternas con las internas, obteniendo estrategias o lineamien-
tos FA (fortalezas-amenazas), FO (fortalezas- oportunidades), 
DA (debilidades – amenazas) y DO (debilidades-oportunida-
des). Esta matriz es el insumo principal para el desarrollo de 
las líneas estratégicas y la base para determinar posterior-
mente los objetivos y las acciones estratégicas. La matriz 
DAFO está resumida en el siguiente cuadro:
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CUADRO 3: MATRIZ DAFO - ACRXS

MATRIZ DAFO

Fortalezas Debilidades

F-1 Somos el único fondo ambiental priva-
do de Costa Rica
F-2 Estamos posicionados como una 
organización transparente, con�able y 
con prestigio
F-3 Contamos con un �deicomiso propio 
irrevocable de la ACRXS
F-4 Tenemos un modelo de alianza públi-
co-privada, mediante el cual impactamos 
en la biodiversidad 
F-5 Contamos con poder de convocatoria
F-6 Contamos con un grupo multidisci-
plinario que permite abordar temáticas y 
geografías de forma integral

D-1No cuanti�camos sistemáticamente o medi-
mos el impacto de lo que realizamos. 
D-2 No sistematizamos experiencias.
D-3 No hemos implementado efectivamente la 
estrategia de comunicación.
D-4 No contamos con un sistema consolidado 
de salvaguardas sociales y ambientales.

O
po

rt
un

id
ad

es

O-1 Incursión en temáticas 
innovadoras o no abarcadas ac-
tualmente por la ACRXS o por 
otras organizaciones a�nes
O-2 Aumento de los socios 
estratégicos para el desarrollo 
de temáticas a�nes a nuestra 
organización
O-3 Incursión en poblaciones 
y/o territorios poco trabajados 
en temas de conservación
O-4 Ampliación de la gama de 
donantes que tengan interés 
de cooperar en otros temas 
a�nes que no hemos trabajado 
anteriormente
O-5 Convertirnos en una 
organización que apoya en la 
consecución de fondos para 
que el país logre cumplir con 
los compromisos ambientales 
adquiridos 2030

FO-1 Potenciar nuestra capacidad innova-
dora para liderar esfuerzos que colaboren 
con el cumplimiento de las metas de 
conservación a nivel nacional e interna-
cional aprovechando al máximo el capital 
humano multidisciplinario (F1-F4-F2-F6) 
(O1-O5)
FO-2 Ampliar el portafolio de donantes, 
de socios estratégicos y de territorios y 
sectores, para aumentar las oportuni-
dades de recaudación, posicionando la 
e�cacia, credibilidad y agilidad de la Aso-
ciación y nuestra relación recíproca con el 
Gobierno (F1-F4-F5-F3) (O4-O2-O3)

DO-1 Contratación (o subcontratación, con 
apoyo de personal de la institución) personal 
de monitoreo y evaluación técnica con el �n de 
crear y evaluar (quinquenalmente) standards 
de comparación de métricas cuantitativas y 
cualitativas del impacto y sistematización de 
procesos y experiencias a través del tiempo 
(D3-D4) (O1)
DO-2 Investigar, generar y consolidar esfuerzos 
de estandarización y certi�caciones que per-
mitan una mayor recaudación de fondos para 
proyectos innovadores. (D2-D5) (O1-O2-O5)
DO-3 Crear un sistema de sistematización de 
procesos que permita alinear, armonizar y 
complementar las estrategias y objetivos de los 
programas e iniciativas de la ACRXS para una 
mejor integración de esfuerzos y, por ende, un 
mayor y mejor impacto (Ridges to Reef/Áreas 
Geográ�cas) (D1-D4) (O1-O5) 
DO-4 Explotar y concentrar fuerzas del área 
de expertis de cada uno en lo que son buenos 
para aumentar recaudación. (D4-D2) (01)
DO-5 Integrar esfuerzos hacia temáticas de 
interés con más claridad para lograr resultados 
con mayor impacto en la ruta de compromisos 
2030 (D3) (O5)
DO-6 Utilizar la comunicación visual y audiovi-
sual como un recurso que permita mostrar el 
impacto en las estrategias de recaudación de 
fondos complementarias (D3-D2) (O2-O5)

A
m

en
az

as

A-1 No consecución de fondos 
debido a los cambios de prio-
ridades o de situación de los 
diferentes actores (donantes, 
administradores) de coopera-
ción internacional
A-2 Aumento de la vulnera-
bilidad de la ACRXS debido a 
cambios políticos y de gestión 
institucional que tienen los so-
cios estratégicos con los cuales 
desarrollamos proyectos

FA-1 Optimizar la capacidad institucional 
para la adecuada identi�cación y respues-
ta de nuevas oportunidades de recauda-
ción de fondos (F6-F2) (A1)
FA-2 De�nir estrategias de vinculación con 
instancias públicas y privadas que permi-
tan ampliar el impacto de nuestro trabajo 
en la conservación (F4-F5) (A2)

DA-1 Monitoreo y evaluación de impacto, 
ajuste de decisiones administrativas y generar 
conocimiento (D1-D5) (A1-A2)
DA-2 Gestión del Talento humano, comunica-
ción interna, basada en una estructura organi-
zativa que permita la inclusión del personal en 
las gestiones estratégicas (D1-D3-D4-D2) (A1)
DA-3 Gestión política y estratégica (con base en 
información oportuna y pertinente, comunica-
ción externa) (D1-D3) (A2)
DA-4 Gestión del sistema de estándares S&A 
(D5-D1) (A1)
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CAPÍTULO 2 

STEVEN LARA
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MISIÓN, VISIÓN, VALORES
El Diagnóstico Organizacional se utiliza como insumo para la 
revisión y construcción de la misión, visión y valores de la Asocia-
ción Costa Rica por Siempre. La elaboración de estos elementos 
se lleva a cabo mediante el desarrollo de talleres de trabajo con 
el personal, equipo gerencial y Junta Directiva. 

La elaboración se inicia con un ejercicio de análisis de cómo se 
encuentra la ACRXS en el 2021 y cómo se visualiza para el 2026 
en los siguientes elementos: productos/servicios, clientes o be-
ne�ciarios, mercados, �losofía y auto concepto. Seguidamente 
se realiza un ejercicio de evaluación de la misión y visión actual. 
Dichos ejercicios se efectuaron de forma asincrónica como parte 
de un taller de trabajo, los resultados obtenidos se presentan al 
equipo gerencial en el siguiente espacio de trabajo para su respec-
tiva revisión. Una vez revisados, se realiza la propuesta de misión, 
visión y valores.

A continuación, se presenta las declaraciones de propósito, misión, 
visión y valores estratégicos de la ACRXS 2022-2026.
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VALORES ESTRATÉGICOS Y CONDUCTUALES

����������������������

���������������������

�����
�������
�����������

	�
�����������������

������������������
�����

������	�������������������
��

������	������

INNOVACIÓN

��������������������
�����

����
������������������������

���������������
���

������������������
����

�����������������������
���

�������������������������

���	�������������������

������
����	�����

TRANSPARENCIA

�����������
����

������������������
������

��������������������

������������
���������

�����������������
�����

����������������������

��
��������
�������������

��
������������

CALIDAD

LUIS PANIAGUA
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CAPÍTULO 3: 

STEVEN LARA 
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EJES, OBJETIVOS  
Y ACCIONES ESTRATÉGICAS

EJES ESTRATÉGICOS

Durante los próximos 5 años, la ACRXS, enmarcará su quehacer 
en 4 ejes estratégicos, que corresponden a las áreas de interven-
ción prioritarias.

BIODIVERSIDAD Y CAMBIO CLIMÁTICO

Implementación de estrategias innovadoras, inclusivas y 
diversificadas que permitan apoyar el cumplimiento de metas 
nacionales e internacionales que contribuyen a la conservación 
de la biodiversidad, adaptación y mitigación al cambio 
climático, y al desarrollo sostenible.

ALIANZAS
Desarrollo de estrategias que fortalecen y amplían alianzas 
para optimizar el cumplimiento de las metas 2030 de 
conservación de la biodiversidad, cambio climático y 
desarrollo sostenible. 

FINANZAS Y OPERACIONES

Diversificación y aumento de los recursos financieros para la 
sostenibilidad de los esfuerzos en conservación de la 
biodiversidad, cambio climático y desarrollo sostenible; 
apuntando hacia un manejo financiero que garantice el valor, 
el mantenimiento y el incremento de estos recursos.

CAPACIDAD ORGANIZACIONAL

Desarrollo y potenciación de las capacidades organizacionales 
y de talento humano para incrementar la eficiencia y 
motivación del equipo.
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EJES, OBJETIVOS  
Y ACCIONES ESTRATÉGICAS 

Los objetivos estratégicos corresponden 
a los logros que la organización plantea 
alcanzar entre el 2022 y el 2026 a través 
del trabajo de acciones estratégicas. A 
continuación, se presentan los objetivos 
y acciones estratégicas establecidas por 
eje estratégico:

VIVIANA RODRÍGUEZ 
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CUADRO 4. MATRIZ DE EJES ESTRATÉGICOS, OBJETIVOS ESTRATÉGICOS Y ACCIONES ESTRATÉGICAS

EJE ESTRATEGICO I - BIODIVERSIDAD Y CAMBIO CLIMÁTICO
Implementación de estrategias innovadoras, inclusivas y diversi�cadas que permitan apoyar el cumplimiento  

de metas nacionales e internacionales que contribuyen a la conservación de la biodiversidad, adaptación  
y mitigación al cambio climático, y al desarrollo sostenible

Objetivo Estratégico 1 - Gestionar con el Gobierno, el aumento de la representatividad ecológica con ASP y OMECs  
y la mejora de la efectividad de manejo, de acuerdo a las metas Kunming 2030.

META ACCIONES ESTRATEGICAS RESPONSABLE
CRONOGRAMA

2022 2023 2024 2025 2026

1.1 Al 2026, el 50% de 
las ASP priorizadas ma-
rinas y terrestres habrán 
aumentado su efectivi-
dad de manejo en los 
indicadores de recursos 
naturales.
1.2 Al 2026, se habrá 
contribuido en el avance 
de la meta del 30% a 
través de la atención 
de los SICOs terrestres 
y marinos según plan 
quinquenal PCRXS 2021-
2025.

1.1.1 Seguimiento a la imple-
mentación del plan quinquenal 
del PCRXS 2021-2025.
1.2.1 Asignar los recursos �nan-
cieros necesarios para la atención 
de los SICOs y la efectividad de 
manejo.
1.2.2 Ampliar redes de contacto y 
mantener comunicación constan-
te con los jerarcas responsables 
de la gestión de la conservación, 
cambio climático y desarrollo 
sostenible.

Dirección 
ejecutiva y 
gerencias 
conservación 
terrestre y 
marina

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x x

Objetivo Estratégico 2 - Promover espacios colaborativos para transformar prácticas del sector productivo  
que impactan la biodiversidad.

META INICIATIVAS RESPONSABLE
CRONOGRAMA

2022 2023 2024 2025 2026

2.1 Al 2026, habrá un 
incremento en esfuerzos 
y recursos �nancieros de 
al menos un 50%, para 
atender los factores que 
inciden en la pérdida 
de la biodiversidad por 
medio de estrategias de 
economía azul y verde, 
adaptación y mitigación 
al cambio climático, y 
trabajo con el sector 
privado productivo.

2.1.1 Diseño de programa de 
atención al cambio climático 
y de economía verde y azul e 
implementación de acciones 
prioritarias.
2.1.2 Acercamiento al sector ins-
titucional productivo agropecua-
rio (MAG) y organizaciones que 
inciden en el sector (IICA, UICN, 
PNUD).
2.1.3 Acercamiento al sector pri-
vado productivo agropecuario.
2.1.4  Preparación de notas 
conceptuales para la movilización 
de fondos desde el sector privado 
para la atención de factores que 
inciden en la pérdida de biodi-
versidad.

Dirección 
ejecutiva y 
gerencias 
conservación 
terrestre y 
marina

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x
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EJE DE IMPACTO II – ALIANZAS
Desarrollo de estrategias que fortalecen y amplían alianzas para optimizar el cumplimiento  

de las metas 2030 de conservación de la biodiversidad, cambio climático y desarrollo sostenible.

Objetivo Estratégico 3 - Consolidarnos como un socio estratégico reconocido por actores gubernamentales (CR y otros gobiernos) para con-
tribuir a la aceleración del cumplimiento de las metas.

META INICIATIVAS RESPONSABLE
CRONOGRAMA

2022 2023 2024 2025 2026

3.1 Al 2026, al menos un 90% 
de las actividades plani�cadas 
con los actores relevantes, han 
sido cumplidas en el plazo 
establecido 

3.1.1 Llevar a cabo 
acciones políticas 
y estratégicas que 
permitan mante-
ner y fortalecer las 
relaciones institucio-
nales con el �n de 
facilitar la gestión 
de los fondos dentro 
del marco de los 
convenios y alianzas 
vigentes.
3.1.2 Desarrollar y 
consolidar alianzas 
estratégicas que 
contribuyan con 
el aumento en el 
cumplimiento de las 
metas y la amplia-
ción del impacto.
3.1.3 Participar en 
eventos internacio-
nales que permitan a 
la ACRXS actuar con 
base en información 
actual y mantenerse 
a la vanguardia.

Dirección ejecu-
tiva y gerencia 
de recaudación y 
alianzas

x

x

x

x

X

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

Objetivo Estratégico 4 - Gestionar acciones de recaudación y alianzas que prioricen la conservación 
y recuperación de la biodiversidad y medios de vida.

META INICIATIVAS RESPONSABLE
CRONOGRAMA

2022 2023 2024 2025 2026

4.1 Al 2026, las alianzas nuevas 
y renovadas tendrán al menos el 
90% de cumplimiento del plan 
de trabajo.
4.2 Al 2026, la estrategia de re-
caudación ha implementado al 
menos el 90% de sus acciones.

4.1.1 Buscar alianzas 
y socios estratégi-
cos para potenciar 
de forma sinérgica 
acciones dirigidas 
hacia la conserva-
ción de la biodiver-
sidad.
4.2.1 Implementar 
el plan táctico de 
recaudación.
4.2.2 Mejorar 
(consolidar) una co-
municación externa 
a través de la gestión 
de la información 
generada durante 
la gestión de los 
fondos.

Dirección ejecu-
tiva y gerencia 
de recaudación y 
alianzas

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x
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EJE DE IMPACTO III – FINANZAS Y OPERACIONES
Diversi�cación y aumento de los recursos �nancieros para la sostenibilidad de los esfuerzos  

en conservación de la biodiversidad, cambio climático y desarrollo sostenible; apuntando hacia un manejo  
�nanciero que garantice el valor, el mantenimiento y el incremento de estos recursos.

Objetivo Estratégico 5 - Implementar acciones que permitan la diversi�cación estratégica de recursos �nancieros.

META INICIATIVAS RESPONSABLE
CRONOGRAMA

2022 2023 2024 2025 2026

5.1 Al 2026, se han creado al 
menos 2 nuevas alternativas 
de mecanismos �nancieros 
que permiten contribuir 
al alcance de metas de 
conservación nacionales e 
internacionales.

5.1.1 Identi�car alternativas 
para diversi�car la gestión de 
la conservación de la biodi-
versidad.
5.1.2 Mantener presencia 
en espacios y eventos de 
vanguardia que permita un 
manejo �nanciero actual, en 
constante capacitación en 
temas de manejo de fondos 
�nancieros.

Dirección ejecu-
tiva y gerencia 
de �nanzas y 
operaciones

x

x

x

x x x x

Objetivo Estratégico 6 - Gestionar e�cientemente los recursos �nancieros para garantizar  
la sostenibilidad organizacional y promover la innovación.

INDICADOR DE META INICIATIVAS RESPONSABLE
CRONOGRAMA

2022 2023 2024 2025 2026

6.1 Al 2026, se ha generado 
ingresos su�cientes y estables 
en el mediano plazo para 
cubrir los costos operativos y 
de los programas.

6.1.1 Apoyar y proveer un 
seguimiento cercano a las 
diferentes inversiones de los 
portafolios de proyectos.
6.1.2 Ampliar los fondos ex-
tinguibles y patrimoniales.
6.1.3 Maximizar los rendi-
mientos de los portafolios de 
inversión.

Dirección ejecu-
tiva y gerencia 
de �nanzas y 
operaciones

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

ÁLVARO LAINER  
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EJE DE IMPACTO IV – CAPACIDAD ORGANIZACIONAL
Desarrollo y potenciación de las capacidades organizacionales y de talento humano para incrementar  

la e�ciencia y motivación del equipo.

Objetivo Estratégico 7 - Aplicar modelos de dotación, gestión, transición y desarrollo holístico del personal  
para potenciar la creatividad, fomentar la inclusión y la diversidad, e�ciencia y mejora del clima organizacional.

META INICIATIVAS RESPONSABLE

CRONOGRAMA

2022 2023 2024 2025 2026

7.1 Al 2023, las evaluaciones 
de desempeño del personal 
serán de al menos un 90% en 
su cali�cación anual.
7.2 Al 2026, el resultado de 
satisfacción del clima orga-
nizacional será de al menos 
85% (Índice Great Places to 
Work).
7.3 Al 2026, mantener una 
rotación de personal máxima 
del 10%.

7.1.1 Fortalecer las 
capacidades para la 
motivación, retención 
del talento y logro de 
objetivos.
7.2.1 Mantener un 
clima y cultura que 
fomente la mejora 
organizacional.
7.2.2 Desarrollar e 
implementar una 
política de comunica-
ción interna e�ciente y 
oportuna.
7.3.1 Desarrollar e 
implementar un plan 
táctico para la innova-
ción participativa del 
personal.

Dirección ejecu-
tiva y gerencia 
de �nanzas y 
operaciones

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

LUIS FONSECA 
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Objetivo Estratégico 8 - Aumentar la productividad en procesos organizacionales.

META INICIATIVAS RESPONSABLE
CRONOGRAMA

2022 2023 2024 2025 2026

8.1 Al 2026, al menos el 80% 
de los procesos �nancieros 
y técnicos se encuentran 
automatizados. 
8.2 Al 2026, los programas 
miden el efecto en la conser-
vación usando  indicadores. 
8.3 Al 2023, se ha creado e 
implementado una estrategia 
de comunicación.

8.1.1 Implementar 
el sistema de gestión 
de los estándares 
ambientales y sociales 
incluyendo los indica-
dores de efectos sobre 
la conservación de la 
biodiversidad.
8.1.2 Mejorar de forma 
continua el sistema 
de gobernanza para 
la toma de decisiones 
oportuna.
8.2.1 Optimizar la 
capacidad institucional 
para la adecuada iden-
ti�cación y respuesta 
de oportunidades de 
fondos. 
8.2.2 Incorporar en el 
quehacer institucional 
indicadores de efecto 
sobre la conservación 
de la biodiversidad.
8.3.1 Desarrollar e 
implementar una 
política de comunica-
ción interna e�ciente y 
oportuna.

Dirección ejecu-
tiva y gerencia 
de �nanzas y 
operaciones

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x
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MISIÓN Potenciar alianzas y la gestión de recursos para la conservación de la biodiversidad y el bienestar humano

VISIÓN Ser un agente clave para impulsar una Costa Rica donde los seres humanos prosperan en armonía con la naturaleza

VALORES

INNOVACIÓN Con pasión buscamos y generamos propuestas actualizadas que generen valor, 
por medio de mecanismos integrales y creativos de �nanzas para la conservación

TRANSPARENCIA Actuamos bajo una cultura de claridad, respeto y ética de acuerdo con los 
principios y más altos estándares internacionales de rendición de cuentas, proveyendo informa-
ción con�able y veraz

CALIDAD Manejamos altos estándares de excelencia en nuestro trabajo, apoyados en la mejora 
continua con un equipo capacitado, e�ciente, multidisciplinario y con calidez humana

PLAN ESTRATÉGICO 2022 - 2026

JOHNNY CASTRO 
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MISIÓN: Potenciar alianzas y 
la gestión de recursos para la 
conservación de la biodiversidad 
y el bienestar humano.

VISIÓN: Ser un agente clave para impulsar 
una Costa Rica donde los seres humanos 
prosperan en armonía con la naturaleza.

VALORES: Innovación, transparencia y calidad

EJES ESTRATEGICOS OBJETIVOS METAS

BIODIVERSIDAD Y CAMBIO 
CLIMÁTICO
Implementación de estrategias 
innovadoras, inclusivas y diver-
si�cadas que permitan apoyar 
el cumplimiento de metas na-
cionales e internacionales que 
contribuyen a la conservación 
de la biodiversidad, adaptación 
y mitigación al cambio climáti-
co, y al desarrollo sostenible

OBJETIVO 1 - Gestionar con el Gobierno, el 
aumento de la representatividad ecológica 
con ASP y OMECs y la mejora de la efecti-
vidad de manejo, de acuerdo a las metas 
Kunming 2030.

1.1 - Al 2026, el 50% de las ASP priorizadas ma-
rinas y terrestres habrán aumentado su efecti-
vidad de manejo en los indicadores de recursos 
naturales

1.2 - Al 2026, se habrá contribuido en el avance 
de la meta del 30% a través de la atención de los 
SICOs terrestres y marinos según plan quinquenal 
PCRXS 2021-2025

OBJETIVO 2 - Promover espacios colabora-
tivos para transformar prácticas del sector 
productivo que impactan la biodiversidad.

2.1 - Al 2026, habrá un incremento en esfuerzos 
y recursos �nancieros de al menos un 50%, para 
atender los factores que inciden en la pérdida 
de la biodiversidad por medio de estrategias de 
economía azul y verde, adaptación y mitigación al 
cambio climático, y trabajo con el sector privado 
productivo.

ALIANZAS 
Desarrollo de estrategias que 
fortalecen y amplían alianzas 
para optimizar el cumplimiento 
de las metas 2030 de conser-
vación de la biodiversidad, 
cambio climático y desarrollo 
sostenible. 

OBJETIVO 3 - Consolidarnos como un 
socio estratégico reconocido por actores 
gubernamentales (CR y otros gobiernos) 
para contribuir a la aceleración del cumpli-
miento de las metas..

3.1 Al 2026, al menos un 90% de las actividades 
plani�cadas con los actores gubernamentales 
relevantes, han sido cumplidas en el plazo esta-
blecido

OBJETIVO 4 - Gestionar acciones de recau-
dación y alianzas que prioricen la conser-
vación y recuperación de la biodiversidad y 
medios de vida

4.1 Al 2026, las alianzas nuevas y renovadas ten-
drán al menos el 90% de cumplimiento del plan 
de trabajo

FINANZAS Y OPERACIONES 
Diversi�cación y aumento de 
los recursos �nancieros para la 
sostenibilidad de los esfuerzos 
en conservación de la biodi-
versidad, cambio climático y 
desarrollo sostenible; apuntan-
do hacia un manejo �nanciero 
que garantice el valor, el man-
tenimiento y el incremento de 
estos recursos.

OBJETIVO 5 - Implementar acciones que 
permitan la diversi�cación estratégica de 
recursos �nancieros.

5.1 - Al 2026, se han creado al menos 2 nuevas 
alternativas de mecanismos �nancieros que per-
miten contribuir al alcance de metas de conserva-
ción nacionales e internacionales

OBJETIVO 6 - Gestionar e�cientemente 
los recursos �nancieros para garantizar la 
sostenibilidad organizacional y promover la 
innovación.

6.1 - Al 2026, se ha generado ingresos su�cientes 
y estables en el mediano plazo para cubrir los 
costos operativos y de los programas.

CAPACIDAD  
ORGANIZACIONAL 
Desarrollo y potenciación de 
las capacidades organizacio-
nales y de talento humano 
para incrementar la e�ciencia y 
motivación del equipo.

OBJETIVO 7 - Aplicar modelos de dotación, 
gestión, transición y desarrollo holístico 
del personal para potenciar la creatividad, 
fomentar la inclusión y la diversidad, e�-
ciencia y mejora del clima organizacional..

7.1 - Al 2023, las evaluaciones de desempeño del 
personal serán de al menos un 90% en su cali�ca-
ción anuaL.

7.2 - Al 2026, el resultado de satisfacción del cli-
ma organizacional será de al menos 85% (Índice 
Great Places to Work).

7.3 - Al 2026, mantener una rotación de personal 
máxima del 10%.

OBJETIVO 8 - Aumentar la productividad 
en procesos organizacionales.

8.1 - Al 2026, al menos el 80% de los procesos 
�nancieros y técnicos se encuentran automatiza-
dos.

8.2 - Al 2026, los programas miden el efecto en la 
conservación usando  indicadores.

8.3 - Al 2023, se ha creado e implementado una 
estrategia de comunicación.
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