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Introduccion

La asignacién de 4reas para la conservacién es un gran
comienzo para la proteccién de la naturaleza, la cultura
y el disfrute del visitante, pero la tierra no se administra
por si sola. En su mayoria, las dreas protegidas requieren
una gestién activa, ya que es muy probable que hayan
experimentado algin grado de intervencién humana que
afecte los procesos naturales. Uno de los propésitos de
las dreas protegidas es que los visitantes experimenten
y aprendan sobre el medio ambiente; también involu-
crar a las comunidades que viven dentro de ellas o en
sus alrededores. La administracién proactiva y eficaz del
drea protegida implica reaccionar mediante una serie
de actividades operativas segin corresponda para cum-
plir con los objetivos establecidos para el 4rea. El buen
cuidado de las dreas protegidas se logra a través de la
identificacién, planeacién y ejecucién de los programas
y proyectos definidos. La implementacién eficaz de un
proyecto operacional implica la conversién de insumos
y recursos de gestién en productos y resultados positi-
vos en el terreno. Esta es la funcién de las operaciones
de la gestién de dreas protegidas.

Es importante destacar que en las 4reas protegidas, las
operaciones sobre el terreno solo deben llevarse a cabo
después de un proceso de planeacién exhaustivo y légico,
de tal manera que se garantice que las obras son la res-
puesta correcta a un problema, que los impactos se tuvie-
ron en cuenta y que los recursos se utilizan con sensatez.

REVISION DE LA EFICACIA

> Evaluacion del plan del proyecto
> Evaluacion del programa

EJECUCION DEL PROYECTO
2 Permisos y aprobaciones

2 Gobernanzay finanzas

> Informes

2 Trabajo con contratistas y personal
2 Saludy seguridad

2 Logistica

Figura 24.1 El ciclo de operaciones

24. Manejo de operaciones y activos

Este capitulo presenta un rango de las posibles operaciones
en las 4reas protegidas y los cuatro pasos clave en la ruta
de las operaciones para las mismas: programacién de ope-
raciones, planeacién de proyectos, ejecucién de proyectos
y revision de la eficacia (Figura 24.1). Aqui se describe el
proceso para establecer prioridades, los pasos detallados de
la planeacién del proyecto para preparar la ejecucion y las
consideraciones para la implementacién y la revisién ope-
racional. El capitulo también considera la importancia de
los sistemas de administracién de activos construidos para
las dreas protegidas. Las estrategias de gestién descritas
en este capitulo se desarrollaron durante muchos afios en
economias y culturas occidentales como Australia, Nueva
Zelanda, Norteamérica y Europa; no obstante, es probable
que estos enfoques brinden una valiosa orientacion para
los administradores de todo el mundo.

Operaciones en areas
protegidas

Las operaciones en 4reas protegidas son la implementacién
téctica de proyectos asociados con programas estratégica-
mente enfocados (véase el Capitulo 8). Puede esperarse
que los proyectos estén asociados principalmente con
programas disefiados para cumplir con los requisitos de la
legislacion nacional y estatal, asi como los requisitos de los
planes de gestién de las dreas protegidas (véase el Capitulo
13). En términos generales, los programas pueden incluir:

PROGRAMACION DE OPERACIONES
2 Identificar prioridades
2 Apoyo a las decisiones

2> Enlace al plan de manejo y al
plan corporativo

2 Plan de accién
> Programa de obras
2 Plan de capacidades

PLANEACION DE PROYECTOS

> Plan del proyecto

2 Sostenibilidad

2 Evaluacién del impacto ambiental
2 Plan de gestién del patrimonio
cultural

Plan de comunicaciones y

partes interesadas

(V)

805



Gobernanza y gestion de areas protegidas

*  Manejar las amenazas contra las especies, los hdbitats
y otros valores ambientales y culturales.

* DPresentar los valores y atributos del drea protegida a
los visitantes.

*  Brindar experiencias de recreacién y turismo para los
visitantes.

*  Participar y trabajar con la comunidad, incluidos los
propietarios tradicionales.

*  Apoyar los medios de vida sostenibles que dependan
legalmente de las 4reas protegidas.

* Implementar alianzas econémicas.
*  Trabajar con los vecinos.

En el mejor de los casos, los proyectos se identifican a
través de un proceso 16gico de pensamiento y planea-
cién, y deben tener una linea de visién clara de las
prioridades estratégicas de la organizacién y del drea
protegida (Figura 24.2). Para una ejecucién eficaz, estos
proyectos deben no solo estar bien planeados a nivel opera-
cional, sino también incluir una revisién de la efectividad.
No obstante, algunas veces hay influencias externas que
alteran las prioridades.

Tipos de operaciones

Las operaciones en dreas protegidas son muchas y va-
riadas, y el personal operativo en campo se enfrenta
a una gran variedad de proyectos que implementar.
Las operaciones pueden llevarse a cabo en dreas terrestres,
ambientes marinos, en la cima de montafias, en desiertos
o en entornos urbanos. Fundamentalmente, cuando estdn
bien planeadas y ejecutadas, las operaciones contribuirdn
a la salud ambiental del 4rea protegida y la comunidad.
Hay muchos ejemplos de proyectos y actividades opera-
cionales que caen dentro de amplios tipos de programas
en dreas protegidas, y aqui se presentan algunos de ellos.

PLAN DE MANEJO

Prioridades del drea protegida !

(Cinco a diez aiios)

PLAN CORPORATIVO

(Tres afios) # (Uno a tres aios)
Prioridades organizacionales Programas y proyectos prioritarios

Programas de medio ambiente,
tierra y agua

Amenazas por plantas introducidas

Se llevan a cabo proyectos para contener o reducir el
impacto de las plantas introducidas sobre los valores
de la biodiversidad, prevenir la introduccién de nue-
vas plantas, y si es posible, erradicar las plantas nuevas
y emergentes que amenacen los resultados de conserva-
cién. Con frecuencia, las plantas introducidas son muy
comunes y estdn muy diseminadas, por lo que su control
o erradicacidon no son factibles, asi que los recursos se
dirigen contra aquellas que representen el mayor riesgo
para los valores mds altos (véase el Capitulo 16).

Amenazas por animales introducidos

Se llevan a cabo proyectos para controlar el impacto
de animales introducidos que amenacen los resultados de
conservacién. Esto incluye depredadores introducidos que
amenacen la vida silvestre nativa y los grandes animales no
nativos de pezufias duras que afecten ambientes sensibles.

Especies y comunidades amenazadas

Se llevan a cabo proyectos para proteger la flora y la
fauna raras o en peligro de extincién. Esto suele apun-
tar a la eliminacién de amenazas como los impactos de
visitantes, el pastoreo, los depredadores o las plantas in-
troducidas. También puede incluir la reintroduccién de
especies que alguna vez se encontraban en el 4rea o los
trabajos que faciliten los programas de reproduccién.

Restauracion del habitat

Se realizan trabajos de restauracién para entornos fragmen-
tados, dafiados o alterados. Este trabajo puede incluir una
ayuda para que la naturaleza se recupere después de los
incendios forestales a través de obras de conservacién de
suelos y resiembra; la proteccién de las dunas de arena en

PLAN DE ACCION

REVISION EJECUCION PROGRAMA ANUAL DE OBRAS
Revisién de la eficacia de los Planes de proyectos Ejecucion operacional de
planes de accién y del proyecto individuales muchos proyectos

Figura 24.2 “Linea de visidn” corporativa para las operaciones
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or.

Este cercado a prueba de depredadores en el Santuario Mulligans Flat Woodland en el Territorio de la
Capital Australiana, Australia, permite que los administradores reintroduzcan especies perdidas y en
peligro de extincién, como el canguro rata de Tasmania (Bettongia gaimardi)

Fuente: lan Pulsford

las costas que sufren dafos por los visitantes; la rehabilita-
cién de humedales que sufren dafios por el pastoreo de
ganado; y la restauracién de la biodiversidad remanente
(véase el Capitulo 21).

Manejo de animales nativos

Las especies de animales nativos sobreabundantes deben
ser controladas con acciones tales como la translocacién, el
control de la fertilidad y el sacrificio. La sobrepoblacién de
especies nativas puede presentarse debido al aislamiento
con cercas de un drea protegida, la fragmentacién y la
reduccién del hébitat o la pérdida de depredadores natura-
les, lo que puede provocar un alto impacto en las plantas y
los suelos, y una disminucién de la poblacién.

Cuencas hidrograficas y agua

Se realizan obras para restaurar la hidrologfa alterada y ma-
nejar las condiciones del suelo y la biodiversidad de la cuenca
hidrografica a fin de colaborar con el suministro de agua y
la salud de la cuenca. Esto puede incluir la restauracién de
turberas y humedales, asi como la restauracién posterior a
incendios de las perturbaciones por supresién mecdnica.
Las cuencas hidrogréficas sanas de las dreas protegidas abas-
tecen muchos depésitos de agua para hidroelectricidad,
irrigacion y suministro de agua en todo el mundo.

Incendios ecoldgicos

La quema programada se realiza en 4reas que requieren
del fuego para mantener la regeneracidn, la salud y los
procesos ecoldgicos naturales. Se presenta una frecuen-

cia de incendios artificialmente baja debido a la supresion
de los incendios naturales por parte de las autoridades
encargadas de su manejo. Esto incluye el monitoreo pos-
terior al fuego de las condiciones de la flora y la fauna.
En las dreas protegidas, la reintroduccién basada en estu-
dios de los incendios controlados es cada vez mds comin
en aquellas que tradicionalmente han suprimido todos
los incendios, como en Australia y Norteamérica.

Programas de experiencia del visitante

Creacidn, renovacion y reemplazo de activos

Los proyectos de mejoramiento del capital construyen
y renuevan activos importantes asociados con estructu-
ras de las instalaciones para visitantes, nuevas carreteras
y senderos, y alojamiento para el personal, oficinas y de-
positos. Estos proyectos pueden incluir la preservacién o
la reutilizacidn adaptativa de edificaciones histéricas. Asi-
mismo, estos suelen requerir habilidades especializadas de
construccién y edificacion, y se ejecutan como parte de los
programas de obras mds importantes.

Mantenimiento de activos

Estos proyectos implican el mantenimiento y la repara-
cién de activos existentes para cumplir con los estdndares
de disefio y los requisitos de condicién para su utilizacion.
Estos pueden incluir el mantenimiento de carreteras,
senderos para caminar, senderos para bicicletas, 4reas de
picnic, sitios para acampar, carteles informativos, muelles,
embarcaderos, oficinas de personal y depdsitos.
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El mantenimiento de sitios histéricos como la Cabana Cascades, Parque Nacional Kosciuszko, Nueva
Gales del Sur, Australia, requiere una inversion constante y la participacion de la comunidad
Fuente: lan Pulsford

Servicio de activos

Las tareas regulares de limpieza y mantenimiento del par-
que, asi como la gestién de la higiene y el mantenimiento
de los equipos son muy importantes. Por lo general, estas
tareas las llevan a cabo contratistas y pueden incluir la lim-
pieza de las instalaciones, el corte del césped, la jardineria,
la presentacién general del parque y de las amenidades, asi
como la eliminacién de desechos. Para la administracién
de dreas protegidas, esto incluye la limpieza de oficinas y
depésitos, la seguridad y el mantenimiento de los equipos
operativos tales como vehiculos, embarcaciones, motosie-
rras y herramientas bdsicas del oficio.

Evaluacion de la condicion de los activos

La administracién de un sistema de gestién de activos
para monitorear el riesgo y el cumplimiento de los es-
tdndares regulatorios, con inspecciones peridédicas de los
activos, es un gran proyecto en el terreno y de rutina.

Seguridad de los visitantes

Se llevan a cabo proyectos para garantizar, en la medida
de lo posible, que dentro del 4rea protegida exista un
entorno de bajo riesgo para los visitantes. Las activida-
des incluyen garantizar que las instalaciones estén en
condiciones seguras (en relacién con los estdndares de
disefio), como el manejo del riesgo de caida de 4rboles
en los sitios de visitantes, las medidas de seguridad en
el agua y los riesgos alrededor de los bordes de los acan-
tilados y las dreas de avalanchas de nieve.
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Operaciones comerciales

Existen muldples proyectos que ofrecen servicios co-
merciales en las dreas protegidas para ayudar a lograr los
objetivos de ingresos de la organizacidn de dreas protegi-
das de acuerdo con los planes empresariales para los sitios
comerciales (véase la subseccién “Ejecucién de operacio-
nes” mds adelante).

Turismo, gestion y participacion

de los visitantes

Hay proyectos que apoyan a los visitantes a lo largo de
todo su ciclo de viaje y que apuntan a lograr altos niveles
de satisfaccién del visitante. Estos incluyen el mercadeo
motivacional, la provisién de contenidos del sitio web, la
entrega de informacién antes de la visita y en el parque,
la organizacién del personal del centro de informacién
y los programas de educacién e interpretacion de “guar-
daparques”. Tales proyectos también pueden incluir el
manejo directo de los visitantes para actividades espe-
cificas intensas o de mayor riesgo, tales como el esqui,
el ciclismo de montafia, los juegos en la nieve, el cano-
taje, la escalada y el rapel, asi como la gestién de eventos
especiales. Por lo general, la ejecucién exitosa de estos
programas implica una estrecha colaboracién con la in-
dustria del turismo y los operadores de turismo.



Despeje de los cortafuegos de arboles y ramas
caidos. Una operacion de gestion esencial para
mantener el acceso de visitantes, lo que permite las
operaciones para el manejo de incendios y otras
actividades de gestion esenciales. Parque Nacional
Kosciuszko, Nueva Gales del Sur, Australia

Fuente: lan Pulsford

Programas de patrimonio cultural

Gestion de lugares de comunidades
locales e indigenas

Esto incluye proyectos asociados con los valores y las cone-
xiones culturales continuas con el territorio de los pueblos
indigenas que tienen una ocupacién anterior o actual de
un drea protegida. Esto puede incluir trabajos de conser-
vacién cultural a fin de mitigar las amenazas contra los
sitios y paisajes del patrimonio cultural indigena y contra
el patrimonio cultural inmaterial, como la documentacién
y la aplicacién del conocimiento tradicional.

Gestion de un lugar historico

Se llevan a cabo proyectos y programas para la conserva-
cién del patrimonio, los cuales gestionan y mitigan las
amenazas contra las colecciones, edificaciones, paisajes y
sitios de alta prioridad histérica.

Programas para la gestion de incendios
y otros incidentes

Disposicion
Hay muchos proyectos asociados con que pueda garan-
tizarse que el personal del drea protegida esté capacitado

y preparado en caso de incendios y otros incidentes.
Esto incluye tener y poner a prueba con regularidad los

Avion mientras esparce quimicos ignifugos
(Phos-Chek) para controlar incendios forestales,
Parque Nacional Morton, Nueva Gales del Sur,
Australia

Fuente: Ross Constable

diferentes planes de manejo de incidentes, como en el caso
de incendios, tormentas severas, terremotos, maremotos,
avalanchas, busqueda y rescate, eventos de contamina-
cién, varamiento de cetdceos y otros incidentes de vida
silvestre (véase el Capitulo 26).

Reduccion de combustible para incendios y
educacion comunitaria

La implementacién de programas para la reduccién de
combustibles de incendios basados en el riesgo dentro
y cerca de las dreas protegidas, asi como la ejecucion de
programas de educacién comunitaria sobre el peligro
de ignicién de incendios en climas severos, son proyectos
importantes.

Respuestas ante incidentes

Un proyecto importante es la facilitacién de respuestas efec-
tivas ante los incidentes. Esto puede incluir la evacuacién de
visitantes lesionados, la busqueda y el rescate, los accidentes
de vehiculos y aeronaves, los incendios, las inundaciones o
avalanchas, las respuestas a los varamientos de cetdceos y
la limpieza de derrames de petrdleo (véase el Capitulo 26).

Medios de subsistencia sostenibles

Muchas dreas protegidas, como las de las categorias
V y VI, apoyan los medios de subsistencia sostenibles
de las personas que viven en el drea y sus alrededores,
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Gobernanza y gestion de areas protegidas

Cuadro 24.1 Ejemplos de
herramientas de apoyo a la toma de
decisiones y analisis de decisiones
con multiples criterios

Légica del programa

La logica del programa es una herramienta de planea-
cion, comunicacion y evaluacion que busca articular qué
es el programa, qué espera este hacer y como se medira
el éxito. Los modelos de logica del programa brindan un
marco construido en torno a una serie de pasos estruc-
turados que vinculan los resultados del programa (corto,
mediano y largo plazo) con los productos y los insumos
del programa. Los modelos de logica del programa son
particularmente Utiles para aclarar supuestos y desa-
rrollar relaciones entre los resultados deseados, las
acciones y las mediciones de éxito.

Modelos conceptuales

Los modelos conceptuales ecoldgicos o socioecolégicos
se utilizan para examinar, comparar y contrastar hipoétesis
que puedan explicar los patrones observados de influen-
cias humanas y no humanas sobre los sistemas naturales
(White, 2012b). Los modelos conceptuales buscan reunir
el mejor conocimiento disponible sobre cémo opera un
sistema complejo con opciones de gestion alternativas.
Respecto a la gestion de areas protegidas, los mode-

los conceptuales pueden identificar e integrar factores
ambientales o sociales, atributos, objetivos de gestion,
procesos amenazantes e indicadores que sean determi-
nantes para la eficacia de la gestion, y permiten poner a
prueba suposiciones sobre las intervenciones de gestion
alternativas. Para la conservacion y la gestion de parques
se han desarrollado y aplicado varios tipos de modelos
conceptuales. Estos incluyen mapas causales, mapas
cognitivos difusos, modelos de transicion de estados y
redes de creencias bayesianas (White, 2012a).

Estandares Abiertos para la Practica de

la Conservacion

Los Estandares Abiertos para la Practica de la Con-
servacion son un conjunto de pautas para la gestion
adaptativa desarrolladas a través de la Alianza para las
Medidas de Conservacion. El objetivo de esta alianza
es crear un “lenguaje” comun y un proceso estruc-
turado para mejorar los estandares de planeacion,
ejecucion y generacion de informes de la conservacion,
y compartir este conocimiento ampliamente. Los estan-
dares abiertos —que en algunas organizaciones se co-
nocen como “planeacion de acciones de conservacion”
(Conservation Action Planning, CAP)- se organizan en
un ciclo de gestion de proyectos de cinco pasos:

Conceptualizar la vision y el contexto del proyecto.
Planear acciones y monitorear.

Implementar acciones y monitorear.

Analizar datos, usar los resultados y adaptarlos.
Capturar y compartir el aprendizaje.

El proceso de la CAP se aplica en paisajes de todo
el mundo a diversas escalas, desde las nacionales y
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biorregionales hasta las cuencas hidrograficas y las
reservas individuales (véase el Capitulo 13).

Los Estandares Abiertos para la Practica de la Con-
servacion también han servido como marco para el
desarrollo del software de gestion adaptativa Miradi.

El software orienta a los profesionales por medio de un
“asistente”, con un trabajo paso a paso en el proceso
de la CAP. Los usuarios crean modelos visuales y cua-
dros de texto que demuestran las interacciones entre
los activos focales, las amenazas, la evaluacion de la
viabilidad, los objetivos, los factores contribuyentes y
las estrategias de gestion. El software también cuenta
con funciones como el monitoreo de prioridades, los
planes de trabajo, las cadenas de resultados y la gene-
racion de informes de paneles.

Toma de decisiones estructuradas

LLa toma de decisiones estructuradas (Structured Deci-
sion-Making, SDM) es un marco establecido para pensar
criticamente sobre las decisiones, que brinda un enfoque
organizado y basado en la evidencia para identificar y eva-
luar alternativas creativas y tomar decisiones defendibles
en situaciones de decisiones dificiles

Un helicéptero vierte agua sobre una quema
controlada como parte de un programa para
restaurar el habitat de reproduccion del pingtiino
pequeno (Eudyptula minor), una especie
amenazada, en la Reserva Natural de la Isla
Montague, Nueva Gales del Sur, Australia

Fuente: Ross Constable
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Gregory et al., 2012). La SDM tiene seis pasos:

Definir el marco de decision.

Definir los objetivos.

Desarrollar alternativas.

Estimar las consecuencias esperadas.
Evaluar las compensaciones y seleccionar
una alternativa.

6. Implementar y monitorear.

SR S

Un componente clave que distingue la SDM de otros
métodos de evaluacion de decisiones es un énfasis en
el desarrollo de posibles alternativas. La SDM puede
utilizarse para integrar juicios de causa y efecto con
respecto a la efectividad de las alternativas de gestion
para conservar los valores identificados de los parques,
asf como los juicios de valor relativos a las compensa-
ciones entre la conservacion de los valores identifica-
dos de los parques, los costos y otras consideraciones
relevantes. La SDM puede cuantificar las compensa-
ciones, calcular puntajes de decision generales para
cada alternativa e incorporar niveles de incertidumbre.
Por lo general, esta utiliza la induccién de expertos para
realizar estas tareas.

Analisis de costo beneficio

El andlisis de costo-beneficio implica comparar opciones
en funcién de su desempefo financiero; se selecciona la
mejor opcidn en funcion de los resultados financieros, y
suele utilizarse para la administracion de activos construi-
dos.

Herramientas para el analisis de decisiones con
multiples criterios
El andlisis de decisiones con multiples criterios

al permitir que la comunidad tradicional utilice constan-
temente los recursos. Esto puede incluir un uso ecolégica-
mente sostenible, como el pastoreo de ganado, el cultivo,
el abastecimiento de materiales para la construccién y el
ecoturismo comunitario. Los programas operacionales re-
gulan y apoyan estas actividades.

Eficacia organizacional

Eficacia del conocimiento y la gestion

En este caso el conocimiento generado en investigacio-
nes se traduce en informacién que los administradores
de dreas protegidas pueden utilizar, incluida la determi-
nacién de la condicidn y la salud de las dreas protegidas y
la medicién de la eficacia de los programas.

Programas comunitarios

Estos son proyectos que promueven, mejoran y ad-
ministran programas comunitarios de voluntariado y
asociacién, incluida la administracién de subvenciones
para proyectos (véase el Capitulo 14).

24. Manejo de operaciones y activos

considera una serie de caracteristicas que tienen las
opciones en competencia y toma una decision basada
en un total acumulativo de comparaciones de las ca-
racteristicas individuales. Existen muchas herramien-
tas de apoyo a la toma de decisiones y de analisis de
decisiones con multiples criterios, tanto de cédigo
abierto como productos patentados. Muchas de estas
herramientas incluyen una funcién de analisis espacial.
Existen varias herramientas de analisis con multiples
criterios que se basan en el espacio. Estas incluyen la
herramienta de Analisis MUlti-Criterios para el Apoyo
de Decisiones Espaciales (Multi-Criteria Analysis Shell
for Spatial Decision Support, MCAS-S) (Lesslie et

al., 2008), desarrollada por la Oficina Australiana de
Ciencias Rurales.

Basado en el riesgo

Un marco basado en el riesgo analiza las decisiones
de administracion de activos a través de un prisma de
eliminacion o reduccion de los riesgos.

Aplicaciones

Recientemente se han aplicado marcos de decision
para fundamentar mejor las decisiones y las priorida-
des de gestion para las areas protegidas en Victoria,
Australia. La toma de decisiones estructuradas y los
modelos bayesianos se utilizaron con el fin de clasificar
una serie de estrategias de gestion alternativas para
abordar objetivos de conservacion especificos dentro
de las areas protegidas en el suroeste de Victoria.

Se aplicaron modelados y tomas de decisiones es-
tructuradas para fundamentar las prioridades espacia-
les respecto al control de los sauces invasores dentro
del Parque Nacional Alpino.

Cumplimiento

Los proyectos de cumplimiento garantizan el respeto
a las reglamentaciones establecidas para la proteccion
de las dreas protegidas y cuentan con el apoyo de acti-
vidades de patrulla y cumplimiento de la ley, el uso de
tecnologias de vigilancia y programas educativos. Tales
proyectos para hacer cumplir la ley pueden variar desde
infracciones menores a las normas hasta operaciones ma-
yores y peligrosas, como en el caso de la caza furtiva para
marfil en Africa y la pesca ilegal a gran escala en alta mar.

Estandares para el bienestar del publico
y de los empleados

Las organizaciones de dreas protegidas son responsables de
la seguridad y el bienestar de los empleados, los contratis-
tas y el ptblico en las dreas protegidas. Existen proyectos
importantes que estdn asociados con el cumplimiento de
regulaciones y estatutos. La falta de cumplimiento podria
exponer al administrador de la tierra a un litigio. Esto
puede incluir las regulaciones asociadas con estdndares
de alojamiento, requisitos de deteccién de incendios y
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advertencia de incendios, provisién de senalizacidén para
los riesgos y la seguridad vial, provisién de agua potable,
estructuras construidas de acuerdo con los estdndares
de diseno y la provisién de un lugar de trabajo seguro
que contemple la salud ocupacional y los estdndares de
seguridad. Los programas de apoyo al empleado brindan
servicios de asesoria y consejeria para mejorar la salud y
el bienestar del personal.

Programacion de
operaciones

La programacidn eficaz de las operaciones es fundamen-
tal no solo para lograr buenos resultados en el terreno,
sino también un uso eficiente de los recursos, una buena
relacién calidad-precio y un equipo del drea protegida
comprometido y solidario. El ciclo de operaciones (Figura
24.1) describe los componentes de la fase de programacién
de operaciones. El proceso de programacién involucra:

* Identificacién de tareas y acciones necesarias para
cumplir los objetivos de gestién del drea protegida.

*  Priorizar acciones para propuestas de financiamiento.

e Convertir las acciones aprobadas en un plan de
accion ratificado.

e DPreparar un programa de trabajo para la ejecucién
oportuna del plan de accién.

e Desarrollar un plan de capacidad para identificar las
habilidades y los recursos necesarios.

* Después de la ejecucion, revisar la eficacia del
proyecto y del programa.

Las actividades de operacién deben determinarse y
programarse a través de un marco de planeacién y un
proceso de apoyo a la toma de decisiones que sea minu-
cioso y defendible que, si se lleva a cabo de manera eficaz,
conduzca a un proyecto que tenga respaldo.

Herramientas de apoyo a la toma

de decisiones para fundamentar la
planeacion operacional y la asignacién
de recursos

La mayorfa de los sistemas naturales son complejos,
con muchos componentes que interactdan y muchos
posibles resultados de las acciones de gestion (White,
2012a). Estos interactdan con sistemas sociales igual-
mente complejos, con muchas demandas y expectativas
del publico respecto a las dreas protegidas. Los adminis-
tradores de parques se enfrentan al desafio de cumplir
con muchas obligaciones y demandas ambientales y so-
ciales que compiten entre si, generalmente con recursos
limitados. Al decidir cémo y dénde llevar a cabo los
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Restauracion de humedales alpinos de gran valor
después de ser afectados por incendios, Parque
Nacional Alpino, Victoria, Australia

Fuente: Iris Curran

programas de gestién, los administradores de dreas pro-
tegidas deben identificar:

* Los valores y los activos mds significativos, dénde
estdn y su condicién actual y deseada.

* Las amenazas clave y los niveles de riesgo para los
valores y activos.

* Las estrategias y acciones que puedan lograr el mejor
resultado con los recursos disponibles.

* La eficacia de las acciones de gestién para lograr
objetivos definidos.

Existe una amplia gama de herramientas de apoyo a la
toma de decisiones que brindan un enfoque estructurado
para establecer las preferencias entre las opciones, lo que
permite una gestién adaptativa mds transparente y ba-
sada en la evidencia (Cuadro 24.1). Dichas herramientas
pueden ayudar a los administradores de parques a:

e Documentar mds claramente cémo se establecen las
prioridades para la gestién.

* Doner a prueba los supuestos sobre el éxito potencial
de las intervenciones propuestas.

* Evaluar las compensaciones y realizar un andlisis de
costo-beneficio de las intervenciones alternativas.

*  Documentar cémo las acciones de gestién se conectan
con objetivos definidos y medibles para los activos de
conservacion prioritarios.

El objetivo de estas herramientas de apoyo a la toma de
decisiones no es dar una respuesta, sino permitir que los
responsables de la toma de decisiones (desde los asesores de
politicas hasta los administradores de dreas protegidas lo-
cales) sistematicen y estructuren los procesos de toma de
decisiones y establezcan prioridades mediante el uso de los
mejores conocimientos disponibles. Las herramientas pue-



den apoyar la programacién, planeacién y ejecucién de pro-
yectos operacionales.

Los niveles de proteccién y los niveles de servicio (y las
variaciones de estos) son procesos de programacion que
las agencias de dreas protegidas suelen utilizar para de-
terminar las prioridades operacionales, tal como lo hace
Parques Victoria, Australia.

Programas de patrimonio ambiental
y cultural

La determinacion y asignacién de los “niveles de protec-
cién” son procesos escalonados que pueden usarse para
desarrollar y programar prioridades operacionales para los
programas ambientales, de tierras y de patrimonio cultural,
y pueden incorporar elementos de las herramientas para la
toma de decisiones descritas en el Cuadro 24.1. Esto pre-
tende identificar los valores ambientales y culturales clave
del drea protegida y priorizar las amenazas relacionadas con
tales valores, y as{ determinar la respuesta mds adecuada y
hacer el mejor uso de los recursos de respuesta disponibles.

En cierta medida, el proceso se basa en la informacién
disponible sobre los valores y las amenazas, y es posible
que las decisiones se tomen con base en una informacién
limitada. En el caso de una informacién inadecuada,
debe emitirse un juicio y debe utilizarse el principio
de precaucién mientras se recaban suficientes datos.
En la Figura 24.3 se ilustra el proceso de aplicar los ni-

Los valores

;Qué valores o
atributos especiales
nacionales e internac-
ionales se encuentran
dentro del drea
protegida y cuales
son los objetivos del
plan de manejo?

El activo del area
protegida
La naturaleza del
area protegida,
una especie
amenazada o un
paisaje o sitio de
patrimonio cultural

Operaciones

;Qué debe hacerse
ahora para reducir la
amenaza de un érea
identificada por una
cantidad cuantifica-

da dentro de un
periodo especifico
para un presupuesto
establecido?

Metas y acciones

;Cudles son las
metas a medio y
largo plazo y las

acciones clave que
deben tomarse

(para reducir la

amenaza contra el
atributo)?

Areas para acampar establecidas para apoyar un
programa de ecoturismo comunitario, Santuario
de Vida Silvestre Sakteng, Butan

Fuente: Gillian Anderson

veles del proceso escalonado de proteccién con el fin de
determinar las prioridades operacionales para los pro-
gramas ambientales y culturales.

Programas de experiencia del visitante

La determinacioén y la asignacion de los “niveles de ser-
vicio” son procesos escalonados que pueden usarse con
el fin de desarrollar y programar prioridades operacio-
nales para programas de experiencia de los visitantes, y
pueden incorporar elementos de las herramientas para

El nivel de
proteccion
{Qué valor de
proteccion relativo
se le asigna cuando
se evalUa con respecto

Objetivo de
conservacion
¢Cual es el objetivo
(qué se logrard) para
el atributo, en
términos de la

a otros valores en condicién o
el paisaje del area extension?
protegida?
Objetivo de la Amenazas
amenaza ;Qué puede
¢{COémo manejar la —

amenaza? Debe ser
1) erradicada o 2)
contenida o 3)
controlada o 4)
restringida solo a la
proteccién de
activos

cumplimiento del
objetivo, como una
especie introduci-
da, un incendio o
una perturbacion
humana?

Figura 24.3 Proceso escalonado de los “niveles de proteccion” para determinar las prioridades

operacionales del programa ambiental y cultural

813



Gobernanza y gestion de areas protegidas

la toma de decisiones descritas en el Cuadro 24.1. Esto
tiene como objetivo proporcionar las experiencias de
visitantes mds adecuadas en el lugar correcto y en el
momento adecuado, y hacer el mejor uso de los recur-
sos disponibles para el drea protegida. Esto también
orienta la planeacién para racionalizar y cumplir con
las restricciones de ahorro si es necesario, y se ejecuta en
paralelo con los “niveles de proteccién” para garantizar
que exista una coherencia entre la experiencia del visi-
tante y la proteccién del medio ambiente.

Los niveles de servicio se consideran a lo largo de un
paisaje y se tienen en cuenta las experiencias clave de los
visitantes, los viajes y los destinos. Los sitios o recintos
para visitantes en el drea protegida se evaltian en cuanto a
su importancia y valor para contribuir a la experiencia del
visitante y qué nivel de servicio se requiere para mantener
ese valor. El nivel de servicio asignado variard a lo largo de
un espectro, desde sitios con un excelente mantenimiento
hasta sitios con solo un nivel bdsico de mantenimiento.

Esto, entonces, orienta la programacién de inversiones y
la asignacién de recursos operacionales para:

*  Acceso.

*  Amenidades.

* Informacién, interpretacién y educacién.
e Instalaciones recreativas.

*  Servicios de gestién.

El servicio a los visitantes puede ofrecerse bajo un con-
trato de arrendamiento o licencia con un operador
privado (véase las subsecciones “Ejecucién de operacio-

El activo del area
protegida
Un paisaje o drea protegida
y los activos de experiencia
del visitante en su interior.
Esto se rige por el plan de
manejo y puede incluir los
entornos identificados del
Espectro de Oportunidades
de Esparcimiento
(Capitulo 23)

del visitante se
encuentran dentro del
activo: por ejemplo,
viajes y destinos,
recorridos paisajisticos,

—

kayak de rio, miradores
escénicos

Operaciones
:Qué debe hacerse ahora
para mantener el nivel de
servicio definido en este
momento para los recintos
y sitios en el drea
protegida dentro de un
periodo especificado para
un presupuesto
establecido?

Metas y acciones

tomarse para alcanzar y
mantener el nivel de
servicio? Esto también
puede implicar una
reduccion del servicio

-

Los valores del visitante
{Qué atributos o valores
especiales de experiencia

excursionismo de iconos,

;Cudles son las metas y las
acciones clave que deben

nes” y “Arrendatarios, licenciatarios y concesionarios”
mids adelante). En la Figura 24.4 se ilustra la aplicacién
del proceso escalonado de los “niveles de servicio” a fin
de determinar las prioridades operacionales para los
programas de experiencia del visitante.

La reduccién de los servicios a los visitantes para alinear
las prioridades con los fondos disponibles puede generar
una reaccién muy negativa de la comunidad, lo que puede
traer otras consecuencias para las agencias de dreas prote-
gidas. Una estrategia de comunicacién es un componente
necesario de dicha accién (véase la subseccién “Plan de
comunicaciones y partes interesadas” mds adelante).

Financiamiento de proyectos

Todos los proyectos tendrdn que asegurar los fondos
para proceder. Este financiamiento puede ser uno de
los siguientes:

¢ Financiamiento condicionado: se trata de
un financiamiento  mediante  subvenciones
otorgadas por gobiernos, organizaciones no
gubernamentales (ONG), comunidades,

patrocinadores o donantes para una iniciativa o
resultado en particular, y tendrdn requerimientos
especificos para la presentacién de informes.

* Financiamiento recurrente: esteesun financiamiento
base que suele encontrarse disponible dentro de las
organizaciones para servicios recurrentes y se asigna
cada afio. Por lo general, estos fondos son la fuente de
financiamiento para la reparacién y mantenimiento

Los sitios y recintos
;Cudles son los
entornos de
recreacion, sitios o
recintos de visitantes
en el paisaje del drea
protegida que
facilitan las
experiencias?

¥

Nivel de servicio
{Qué nivel de servicio se
asigna a cada entorno,
recinto y sitio de
recreacion, y cudl es el
objetivo relativo para
cada sitio, en términos
de experiencia,
instalaciones y
condiciones?

—

-

Figura 24.4 Proceso escalonado de los “niveles de servicio” para determinar las prioridades
operacionales del programa de experiencia del visitante
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de activos, la administracidn de dreas protegidas y las
operaciones comerciales.

Plan de accion

Es posible planear varios proyectos prioritarios para un
drea protegida, y estos pueden tener una organizacion
adicional. Algunas organizaciones utilizan el concepto
de “plan de accién” del 4rea protegida. El proceso del
plan de accién evalta las acciones propuestas contra las
fuentes de financiamiento disponibles (que pueden ser
escasas) y los criterios de prioridad corporativa utilizados
para la aprobacién. Un plan de accién no solo enumera
todos los programas de obras aprobadas que se llevardn a
cabo durante un perfodo especifico en el drea protegida,
sino también dirige el negocio operacional del grupo
de trabajo. Tipicamente, el periodo es un ciclo presu-
puestario de un afo, pero puede incluir una perspectiva
durante un periodo de tres 0 mds afios. El plan de accién
identifica la “linea de visién” desde el drea de programas
corporativos de una organizacién de dreas protegidas
hasta las acciones en el terreno. Un plan de accién ten-
dria, como minimo, los componentes indicados en la
Figura 24.5. Las operaciones en el terreno solo deben
proceder una vez se considere y apruebe este proceso de
planeacién y programacion.

Programacion de obras

Durante el afo de implementacién, el grupo o centro
de trabajo responsable de las obras en un 4rea protegida
enfrentard una mirfada de tareas operativas, de planea-
cién y de administracién, con elementos criticos de
“tiempo y eventos” para la ejecucién. Tipicamente, la
secuencia ordenada a lo largo del afio de la ejecucion de
las tareas operativas identificadas en el plan de accidn se
realiza a través de un “programa de obras”. Cuando el
plan de accién se aprueba, se prepara un programa de
obras para la ejecucién. Esto incluye la planeacion efectiva
de los recursos para que la ejecucion sea oportuna, bien or-

24. Manejo de operaciones y activos

ganizada y en linea con los objetivos. El programa de obras
también fundamenta el desarrollo de los “planes de trabajo”
individuales del personal para que cada uno comprenda sus
responsabilidades y expectativas al contribuir con la ejecu-
cién del plan de accién. El programa de obras debe con-
siderar todo el ciclo de ejecucién del proyecto, incluida la
provisién adecuada de la planeacién del mismo (incluidos
los aspectos de disefio). Una causa comiin de las fallas en
la ejecucion es que no se otorgue el dempo suficiente para la
planeacion y la preparacion del proyecto operacional.

Planeacion de las capacidades

La planeacién de las capacidades es cuando en el pro-
grama de obras se considera la disponibilidad de recursos
y habilidades para determinar si existen vacios en los re-
cursos o en las habilidades. El “plan de capacidades” es
mds efectivo cuando se aplica al emparejar los programas
de trabajo con todo el grupo de trabajo para compar-
tir las habilidades y la disponibilidad en todo el equipo.
Cuando los requerimientos de recursos superan la dispo-
nibilidad, deben considerarse otras opciones en lugar de
tratar de hacer que encajen. Estas opciones incluyen bus-
car en otras partes de la organizacién, adquirir mano de
obra y habilidades a través de contratistas, buscar apoyo
de voluntarios o, si es necesario, revisar los programas de
trabajo y eliminar las tareas de menor prioridad.

Agenda comercial anual

Tipicamente, el ciclo anual del negocio operacional de
las organizaciones de dreas protegidas tendrd varios in-
formes clave e hitos corporativos que deberdn cumplirse
a lo largo del afio. Estos son esenciales para el correcto
funcionamiento de un entorno de operaciones. El di-
rector de operaciones tendrd tareas relacionadas con los
hitos corporativos que estdn programadas dentro de la
capacidad de la unidad de trabajo, a fin de garantizar
que se manejen de manera fluida y eficiente. Un enfoque

PLAN DE ACCION DEL AREA PROTEGIDA

Descripcién Objetivos del Lista de Prioridad
del programa programa proyectos/ O Alta
corporativo acciones > Media
2 Baja

Evaluacién
de riesgos
2 Pérdidas
potenciales
2 Reputacion
2 Financieros
2 Legales
> Lesiones

2 Interrupcién
comercial
2 Ambientales

2 Culturales

Figura 24.5 Componentes del plan de accidn del area protegida

Presupuesto
y fuente de

financiamiento

Persona
responsable

y apoyo
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Tabla 24.1 Lista de verificacion indicativa de los hitos de las operaciones empresariales

Planeacion

Completar la planeacion y la programacion de la actividad operacional

Plan de accion

Preparacion y aprobacion del plan de acciéon

Presupuesto

Carga presupuestaria

Personal

Preparacion y aprobacion de planes de trabajo del personal

Preparacion de los planes de capacidad

Plan del proyecto

Preparacion y aprobacion del plan del proyecto

Listados del personal

Listados mensuales presentados para su aprobacion

Evaluacion del proyecto

Informes mensuales sobre la ejecucion

Revision y refinamiento del plan del proyecto

Preparacion operacional

Revision anual de los planes de manejo de emergencias

Revision de los activos

Validacion e informe de las condiciones de los activos

Revision de la seguridad y la salud ocupacional

Auditorias de seguridad en el centro de trabajo

Revision del personal

Revision de los planes de trabajo del personal

ttil es desarrollar un calendario anual de operaciones que
designe los hitos comerciales conocidos durante todo el
afo para ayudar al personal (Tabla 24.1).

Obras principales y especialistas

Las tareas operacionales se dividen en dos grandes cate-
gorfas: principales y menores. Las obras principales son
proyectos con grandes presupuestos, disefios y estdndares
altamente técnicos, y suelen ser complejos. A menudo,
estos proyectos estdn asociados con edificaciones y estruc-
turas, carreteras y puentes, € infraestructura de servicios
como agua, alcantarillado y energfa. Estas operaciones
requieren especialistas técnicos y se gestionan de manera
mds efectiva a través de las principales divisiones de tra-
bajo de las organizaciones o se subcontratan a los gerentes
de proyecto. Las obras menores son las operaciones més
regulares para las que el personal del drea protegida estd ca-
pacitado y tiene los recursos para llevar a cabo. Estas inclu-
yen la mayoria de los proyectos ambientales, incendios y
emergencias, el mantenimiento y la reparacién de las ins-
talaciones para visitantes, y el desarrollo de instalaciones
menos complejas, como los senderos mds pequefios para
caminar. Es importante que, antes de embarcarse en ope-
raciones mds complejas, se conozca el nivel de habilidad
técnica requerida y se cuente con los recursos necesarios.

Planeacion de operaciones

Una vez que el plan de accidén estd aprobado y los
programas de obras y los planes de capacidad estdn
preparados, es hora de comenzar la planeacién y la
organizacién del proyecto. El ciclo de operaciones
(Figura 24.1) describe los componentes de la fase de
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planeaciéndelasoperaciones. Esto incluyela gobernanza
del proyecto, los aspectos del disefio, las evaluaciones
del impacto ambiental, las necesidades de investiga-
cién, la licitacién de contratistas, las consultas con las
partes interesadas cuando corresponda, los acuerdos
con los aliados, el enlace con los vecinos, los requeri-
mientos de salud y seguridad ocupacional, cumplir con
los objetivos del proyecto, obtener los permisos y las
aprobaciones, y evaluar el éxito, entre muchos otros.
Sin una buena gestién en el proyecto, muchas cosas
pueden salir mal.

Aqui es donde comienza la gestién de proyectos opera-
cionales en el terreno. Es crucial contar con un plan de
proyecto claro y aprobado para una ejecucién exitosa.
Una parte clave de la programacién de obras es permitir
el tiempo suficiente para la preparacién y la aprobacién
de un plan de proyecto. La naturaleza y complejidad del
proyecto debe reflejar la complejidad del plan.

El plan del proyecto

Las organizaciones de 4reas protegidas han desarrollado
directrices para la gestién de proyectos; en la Tabla 24.2
se presenta una sintesis de estas. Los marcos de planea-
cién de proyectos, como el marco de la Alianza para las
Medidas de Conservacién y su software de apoyo Miradi
o el marco de la CAP (Cuadro 24.1 y Capitulo 13) tam-
bién apoyan la planeacién de proyectos.

Esta visién general de la planeacién del proyecto se pre-
senta en su forma mds integral y representa una gufa de
mejores préicticas para grandes proyectos manejados a tra-
vés de programas con los recursos adecuados y por agencias
de dreas protegidas establecidas. Algunos proyectos pue-
den ser mds pequefios y menos complejos, y los aspectos



de estas directrices no serdn relevantes, por lo que la tabla
debe adaprtarse a las circunstancias locales. Las pautas, los

24. Manejo de operaciones y activos

manuales y la asesorfa de especialistas (Estudio de caso
24.1) son recursos criticos cuando se planean operaciones.

Tabla 24.2 Componentes de un plan de proyecto para operaciones

Nombre del proyecto

Un nombre que identifica breve y claramente el titulo y la naturaleza del proyecto

Detalles corporativos
y administrativos

Identifica la conexiéon con las acciones comerciales prioritarias de la organizacion, los nimeros de

archivo, los codigos del proyecto, los presupuestos, la fuente de financiamiento, el director del proyecto,
la asignacion de personal y las previsiones presupuestarias previstas para los préximos tres anos. Lineas
de tiempo para el inicio de la planeacion, el periodo de implementacion y la fecha prevista de finalizacion

Evaluacion de
riesgos comerciales

Una evaluacion del riesgo negativo del proyecto para la empresa que considera la probabilidad y las

consecuencias de las fallas en la ejecucion del proyecto. La evaluacion puede encontrar que:

e FElriesgo para la empresa de una falla en la ejecucion esta por debajo del umbral corporativo
establecido (o es bajo) y solo se necesita un plan de proyecto corto

e FElriesgo para la empresa de una falla en la ejecucion esta por encima del umbral establecido (0 es
alto) y el proceso del plan del proyecto seria mas incluyente, con una evaluacion completa de los
riesgos, una evaluacion del impacto ambiental y un plan de gestién de comunicaciones

Descripcion del
proyecto

Aqui es donde se describen los detalles del proyecto en preparacion para su aprobacion. La descripcion

del proyecto delineara la vision, describira por qué se hace, qué implica, como se ejecutara, cuando se
completara y quién realizara el trabajo. La descripcion incluiré la consideracion de las habilidades, los recursos
y las competencias necesarias, los estandares de disefo o de la industria que pueden aplicarse y la logistica
del proyecto. La descripcion también proporcionara una declaraciéon del contexto geogréafico para el proyecto
que incluya una descripcion muy breve del area protegida, su importancia y sus valores especiales

Obijetivos

Enumerar los objetivos clave que el proyecto pretende alcanzar en su vision. Garantizar que los objetivos
escritos sean claros y se presenten como declaraciones “sucintas, medibles, alcanzables, con recursos y
con un tiempo determinado” (Succinct, Measurable, Achievable, Resourced and Timely, SMART)

Mediciones del
desempefio

Cada objetivo debe tener una medicion del desempefio relacionada y asi determinar como debe medirse
e informarse el éxito en el cumplimiento de los objetivos

Plan de evaluacion
del proyecto

Preparar un plan de evaluacién del proyecto para todo el proyecto que incluya medidas para evaluar el
desempeno en cada hito clave

Evaluacion de riesgos
operacionales,
ambientales y
culturales

Se identifican, evaltan y califican los posibles riesgos operacionales asociados con la realizacion

de un proyecto, y se describe su tratamiento. Una calificacion del riesgo es la consideracion de las
probabilidades (la probabilidad o frecuencia de ocurrencia) y las consecuencias (el grado de resultado o
impacto de la ocurrencia) que se presentan en una matriz. Los riesgos de las ejecuciones operacionales
en las que podria requerirse un tratamiento incluyen:

La disponibilidad oportuna de recursos, servicios y habilidades

Clima favorable

Comunicaciones efectivas

Minimizacion de las interferencias con la comunidad y los visitantes

Sensibilidades politicas

La salud y la seguridad del personal, los contratistas y el publico

Se consideran los riesgos ambientales y culturales. Los procedimientos para orientar esto se encuentran
en la subseccion “Evaluacion del impacto ambiental”, mas adelante

Alcance del proyecto

La definicion del alcance del proyecto describe cuando debe completarse cada tarea y qué soporte y recursos
se necesita. Para proyectos complejos, las tareas y los hitos se presentan mejor en un diagrama de Gantt

Revision de las
consideraciones de
sostenibilidad

El alcance del proyecto incluye la seleccion de materiales y el método de implementacion (véase la
subseccion “Sostenibilidad en las operaciones y la administracion de activos”, mas adelante)

Fases El desglose del presupuesto total en el gasto mensual previsto del presupuesto y los recursos
presupuestarias proporciona una “fase mensual” que puede usarse para las revisiones del control presupuestario
Aprobaciones, Los proyectos tendran que cumplir con las aprobaciones de planeacion internas y externas, y existe la
permisos y necesidad de considerar todos los posibles permisos de planeacion, asi como los requerimientos legales
notificaciones y legislativos. Estos pueden incluir esquemas de planeacion gubernamental, regulaciones ambientales,

requerimientos de conservacion de la biodiversidad, licencias de descarga, regulaciones de plaguicidas,
aprobaciones de patrimonio cultural y regulaciones de salud y seguridad ocupacional. También pueden ser
relevantes los permisos o el asesoramiento de las autoridades responsables de los servicios esenciales

Comunicacion
con las partes
interesadas;
planeacion de las
comunicaciones

Para proyectos grandes y complejos, es comun que se prepare un plan integral de comunicaciones para
las partes interesadas y los medios (véase la subseccion “Gestion de medios, plan de comunicaciones y
partes interesadas”, mas adelante)

Firma del plan del
proyecto

Por lo general, el director del proyecto (y el personal clave) prepara un plan del proyecto y este es
aprobado por un oficial superior con las delegaciones adecuadas

Evaluacion del
proyecto

La evaluacion del desempefio del proyecto se lleva a cabo (segun el plan de evaluacion) durante
el proyecto y al momento de su finalizacion (véase la subseccion “Revision de la efectividad de las
operaciones”, mas adelante)
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Estudio de caso 24.1 Un manual para la gestion de senderos en el area protegida
transfronteriza de Alpi Marittime-Mercantour

Alpi Marittime y Mercantour son dos areas protegidas de
montana contiguas en los Alpes del sudoeste, en Italia y
Francia. Debido a la ubicacion geografica y la historia de la
zona, estas dos areas estan conectadas por una densa red
de trochas de mula y de senderos de montafa, que van de
un pais a otro y que a menudo cruzan las fronteras naciona-
les a grandes alturas (dos mil ochocientos a tres mil metros).
Desde el comienzo fue evidente para los administradores
que era necesaria la cooperacion entre los dos paises, no
solo en el campo de la gestion de la vida silvestre sino tam-
bién en el mantenimiento y la restauracion de los senderos.

Lo primero fue un acuerdo con respecto a la sefializacion
comun para los pasos de montafna en la frontera, y luego
se decidié ampliar esta cooperacion a la totalidad de los
senderos a ambos lados. Gracias a los fondos de subven-
cién de la Unidn Europea para la cooperacion transfronte-
riza, los dos parques produjeron un manual, en francés e
italiano, dirigido no solo al personal operacional de ambos
parques, sino también a los servicios técnicos de las admi-
nistraciones locales de Francia e Italia.

El texto se complementa con varias imagenes de

las obras en los caminos y en particular con dibujos
técnicos practicos. Aunque una parte de la informacion
recopilada proviene del conocimiento tradicional local a
ambos lados de las montafias sobre la construccion de
caminos, también incluye algunas soluciones técnicas
innovadoras y nuevos materiales probados por el
personal de campo de ambos parques. El manual pro-
porciona informacion para el personal de operaciones
y las comunidades con una conexion con el area sobre
los siguientes temas:

e Historia de los senderos: el area tiene sus origenes
en tiempos inmemoriales, desde el Neolitico hasta
el Imperio Romano, desde la Edad Media hasta la
Revolucion Industrial; las rutas de sal en los Alpes,
los grandes cambios en los siglos XIX y XX; las
conexiones religiosas, los senderos de caza para el
rey, las carreteras militares y después de la Se-
gunda Guerra Mundial, los primeros turistas.

e Analisis de los problemas y evaluacion de los sen-
deros: guias sobre como segmentar y evaluar un
sendero, analizar y observar su degradacion, com-
pilar una grilla/lista de verificacion para el anélisis
de los problemas, planear las obras y proporcionar
preguntas y respuestas comunes.

e Restauracion y mantenimiento de los senderos: infor-
macion técnica sobre el recubrimiento de la superficie
de los caminos, drenaje, pavimentacion, manejo
de gradientes, muros de piedra seca, estabilizacion
de taludes y pendientes, y definicion de senderos.

e Algunos ejemplos practicos del campo.

e Senderos en el amplio contexto nacional/regional
francés/italiano.

El manual promueve los valores de los senderos.

e |os senderos tienen multiples funciones: en el pasado
tuvieron importantes usos comerciales, agricolas y
pastoriles (trashumancia), y una funcion religiosa para las
peregrinaciones. En el siglo XXI, su proposito es princi-
palmente recreativo y para los visitantes. Por este motivo,

SON UN recurso econémico importante. En Europa, unos
diez millones de personas usan los senderos.

e | os senderos son un patrimonio cultural fisico: estos
son un componente importante para comprender y
descubirir la historia social, econémica y cultural de
todo un territorio. Sin embargo, los caminos también
son un lugar para los aspectos espirituales y la auto-
rregeneracion, ya que nos ponen en contacto con la
belleza de la naturaleza y sus paisajes relajantes.

e Los senderos son una herramienta para el descubri-
miento y la comunicacion en el contexto de las
areas protegidas. Un sendero bien administrado da
una impresion positiva de la gestion general de toda el
area protegida. Estos también son una herramienta de
gestion importante para conducir o redirigir los flujos
de visitantes y monitorear el uso a través de ecocon-
tadores. Esto proporciona una informacion importante
sobre los patrones y las necesidades de los visitantes.

Cada vez mas, los senderos son una herramienta para
el desarrollo sostenible. Cuando se planeen obras en los
senderos, deben considerarse los siguientes principios:

e El proyecto debe contar con el apoyo de las partes
interesadas a nivel local; estas deben ser consultadas
y sus sugerencias deben ser tenidas en cuenta.

e El proyecto debe generar beneficios para la poblacion
local, incluidos los rendimientos econdmicos sostenibles.

e |as soluciones técnicas elegidas deben ajustarse al
entorno, respetar el territorio y su historia, e interpre-
tar el “espiritu del lugar”; el material utilizado debe
reflejar esto y, cuando sea adecuado, debe ser de
origen local, de acuerdo con su tradicion.

e Debe evitarse cualquier impacto negativo, directo o
indirecto.

e Toda decision debe considerar una perspectiva a
largo plazo, incluidos los fondos disponibles para el
mantenimiento continuo del sendero.

Bajo nuestros pies, los senderos nos cuentan historias

Unicas sobre tiempos pasados. Estos son una memoria
colectiva, y los medios a través de los cuales podemos
acercarnos a la naturaleza. Nuestros senderos son pre-
ciosos; hagamos lo mejor para su conservacion.

Patrizia Rossi

Reconstruccion de un sendero antiguo en el
area protegida transfronteriza de Alpi Marittime-
Mercantour, ltalia

Fuente: PNAM



Evaluacion del impacto ambiental

Una responsabilidad fundamental de los administrado-
res de dreas protegidas es garantizar que se haga una
evaluacién completa de cualquier impacto que las ope-
raciones puedan tener sobre los valores del patrimonio
natural y cultural de un drea protegida (Capitulos 3 y
4). El nivel de evaluacién del impacto dependerd de la
complejidad, alcance y naturaleza de los trabajos de las
operaciones. El enfoque de la evaluacién del impacto
ambiental (EIA) variard de un pais a otro de acuerdo
con la legislacién y la politica, y los términos empleados
pueden tener diferentes significados; no obstante, los
principios generales son los mismos.

La evaluacién de riesgos como paso inicial en la planea-
cién del proyecto (Tabla 24.2) ayudard a determinar el
nivel de evaluacién del impacto que se requiere. El resul-
tado de esa evaluacién inicial puede ser:

*  Simplemente una lista de las medidas identificadas de
gestion de riesgos en el plan de proyecto aprobado.

* Un plan de gestion ambiental (environmental
management plan, EMP)
operacién aprobada que identifique atin mds los
impactos y formule las acciones de mitigacién que
deben incorporarse en la ejecucién del proyecto para

para respaldar una

evitar o minimizar los efectos.

* Una “revisién de los factores ambientales” a nivel
interno o un documento equivalente que haga
un seguimiento cuidadoso de los procedimientos
exhaustivos de una organizacién de dreas protegidas
para la evaluacién del impacto ambiental que
involucren a muchos especialistas, a fin de evaluar y
aprobar una operacién propuesta.

* Una declaracién del impacto
(Environmental Impact Statement, EIS) completa,
que solo se emplea en el caso de proyectos
con el potencial de un alto impacto y grandes
consecuencias, cuando la legislacién exige que se
prepare una EIS completa para su aprobacién por

ambiental

parte del nivel ejecutivo del Gobierno.

Dichos documentos reflejan una organizacién de dreas
protegidas que actda de manera responsable (y consis-
tente), y también pueden proporcionar un mecanismo
de verificacién interno revisado por pares para garanti-
zar que una operacién tenga poco o ningin impacto.
Es posible que la preparacién, revisién y aprobacién de
estos documentos sea demorada y costosa, por lo que es
vital que se consideren los tiempos para su desarrollo de
tal manera que se cumpla con los plazos de ejecucién
de las operaciones.

24. Manejo de operaciones y activos

Plan de gestion ambiental

El propésito de un plan de gestién ambiental (Envi-
ronmental Management Plan, EMP) es apoyar un pro-
yecto mds complejo, segtin lo formulado en el plan del
proyecto aprobado. En comparacién con el plan del pro-
yecto, el EMP identificard con mds detalle los impactos
potenciales y formulard las medidas de mitigacién que
deben incorporarse en la ejecucién del proyecto para evi-
tar o minimizar tales impactos y, cuando sea necesario,
dirigird la gestién en curso.

*  Describir el alcance del proyecto.

* Identificar en detalle los valores y atributos
ambientales, del agua y de la cuenca hidrogréfica,
incluidos la biodiversidad y los suelos.

* Identificar restricciones, requisitos y aprobaciones
legales.

* Esbozar una estrategia general de gestién ambiental
con objetivos y mediciones del desempefio.

¢ Identificar los riesgos y las medidas de control.

* Identificar los métodos operacionales mds eficaces
y las acciones de mitigacién que minimicen los
impactos sobre el medio ambiente y maximicen la
seguridad en el lugar de trabajo.

* Identificar los roles y responsabilidades de las partes
interesadas y la obligacién de rendir cuentas de las
funciones operacionales, incluidas las necesidades de
comunicacion.

Plan de gestién ambiental que se implementa
para eliminar los peligrosos arboles que murieron
por los incendios en el Parque Nacional Alpino,
Victoria, Australia

Fuente: region noreste de VicRoads
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Gobernanza y gestion de areas protegidas

* Identificar las habilidades y las competencias, asi
como la capacitacién y la induccién necesarias para
llevar a cabo el trabajo del proyecto.

* Describir un proceso para abordar la falta de
cumplimiento con el plan.

¢ Identificar un programa de monitoreo y entrega de
informes.

* Evaluar otros factores, como los impactos sobre la
comunidad y los visitantes.

e Abordarlos requerimientos de gestidn y rehabilitacién
del sitio.

* Identificar acciones de seguimiento continuas y a
largo plazo.

Declaracion de impacto ambiental

Esta es la evaluacién de impacto ambiental con el nivel
mis alto y solo es apropiada para proyectos que puedan
tener un alto impacto y grandes consecuencias, segun lo
exija la legislacién ambiental nacional o estatal. En rela-
cién con una actividad dentro de un drea protegida, una
EIS suele requerir una evaluacién integral de los valores
del patrimonio natural y cultural de la zona afectada y
los posibles impactos y amenazas de una operacién sobre
esos valores. En general, el objetivo de la EIS es proteger
el medio ambiente, mejorar la participacién publica en
las decisiones del Gobierno, minimizar los costos (si co-
rresponde) y maximizar los beneficios de los procesos de

aprobacién (Thomas, 2001, p. 11).

Por lo general, las organizaciones de dreas protegidas
cuentan con procedimientos para la evaluacién del im-
pacto ambiental con algin tipo de “desencadenante” que
lleva a que se requiera una EIS. El Servicio de Parques
Nacionales de EE.UU. brinda una orientacién a través
de sus “disposiciones del director” (NPS, 2013; Cuadro
24.2). Para una orientacién detallada sobre el contenido,
muchos gobiernos y organizaciones de todo el mundo
se han apoyado en la Ley Nacional de Politica Ambien-
tal de EE.UU. y sus requerimientos en relacién con una
EIS. Esta legislacién describe los contenidos requeridos
para una EIS (DOE, 1998; Thomas, 2001).

Revision de factores ambientales

Una revisién de factores ambientales (Review of Environ-
mental Factors, REF) es un proceso interno de aprobacién
organizacional que determina si una actividad debe con-
tinuar y que, en la medida de lo posible, tiene en cuenta
todas las cuestiones que afectan o pueden afectar el medio
ambiente. Esta también ayuda en el desarrollo de las con-
diciones apropiadas en caso de que se apruebe y puede
prescribir la necesidad de que se preparare un EMP para
dirigir la actividad. La revisién también ayuda a deter-
minar si es probable que la actividad tenga un efecto sig-
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Cuadro 24.2 Criterios del Servicio de
Parques Nacionales de EE.UU. para
determinar si una evaluacion del
impacto ambiental es apropiada

El siguiente es un resumen de diez criterios del
manual 12 de disposiciones del director (NPS, 2013)

para determinar si una evaluacion del impacto am-
biental es apropiada:

1. Impactos que pueden tener aspectos benéficos
y adversos, pero en los que los adversos pueden
ser significativos.

2. Elgrado en que se ven afectadas la salud y la
seguridad del publico.

3. Cualquier caracteristica Unica del area.

4. El grado en que los impactos pueden llegar a ser
muy polémicos.

5. El grado en que los impactos potenciales son alta-
mente inciertos.

6. Sila accién puede establecer un precedente para
acciones futuras con efectos significativos.

7. Sila accion esta relacionada con otras acciones
que pueden tener impactos insignificantes a nivel
individual pero efectos significativos cuando se
acumulan.

8. Elgrado en que la accion puede afectar adversa-
mente las propiedades histéricas u otros recursos
cientificos, arqueoldgicos o culturales importantes.

9. El grado en que una acciéon puede afectar negati-
vamente una especie en peligro 0 amenazada, 0
su habitat.

10. Si la accién amenaza con una violacion de la ley
federal, estatal o local, o de los requerimientos
impuestos para la proteccion del medio ambiente.

Fuente: NPS, 2013

nificativo sobre el medio ambiente, en cuyo caso tendrd
que prepararse y considerarse una EIS antes de que se
otorgue la aprobacién. Una REF puede incluir muchos
elementos y a menudo toma la forma de una lista de
verificacién, de la siguiente manera:

*  Clima.

*  Geologia y geomorfologia.

*  Suelos.

e Plantas (especies y comunidades).

* Animales (especies y hébitats).

*  Cuenca hidrogrifica y calidad del agua.

e Importancia para las comunidades indigenas
y locales.



e Sitios histéricos.

* Recreacién y entornos para visitantes.

*  Valores del paisaje.

*  Usos tradicionales y existentes.

e Calidad del aire (Worboys ez al., 2006, p. 233).

Los impactos ambientales que pueden ser motivo de pre-
ocupacién pueden incluir:

e La contaminacién del aire.

* La contaminacién acustica.

e El trifico de vehiculos.

e El movimiento de aeronaves.

* Laalteracién de los sitios de geopatrimonio, incluidos
los sitios cdrsticos.

* Laalteracién y erosién de los suelos.

e La alteracién de las corrientes y la contaminacién
del agua.

*  Los impactos sobre especies y hdbitats de animales nativos.

* Los impactos sobre las especies y comunidades de
plantas nativas.

* El impacto de especies vegetales introducidas.
* El impacto de especies animales introducidas.
* La introduccién de incendios no programados.

* La perturbacidén del patrimonio cultural y de los
lugares sagrados.

* Los impactos de la perturbacién (caza furtiva, robos,
vandalismo, perturbacién de la vida silvestre) sobre
los valores de las dreas protegidas.

* La perturbacién del proyecto a los vecinos, las
comunidades locales y a la industria del turismo
(Worboys ez al., 2006, p. 233).

Existen asuntos operacionales que, como cuestién de
costumbre, deberfan considerarse como parte de la mini-
mizacién del impacto de un proyecto a cualquier nivel.
Estos incluyen:

e El disefio de un lugar de trabajo temporal y su
contencion.

* El almacenamiento seguro de productos quimicos y
combustibles.

* El movimiento planeado y el estacionamiento/
ubicacién de la planta y los vehiculos.

* Los regimenes de limpieza para los vehiculos y la

maquinaria con el fin de prevenir la introduccién de
plantas y patégenos.

*  Evitary minimizar la perturbacién de la biodiversidad
y, de ser necesario, contrarrestar los impactos.

* Evitar y minimizar la perturbacién a los suelos, a los
sedimentos y al movimiento del agua.

24. Manejo de operaciones y activos

Tener cuidado con el uso de productos quimicos dado su
potencial para impactar en valores que no son objetivos.

* Introduccién de medidas para controlar el polvo y
el ruido.

*  Organizar la eliminacién de los residuos del proyecto
fuera del sitio y preferiblemente fuera del drea
protegida.

* Implementar medidas para la prevencién de

incendios.

* Estar preparados para incidentes en el proyecto,
como la gestidon de derrames y emergencias.

* Retener “fondos de garantia” para la restauracién del
sitio del proyecto y cualquier obra de seguimiento.

*  Como parte del “proyecto” extendido, implementar
el monitoreo de la recuperacion de la biodiversidad.

Patrimonio cultural

Un plan de proyecto debe identificar la necesidad de
permisos o la preparacién de planes mds especificos para
gestionar el patrimonio ambiental, el patrimonio cultural
y los valores histéricos. Esta necesidad, apuntalada por la
legislacién o el buen juicio, proporciona la base para pre-
parar los planes de gestién del patrimonio cultural antes
de la aprobacién del proyecto. Si se espera que las ope-
raciones perturben los paisajes culturales delicados o los
sitios registrados, se requerirdn permisos o la aprobacién
de un plan de gestién del patrimonio cultural. Por lo
general, su preparacién requiere conocimientos y habili-
dades detallados y suele involucrar a muchos especialistas
diferentes, incluidos los propietarios tradicionales.

El requerimiento de un plan de gestién del patri-
monio cultural puede estar asociado a la legislacién
relacionada con la propiedad tradicional indigena
o la asociacién con la tierra o con paisajes y sitios
histéricos registrados (Estudio de caso 24.2). Los va-
lores del patrimonio cultural pueden estar asociados
con los pueblos indigenas y la propiedad tradicional,
con asociaciones histdricas de pueblos indigenas y no
indigenas, o con ambos. Si la naturaleza del proyecto
es tal que la ley no exige un plan de gestién del patri-
monio cultural, el administrador del proyecto puede
elegir la inclusién de una evaluacién del patrimonio
cultural como parte del proceso de evaluacién del im-
pacto ambiental. El propésito de un plan de gestién
del patrimonio cultural es:

* Evaluar y documentar la presencia del patrimonio
cultural y sus valores asociados.

* Investigar la extensién y la naturaleza de los valores y
el estatus legal.

* Identificar los valores del patrimonio cultural en
riesgo.

821



Estudio de caso 24.2 Planeacion del patrimonio cultural indigena: sendero
Hotham-Dinner Plain en el Parque Nacional Alpino, Victoria, Australia

El paisaje aborigen de los Alpes Australianos esta inter-
conectado y entretejido con lugares significativos y sitios
sagrados unidos por senderos y rutas de viaje, frecuenta-
dos por una rica variedad de grupos linguisticos y clanes
aborigenes. Los registros de ocupacion se remontan a
mas de veinte mil afios (Flood, 1996), con una rica
historia de ceremonias y reuniones entre clanes. El adve-
nimiento de los asentamientos europeos desde la década
de 1830 diezmd la poblacion aborigen con enfermedades,
masacres y desplazamientos, lo que dio como resultado
graves trastornos sociales.

Hoy en dia, los Alpes Australianos son un popular destino
para los visitantes durante todo el afho; estos son atendidos
por pueblos y centros turisticos alpinos. Se establecié un
nuevo sendero multipropdsito de trece kildémetros que une
los pueblos alpinos de Dinner Plain y Mount Hotham, en

el Parque Nacional Alpino de Victoria y el cercano Resort
Alpino del Monte Hotham. El tema para la interpretacion a lo
largo del sendero es “viajar con propietarios tradicionales a
lo largo de un antiguo sendero de montafa para aprender
del pasado, comprender el presente y descubrir las aspi-
raciones futuras de los pueblos aborigenes de los Alpes”.
En el sendero se puede caminar, correr, esquiar 0 andar
en bicicleta. El método de construccion propuesto implicd
remover el césped y el suelo a lo largo del sendero de dos
metros de ancho, a una profundidad de docientos milime-
tros y luego rellenar con grava.

Toda la ruta del sendero sigue un antiguo camino de los
aborigenes que buscaban una ruta segura desde las
tierras bajas hasta la comarca alta para las reuniones

y el festin de poalillas o para atravesar los Alpes (Mu-
hlen-Schulte, 2010). Para los propietarios tradicionales —los
Gunaikurnai, Dhudhurhoa y Yaithmathang— esta ruta re-

presenta un importante vinculo con el lugar, el parentesco
y €l territorio, y su riqueza y diversidad complementan
otras partes de su comarca tradicional. Las Regulaciones
de Victoria sobre el Patrimonio de los Aborigenes de 2007
exigian la preparacion y aprobacion de un plan de gestion
del patrimonio cultural (Cultural Heritage Management
Plan, CHMP), ya que el trabajo representaba una actividad
de alto impacto. En este caso, esto se define como la
perturbacion por el uso de maquinaria en un area sensi-
ble (un parque nacional). El CHMP evallia y documenta la
presencia, la naturaleza y el alcance del patrimonio cultural
aborigen, y determina si el dano puede evitarse y, de no
ser asi, al menos minimizarse. El plan debe ser aprobado
por la parte representante aborigen registrada, o en caso
de no existir, por Heritage Victoria, la autoridad legal para
el patrimonio aborigen en el estado de Victoria.

La preparacion del CHMP para el sendero multipropésito
de Hotham-Dinner Plain (Muhlen-Schulte, 2010) se hizo
en colaboracion con representantes de los tres grupos
de propietarios tradicionales que participaron en las
encuestas de sitios. Estos propietarios identificaron y
describieron diecinueve “lugares aborigenes”, que son
lugares de importancia cultural para los pueblos abori-
genes de Victoria y estan registrados en virtud de la Ley
de Patrimonio Aborigen de 20086. El plan concluyé que la
actividad propuesta podia desarrollarse bajo las siguien-
tes condiciones (resumidas):

e Un supervisor dirigira las obras y permanecera en el
sitio para garantizar que se minimice la perturbacion
del terreno.

Antes de comenzar el trabajo, todos los contratistas
y trabajadores deben tener una induccion sobre el

Pasarela elevada construida para proteger un sitio aborigen de gran valor en el Parque Nacional Alpino,
Victoria, Australia
Fuente: Gillian Anderson



sitio con los propietarios tradicionales y el autor del
CHMP, de tal manera que exista una concientiza-
cién del patrimonio cultural y se garantice que estén
claras las responsabilidades legales.

e Toda el area de actividad debe estar demarcada
con cinta de sefalizacién para asegurar que no se
presenten alteraciones fuera de ella.

e Para minimizar el dafo, la extension de los dieci-
nueve lugares aborigenes debe estar claramente
demarcada.

e Dos lugares aborigenes identificados como los mas
importantes no deben ser perturbados; en uno se
instalara un pasillo elevado sin maquinaria y un arqueo-
logo estara en el sitio durante la construccion para
registrar y restituir los artefactos. En el otro, la grava
debe colocarse sobre un geotextil.

e Enlos sitios aborigenes no se utilizaran marcadores
del sendero y la instalacion de carteles interpretati-
vos debe involucrar a un arquedlogo para registrar y
restituir cualquier artefacto perturbado.

e FEl sendero debe ser renombrado con un nombre
aborigen que los propietarios tradicionales consi-
deren apropiado.

e Todos los artefactos recolectados deben ser
restituidos en colaboracién con los propietarios
tradicionales.

Los principales valores y resultados que el CHMP trajo a
este proyecto son:

e Una mayor comprension de la importancia del area
para la ciencia y la cultura aborigen.

e Oportunidades para que los administradores de las

* Identificar y trabajar con propietarios indigenas
tradicionales, segtin corresponda.

* Identificar y trabajar con comunidades y personas
con conexiones histdricas, cuando sea relevante.

* Considerar si pueden evitarse los dafios a los valores
y, si no es posible, evitarlos o formular estrategias
para minimizarlos.

*  Obtener la aprobacién para proceder segun el plan.

En muchos paises, esto requerird la comunicacién con
el organismo gubernamental responsable de implemen-
tar la legislacién sobre el patrimonio cultural histérico
e indigena. Los principios y directrices del Consejo
Internacional de Monumentos y Sitios ICOMOS) res-
paldan la planeacién del patrimonio cultural histérico
en todo el mundo (Capitulos 4 y 22).

tierras trabajen con los propietarios tradicionales a
través de su reconexion con la comarca.

La oportunidad para que los visitantes disfruten de
manera segura y comoda de la naturaleza y la cultura
de los Alpes Australianos mientras aprenden sobre la
historia aborigen, la conexion de los propietarios tra-
dicionales con la comarca y sus aspiraciones futuras.

e Evitar o minimizar el impacto sobre el patrimonio
aborigen.

Los aprendizajes clave para el director de operaciones
del area protegida fueron los siguientes.

Investigar desde el comienzo (a lo largo del plan del
proyecto) el impacto potencial de la actividad y deter-
minar si se necesita un CHMP (o algo similar). Quizas
sea posible evitar un CHMP al revisar el alcance o la
metodologia del proyecto. Esto es completamente
legitimo, ya que pretende que se eviten los impactos.

* Presupuesto para costos significativos y el tiempo
asociado con la preparacion del CHMP. Esto implicara
los honorarios de consultores asi como el trabajo y el
analisis de las encuestas a los propietarios tradiciona-
les, quienes, como consultores y titulares de conoci-
mientos, requieren el pago por sus servicios.

e Es posible que existan intereses en disputa de los
propietarios tradicionales; esto puede tardar cierto
tiempo en resolverse.

e Permitir el costo de implementar las condiciones que
puedan surgir del CHMP.

e Apreciar la valiosa informacion y las relaciones que un
CHMP revelara para el areay el desarrollo profesional
que vendra con la experiencia.

Sostenibilidad en las operaciones y la
administracion de activos

Si bien las 4reas protegidas desempenan un papel vital
en la preservacion de los activos del patrimonio natural y
cultural de nuestro planeta, es dificil vislumbrar cémo en
el futuro estas dreas no estardn bajo una presion creciente
si no existe un compromiso generalizado con los prin-
cipios y précticas de la sostenibilidad ambiental. Puede
decirse que la forma en que los humanos se comporten
fuera de los limites de las dreas protegidas puede ser un
determinante clave en el destino de las mismas. Es por
esta razoén que los administradores de dreas protegidas
deben aprovechar la oportunidad de demostrar liderazgo
en el campo de la sostenibilidad ambiental.

Politica de sostenibilidad

Las organizaciones de dreas protegidas pueden de-
mostrar su liderazgo en la sostenibilidad a través del
desarrollo de una politica sélida de sostenibilidad.
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Un guardia armado garantiza que la seguridad de los visitantes sea lo mas importante cuando se
observan animales de caza mayor, como en la Reserva de Caza Mkhuze en Sudafrica
Fuente: lan Pulsford

Tipicamente, la posicién de la organizacién se presenta
a través de un protocolo o sistema de gestién ambiental
(SGA) que contiene objetivos y metas ambientales, e
identifica roles, responsabilidades y mecanismos de re-
visién. Esto generard un pensamiento de sostenibilidad
dentro de las organizaciones al apoyar la evaluacién del
impacto ambiental y orientar las operaciones.

El caso comercial para la sostenibilidad
ambiental

Las politicas y procedimientos de sostenibilidad deben
reflejar un enfoque de triple resultado final (77iple Bo-
trom Line, TBL) (DEH, 2003), lo que significa que se
tienen en cuenta todos los beneficios ambientales, socia-
les y econémicos. El marco del TBL es el mejor soporte
para el argumento comercial necesario para justificar los
mejoramientos de la sostenibilidad ambiental, ya que
ayuda a cuantificar el retorno sobre la inversién (Return
On Investment, ROI) con una comprensién mds holis-
tica de los beneficios. El ROI es un término comercial
comun que puede respaldar la comunicacién de los re-
sultados buscados frente a una audiencia convencional
con mentalidad empresarial.

En algunos casos, los proyectos de eficiencia energética
pueden tener un ROI relativamente atractivo ya que
los ahorros en los costos de energia que conllevan los
mejoramientos de la eficiencia energética pueden per-
mitir que la inversién se amortice rdpidamente. Una
vez se recupera el costo de las obras, los ahorros acu-
mulados pueden usarse para implementar mds trabajos
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de eficiencia energética o pueden reorientarse a otras
prioridades operacionales. La reduccién en el consumo
de energia de combustibles fésiles contribuye a una re-
duccién en las emisiones de gases de efecto invernadero
y otros impactos atmosféricos y terrestres. Esto a su vez
puede brindar grandes dividendos ambientales, sociales
y econdémicos para la comunidad en general.

Principios clave de sostenibilidad para las
operaciones en las areas protegidas

Existen cuatro principios clave de sostenibilidad que los
administradores de proyectos deben considerar para las
operaciones en dreas protegidas.

Liderazgo: ejercer liderazgo para lograr principios y
précticas de sostenibilidad, no solo cuando se lleven a
cabo operaciones, sino también cuando se tomen deci-
siones respecto al disefio y los materiales de los activos.

Triple resultado final: los objetivos de sostenibilidad
ambiental, social (incluidos los culturales) y econé-
mica orientan el disefio, la construccién, el manteni-
miento y la eliminacién al final de la vida til de los
activos construidos. Las decisiones de disefio que ayu-
dan a la sostenibilidad ambiental son una inversién, no
simplemente un costo financiero. Algunos ejemplos de
consideraciones practicas de triple resultado final para el
liderazgo de las operaciones en 4reas protegidas incluyen:

e Llevar a cabo evaluaciones apropiadas del impacto
ambiental, social y cultural (véase “Planeacién
de operaciones” en la informacién anterior) e



implementar las acciones requeridas para evitar o
minimizar los impactos.

e Colaborar con las comunidades locales y los
propietarios para ser
las necesidades, fomentar la participacién y la

tradicionales sensibles a
apropiacién, y minimizar o evitar el impacto sobre
los valores sociales y culturales.

* Desarrollar una justificacién econémica basada en
el TBL que ofrezca el retorno de la inversién mis
apropiado e influencie la inversién en un buen disefo.

*  Garantizar que el trabajo se lleve a cabo de manera
segura para los trabajadores y la comunidad.

e Dar preferencia al uso de materiales no téxicos o de
baja toxicidad.

*  Maximizar el valor econémico para las comunidades
locales y utilizar materiales y servicios locales, siempre
que sea posible.

* Usar materiales de construccidén sostenibles que

cumplan con los estdndares de acreditacién
contempordneos y aceptados internacionalmente

(como las maderas sostenibles certificadas).

* Considerar la huella de carbono de las obras y
minimizar o compensar esta contaminacion.

Pensamiento de activos para toda la vida: la evaluacion
de los costos y beneficios ambientales y materiales de un
activo construido se lleva a cabo de manera holistica al
observar todas las etapas de la vida de un activo, inclui-
dos el diseno, la fabricacién, la construccién, el man-
tenimiento y la disposicién al final de la vida atil. Las
consideraciones del pensamiento para toda la vida en las
operaciones incluyen:

que busquen optimizar el alcance

para las técnicas de fabricacién, construccién y

*  Disefos

mantenimiento ambientalmente sensibles.

e Minimizacién de los costos del ciclo de vida mediante
el uso de materiales y equipos de bajo mantenimiento,
con una méxima vida util esperada.

Eficiencia de los recursos: si se consideran los pre-
supuestos modestos y decrecientes que muchas dreas
protegidas tienen disponibles, la eficiencia de los recur-
sos en las operaciones es critica y también responsable
globalmente. Un buen disefio, asi como el tipo de mate-
riales y los requisitos de mantenimiento son aspectos que
pueden minimizar los costos. Algunos ejemplos sobre la
manera de lograr la eficiencia de los recursos en las ope-
raciones incluyen:

e Disefiar activos construidos que sean proporcionales
a las necesidades y reutilizar de manera adaptativa las
instalaciones existentes cuando sea factible.

24. Manejo de operaciones y activos

e Disenar activos construidos para que minimicen el
consumo de recursos, energfa, agua y la generacién
de residuos.

* Cumplir con los estdindares predeterminados de
cantidad y calidad para el consumo de energia y la
generacién y eliminacién de residuos.

¢ Utilizar materiales de contenido recuperado o
reciclado, cuando sea prictico y seguro hacerlo.

*  Maximizar la recuperacién de materiales al final de la
vida del activo.

* Incorporar sistemas de energfa renovable donde sea
préctico, factible y rentable.

*  Minimizar el uso de materiales de construccién cuyo
ciclo de vida requiera una gran cantidad de energfa,
desde su fabricacién hasta su eliminacién.

*  Realizar un disefio paisajistico con el uso de especies
locales del 4rea protegida para facilitar la moderacién
segura y durante todo el afo de la temperatura
interna de las edificaciones.

* Apuntar a un futuro bajo en carbono para el proyecto
finalizado, lo que puede incluir compensaciones de
gases de efecto invernadero.

En la figura 24.6 se resumen relaciones entre estos prin-
cipios y los beneficios de la sostenibilidad.

Gestion de medios, plan de
comunicaciones y partes interesadas

Durante la ejecucidn de un proyecto pueden surgir asun-
tos positivos y negativos que involucren a la comunidad
y a otras partes interesadas. Estos pueden variar desde
cuestionamientos menores por parte de individuos hasta
la indignacién de la comunidad. La forma mds efectiva
de manejar esto es con una planeacién previa y con una
actitud proactiva en las comunicaciones. Durante la pre-
paracién del plan del proyecto, una evaluacién de la
complejidad y el riesgo del proyecto determinard si los
asuntos relacionados con las comunicaciones y los me-
dios son de bajo riesgo y pueden abordarse simplemente
en el plan del proyecto, o si se requiere un plan de co-
municaciones y partes interesadas mds integral (Capitulo
15). Un plan integral podria ahorrar un tiempo valioso
mds adelante al evitar los problemas que surjan de la
mala comunicacién. Algunos de los asuntos que pueden
ser polémicos y que se beneficiarian al abordarse en un
plan de comunicaciones y partes interesadas incluyen:

* Impactos por el humo de la quema planeada para la
reduccién de combustibles.

* Cierre de carreteras, senderos e instalaciones por
seguridad o para su mantenimiento.
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MATRIZ DE SOSTENIBILIDAD

Liderazgo

Cumplir con las
expectativas de la
comunidad y mostrar
el camino hacia un
futuro mas sostenible
en términos de
creaciéon y adminis-
tracion de activos
construidos

Triple resultado
final
Toma de decisiones
basada en una
interpretacién amplia
de la sostenibilidad,
incluidas las dimen-
siones econdmica,
social y ambiental

Para toda la vida

Tomar decisiones
informadas sobre el
diseno, la construc-

cién y el manten-

imiento que se basen
en una comprension
adecuada del costo
total (econémico,
ambiental y social) de
la propiedad durante

Eficiencia de los
recursos
Reduccién medida en
el consumo de
recursos naturales y la
contaminacién por
medio de un buen
diseno, la seleccion de
materiales y las
practicas de manten-
imiento

la vida util de un
activo

BENEFICIOS DE LA SOSTENIBILIDAD

Toma de decisiones

Cambio y respeto -
equilibrada

de la comunidad

Infraestructura mas Mejoramiento en el
sostenible y valor de los activos a
rentable través de una
reduccion en la
entrada de recursos

Figura 24.6 Principios y beneficios de la sostenibilidad

e Eliminacién o control de plantas o animales
introducidos y el sacrificio de animales nativos.

* Eliminacién de estructuras, especialmente en lo que
respecta a estructuras histdricas.

¢ Desarrollo de instalaciones.

*  Reduccién de servicios para los visitantes debido a
presiones presupuestarias.

*  Ejecucién de un servicio o una instalacién que no
avanza al ritmo planeado.

El objetivo de un plan de comunicaciones y partes in-
teresadas es informar e interactuar con la comunidad y
las partes interesadas, de tal manera que no se sientan
excluidos de la toma de decisiones, y explicarles por
qué se toman las medidas operacionales y cudles son los
beneficios. El nivel ejecutivo del gobierno puede ser una
parte interesada clave identificada por el plan. El plan
debe desarrollarse con el equipo de ejecucién del pro-
yecto e incluye nueve secciones clave (Figura 24.7).

Ejecucion de operaciones

Para este momento, el proceso de identificacién de
prioridades operacionales, la obtencién de fondos, la
programacion de las obras, la identificacién de las capa-
cidades, la preparacién de un plan del proyecto y la ob-
tencién de aprobaciones ya se completaron y finalizaron.
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Es hora de comenzar las obras y ejecutar el proyecto.
Aqui presentamos algunas consideraciones clave que son
importantes para la ejecucidn exitosa de las operaciones.

Liderazgo

La implementacién de las operaciones requiere un
liderazgo efectivo, que muestre no solo confianza y en-
foque en la organizacién y los procesos eficientes, sino
también resultados y productos de calidad y a tiempo.
Constantemente surgen desafios que necesitan accio-
nes oportunas y decisiones eficaces para mantener el
proyecto en el camino correcto. Un buen lider de ope-
raciones administra y delega eficazmente, brinda una
orientacién constante y positiva al personal y a los con-
tratistas, mantiene informadas a las partes interesadas,
insiste en altos estdndares de comportamiento, de pric-
ticas laborales, de calidad y de gobernanza, mantiene
el enfoque, presta atencién a los detalles y gestiona la
carga laboral de la unidad de manera efectiva para re-
ducir el estrés. Tal liderazgo también significa mante-
ner una comunicacién efectiva e informar del progreso
hacia arriba y hacia abajo de la cadena de gestidn, y
no dudar en buscar la asesoria especializada si surgen
problemas (véase el Capitulo 12). Sobre todo, un lider
garantiza que el trabajo se lleve a cabo en un lugar de
trabajo seguro, con el cumplimiento de las normas
de seguridad y salud ocupacional.



24. Manejo de operaciones y activos

Alcance del proyecto

Describir el proyecto y lo que puede ser polémico, lo que puede llegar
aimpactar a las partes interesadas y cualquier oportunidad para mensajes positivos

Meta de comunicacion

Describir qué se lograra a través de la comunicaciéon y
cudles son los mensajes clave para comunicar

Audiencia clave y partes interesadas

Identificar a quién van dirigidos los mensajes de comunicacion. Enumerar las partes
interesadas dentro y fuera de la organizacién y el gobierno, sus intereses, la actitud
esperada hacia el proyecto y el mensaje relevante

Identificar oportunidades
para la participacion del publico

Identificar los aspectos del proyecto en los que el publico puede participar en la toma de
decisiones y brindar una retroalimentacion, y cdmo esto se comunicard y se gestionara

Herramientas

Identificar las herramientas mas efectivas para cada audiencia y parte interesada. Estas pueden
incluir informacion en un sitio web, historias para los medios de comunicacién, boletines
informativos, reuniones con audiencias especificas, comunicaciones y reuniones personales para
brindar informacion, avisos, programas de educacion e interpretacion o el establecimiento de un
grupo especifico de partes interesadas

Rendicion de cuentas y sincronizacion

Durante la fase de ejecucion, identificar cudndo se usara cada

herramienta y quién serd el responsable

Preguntas frecuentes

Preparar una lista de posibles preguntas que pueden hacerse sobre el proyecto y
preparar las respuestas. Estas pueden publicarse al inicio del proyecto o utilizarse
como una herramienta interna si surgen problemas

Portavoz

Identificar al portavoz de este proyecto. Esto debe cumplirse estrictamente para que
el mensaje sea consistente y preciso. La persona debe conocer bien los medios y
sentirse segura al hablar en publico. Los medios, la comunidad y las partes interesadas
prefieren tener un contacto regular (véase el Capitulo 15)

Presupuesto

Hacer un presupuesto y asignar los fondos del proyecto adecuados para la
comunicacién y la gestion de las partes interesadas

Identificar medidas clave del desempeno para evaluar el éxito en

Mediciones del desempefo

la implementacion del plan

Figura 24.7 Secciones clave en un plan de comunicaciones y partes interesadas

Trabajo con el personal

La ejecucién de los proyectos depende en gran medida
del personal del drea protegida, ya sea a través de ac-
ciones directas o mediante la gestién de contratistas.
Por lo general, la participacién del personal en la ejecu-
cién del proyecto puede identificarse en su plan anual
de trabajo y capacidades, de tal manera que son claras
sus prioridades del afio y la relacién entre los proyectos.
Esto le brinda al personal la oportunidad de discutir
con su director los detalles de la secuencia operacional
y otros aspectos pricticos. Los puntos de partida mds
importantes con el personal son la participacién y el
empoderamiento. Involucrar al personal operacional en
la fase de planeacién facilitard la apropiacién y, por lo
tanto, un mayor deseo de un buen resultado. El tiempo
invertido al inicio de un proyecto para analizar el plan
del mismo, lo que se quiere lograr y la descripcién de

las responsabilidades, expectativas y funciones indivi-
duales propuestas, no solo facilitard la participacién y el
entusiasmo en el proyecto, sino también sacard a la luz
problemas inesperados o la falta de coherencia con las
habilidades y competencias del personal. Delegar tanto
como sea posible y razonable empoderari a las perso-
nas para que se desempefien bien y tomen un liderazgo
personal. El personal debe entender que con la respon-
sabilidad viene la rendicién de cuentas y ser capaces de
responder por las acciones y decisiones tomadas.

La confianza del personal en el liderazgo del proyecto
también se logra al describir un pensamiento dedicado
a garantizar un lugar de trabajo seguro y la disponi-
bilidad de recursos suficientes. La fatiga es un factor
negativo importante para la ejecucién del proyecto, y
si no se maneja, provocard un rendimiento deficiente.
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Seguridad y salud ocupacional

Brindar un lugar de trabajo y un espacio publico se-
guro es la principal responsabilidad de un director de
proyectos y de todo el equipo, ya sean administradores,
supervisores, contratistas o trabajadores. El director del
proyecto debe tener un buen conocimiento préctico de
la legislacién sobre seguridad y salud ocupacional, al
igual que de las politicas y procedimientos de seguridad
organizacional en el lugar de trabajo. El plan del pro-
yecto debe considerar y evaluar los riesgos en el lugar
de trabajo asociados con el proyecto. Luego, esto debe
ponerse en funcionamiento a través de un anlisis de se-
guridad laboral, que es un anilisis especifico de las tareas
de las operaciones, los riesgos potenciales relacionados
y las acciones de mitigacién. Esto se desarrolla con el
aporte de todo el equipo del proyecto o contratistas y
el director del proyecto lo firma. Es prudente que el di-
rector del proyecto tenga reuniones informativas diarias
con el personal de operaciones o contratistas para discu-
tir las actividades del dia y revisar las acciones y el andlisis
de seguridad laboral. Las consideraciones para gestionar
los riesgos de seguridad de las operaciones en el lugar de
trabajo incluyen:

* Proporcionar  directrices,  procedimientos 'y
capacitacién para el uso de instalaciones, vehiculos,
herramientas y equipos especificos; el uso de
productos quimicos; el uso seguro de armas de fuego;

y operaciones de btisqueda y rescate.

* Garantizar que las acreditaciones y capacitaciones
especificas del personal estén actualizadas.

*  Brindar pautas para trabajar en condiciones climdticas
extremas.

*  Uso de equipos de proteccién personal.

* DProporcionar servicios de primeros auxilios,
capacitacién en primeros auxilios y procedimientos

de evacuacion de emergencia.

También debe considerarse la seguridad del publico y de
los trabajadores. Esto puede implicar:

* El cierre de caminos, senderos y estructuras

construidas.
Elcierre de dreas que incluyan zonas de pasos elevados
y de caidas.

* El cierre de grandes dreas para operaciones de
sacrificio.

* El cierre de dreas que estén en recuperacién después
de eventos a escala del paisaje, como incendios e
inundaciones.

* Colocar senales de advertencia adecuadas y apropiadas
en los lugares de trabajo.
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Los cierres de las dreas protegidas por motivos de seguri-
dad pueden requerir una aprobacién de alto nivel. Tales
cierres deben planearse y cumplirse mucho antes que las
operaciones del proyecto.

Implementacion: el plan del proyecto

El plan del proyecto y los documentos asociados, como
los planes de gestién ambiental, del patrimonio cul-
tural, de riesgos y de comunicaciones, deben dirigir
firmemente la implementacién del proyecto, con una
atencién especial a los plazos y a la ruta critica (véase
“Planeacién de operaciones”, en la informacién an-
terior). Es posible que surjan situaciones en las que el
plan original del proyecto deba revisarse; de hecho, es
frecuente que los proyectos sean flexibles y se adapten
a circunstancias cambiantes o a nueva informacién. Sin
embargo, cualquier cambio debe enmendarse formal-
mente en el plan del proyecto y aprobarse nuevamente.

Aprobaciones, permisos y notificaciones

El plan del proyecto identific todas las aprobaciones,
permisos y notificaciones necesarios para implementar
el trabajo. Es posible que algunas aprobaciones requie-
ran de monitoreo e informes de seguimiento. La imple-
mentacion del proyecto no se llevard a cabo hasta que se
reciban todos los documentos aprobados y las condicio-
nes requeridas se incluyan cuidadosamente en el plan del
proyecto.

Soporte de gestion de proyectos

Para que los proyectos mds complejos sigan de acuerdo
a lo planeado, es posible que la comunicacién y la toma
de decisiones necesiten involucrar a un grupo mds am-
plio de partes interesadas y de personal. De acuerdo con
la naturaleza del proyecto, pueden formarse grupos de
gobernanza, direccién, consultoria y referencia técnica.
Es posible que estos grupos requieran un apoyo admi-
nistrativo. A menudo, en los proyectos complejos es
prudente establecer un pequefio grupo de control del
proyecto para dirigirlo. Normalmente, este es liderado
por el patrocinador del proyecto o un director senior
e involucra a otros tomadores de decisiones clave.
El director del proyecto le reporta al grupo de control
del proyecto, pero no forma parte de él, para garan-
tizar su independencia en la gobernanza. El pequefio
grupo de control del proyecto no es un grupo técnico
o consultor, sino que su funcidén principal es dirigir la
gobernanza y los procedimientos del proyecto.

En los proyectos grandes puede establecerse un comité
directivo. Este retine una gama de personal interno con
diversas habilidades y funciones relacionadas con el pro-
yecto, a fin de guiarlo hacia un resultado exitoso. En el



caso de los proyectos que involucran a muchas partes in-
teresadas o cuando son de interés para la comunidad, es
aconsejable establecer un grupo de referencia de partes
interesadas para garantizar que estas se mantengan in-
formadas a lo largo del proyecto. El grupo de referencia
de partes interesadas puede ser un grupo mds grande y
operar a manera de mesa redonda para colaborar y brin-
dar asesorfa, pero no es un grupo que tome decisiones.
Los proyectos de una naturaleza altamente técnica se be-
neficiardn del establecimiento de un grupo de expertos
para brindar asesoria sobre cuestiones técnicas que pue-
dan surgir y sobre las investigaciones pertinentes.

Informes

Tanto la organizacién como las partes interesadas recibi-
ran del director del proyecto informes regulares sobre el
progreso en la ejecucién del mismo. Por lo general, tales
informes se realizan mensualmente y contienen informa-
cién sobre el progreso de las cuatro etapas clave de un
proyecto: planeacién, adquisicién, ejecucién y revisién.
El uso mensual de informes corporativos del tipo “sem4-
foro” es un sistema de informe simple. Verde indica que
el proyecto avanza segin lo planeado para su ejecucién a
tiempo y dentro del presupuesto; el amarillo indica que
existen riesgos para ejecutar el proyecto a tiempo, y el
rojo indica una falla probable. Los indicadores amarillo
y rojo requieren que en el informe se incluyan propuestas
de acciones. Si se forma un grupo de referencia de las
partes interesadas, normalmente se entrega un informe
cualitativo sobre el progreso del proyecto.

Contingencias

En cuanto a los términos, la planeacién de lo inesperado
puede ser una contradiccidn; sin embargo, es algo cri-
tico. La planeacién del proyecto implica considerar las
contingencias para hacer frente a lo inesperado y c6mo
podrd manejarse. Algunos ejemplos incluyen:

e Los costos de los materiales o de los contratistas son
mis altos de lo esperado.

e Incendios incidentes que afectan la

disponibilidad del personal y de contratistas.

y otros

*  Condiciones climdticas que no corresponden con la
estacién, lo que afecta los cronogramas de ejecucidn.

*  DPersonal clave que deja de estar disponible.

* Contratistas que no cumplen con las condiciones del
contrato.

* Maquinaria y equipos que no estdn disponibles
cuando estdn programados.

Algunas de estas contingencias pueden manejarse al asig-

nar una proporcién del presupuesto (a menudo cerca del

10%) para hacer frente a cuestiones financieras. También

24. Manejo de operaciones y activos

es prudente contar con acuerdos de continuidad comer-
cial para los periodos de alto riesgo como las temporadas
de incendios o de inundacién. Esto puede incluir que
los contratistas estén en posicién para operar de manera
independiente o el ingreso de otros supervisores y es-
pecialistas si el personal clave deja de estar disponible.
Un buen director piensa en el futuro todo el tiempo y
anticipa las posibles interrupciones del proyecto.

Arrendatarios, licenciatarios y
concesionarios

Las alianzas con negocios externos pueden brindar ser-
vicios al drea protegida a través de acuerdos formales de
licencia o arriendo. Estos pueden estar asociados con ser-
vicios en un drea grande, como un parque o un grupo de
parques, un sitio en particular o un servicio mévil. Estos
pueden incluir:

* Cafeterfas y restaurantes.
e Centros de visitantes.
*  Recaudacién de ingresos.
* Zonas para acampar.

* Alojamiento techado en tiendas de estilo safari,
cabafas u hoteles.

*  Educacién e interpretacion para los visitantes.
*  Servicios de gufa y porteria.

El director de operaciones debe establecer fuertes relacio-
nes y alianzas con la empresa para garantizar que exista
una comprensién mutua del equilibrio entre los valores
y los objetivos del drea protegida y el entorno empresarial
comercial. Cuanto mds exitosa sea una empresa en un
drea protegida, mayor es la probabilidad de que la em-
presa comprenda y administre bien los valores del drea
y de que la relacién con el administrador del 4rea prote-

gida sea saludable.

Trabajo con contratistas

Los contratistas pueden ser un recurso critico para realizar
operaciones en las dreas protegidas. Estos ofrecen habili-
dades y mano de obra especializadas que pueden utilizarse
de manera regular. El personal que trabaja con contratis-
tas debe tener una capacitaciéon adecuada en la gestién de
contratos y procedimientos organizacionales relevantes.
Algunos de los usos comunes de contratistas para las ope-
raciones en las dreas protegidas incluyen:

* Construccién y mantenimiento de carreteras y
senderos.

* Construccién, mantenimiento y reparacién de
instalaciones y edificaciones.

829



Gobernanza y gestion de areas protegidas

Contratistas que prestan servicios especializados
de control de malezas, Parque Nacional Alpino,
Victoria, Australia

Fuente: Rick Box

control de

*  Trabajos de

introducidos.

plantas y animales

*  Trabajos de restauracién en sitios perturbados.
*  Servicios de gestion de proyectos.

* Evaluacién de las obras propuestas respecto a su
impacto sobre el patrimonio cultural y ambiental.

*  Trabajos de proteccién y extincién de incendios que
involucren el uso de maquinaria.

*  Suministros de vivero para trabajos de restauracién.
Servicios de seguridad.

e Servicios de transporte, incluidos servicios de

helicéptero.
e Llevar a cabo investigaciones y monitoreos.
*  DPreparar estrategias y planes de gestion
*  Servicios para visitantes.

Mantener una buena relacién con los contratistas espe-
cializados y desarrollar un conocimiento profundo de
las competencias y estdndares que se esperan de ellos
permite que los administradores de dreas protegidas
cuenten con la capacidad y una base de recursos eficiente
y eficaz. Esto puede ser mds eficiente que desarrollar tales
habilidades, maquinarias y recursos internamente en la
capacidad de la organizacién. Contar con recursos ex-
ternos disponibles para la ejecucion operacional también
reduce la probabilidad de una falta de ejecucién cuando
los recursos de la organizacién se redirigen a otras
necesidades, como los incendios y las emergencias.
No obstante, es importante estar en linea con la inten-
cién de los acuerdos relevantes de relaciones laborales
con respecto al uso apropiado del personal y los contra-
tistas, y tener claro su papel en la representacién de la
imagen publica de la organizacién.
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No debe dejar de recalcarse cudn importante es contar
con una “oferta de servicios” o un “pliego” bien pensado
para un contratista. Muchas organizaciones de 4reas pro-
tegidas tienen documentos legales estandarizados para
las ofertas de servicios, licitaciones y contratos. El tiempo
y el esfuerzo puestos en el pliego evitan problemas futu-
ros con los contratos mal definidos. Con base en el plan
del proyecto, el pliego de la licitacién debe ofrecer al lici-
tante del contrato una clara indicacién de:

* Elentorno donde se requieren los trabajos y cualquier
restriccién ambiental, cultural o comunitaria, o
condiciones climdticas especializadas.

* Los arreglos comerciales de la organizacién del drea
protegida que buscan un contratista.

* La tarea y exactamente qué productos y resultados se
buscan, dénde, cudndo y por qué.

* Hitos clave a cumplir.

*  Acreditaciones, seguros, politicas y procedimientos
de salud y seguridad ocupacional, y otros requisitos
comerciales del contratista.

*  M¢étodo de pago, hitos de pago y presupuesto.

Por lo general, los contratos para productos y servicios
se cancelan con uno de los dos principales métodos de
pago: pago general o pago con una estructura tarifaria.

Los contratos de pago general requieren una sola cotiza-
cién definitiva por el costo total de la ejecucion. Pueden
usarse dos metodologfas. En la primera, para orientar
al contratista sobre el alcance, puede divulgarse el pre-
supuesto disponible para el proyecto, en cuyo caso se
selecciona al adjudicatario con la mejor probabilidad de
lograr una ejecucién de calidad. En la segunda, cuando el
precio es el diferencial clave, se busca una cotizacién ge-
neral sin divulgar el presupuesto. Los contratos de pago
general son los mds adecuados para trabajos que pueden
especificarse y articularse de manera clara. El valor posi-
tivo de las cotizaciones de pago general es que se conoce
el costo de la ejecucion del proyecto antes de comenzar.
El valor negativo es que los contratistas acumulan un
riesgo significativo en sus cotizaciones, en particular si
las especificaciones son imprecisas, y es posible que el
proyecto no obtenga la mejor relacién calidad-precio.

En los contratos con una estructura tarifaria se solicitan
cotizaciones que se basan en una tarifa diaria o por hora
para los servicios. Estos contratos son mds adecuados para
trabajos que no pueden especificarse o articularse de ma-
nera precisa y cuando el director del proyecto necesita
cierta flexibilidad para adaptarse a circunstancias cam-
biantes. El valor positivo es la flexibilidad y los contratistas
son mds competitivos dado que no necesitan aumentar el
riesgo ya que simplemente se les paga por el tiempo que



trabajan. El valor negativo es que el director del proyecto
debe administrar los fondos més de cerca para garantizar
que se mantenga dentro del presupuesto y no hay garantia
de que todos los resultados se logren dentro de este.

El pliego u oferta de servicios debe indicar de manera
clara al licitante de un proyecto los criterios de seleccion
utilizados para elegir al adjudicatario. Algunos criterios
de seleccién comunes incluyen:

* Calificaciones apropiadas o acreditacién requerida
para la tarea.

* Experiencia demostrada en el campo de trabajo.
* Calidad del personal y equipo.

*  Mejor relacién calidad-precio.

* Disponibilidad en momentos criticos.

*  Buen historial de seguridad y una adecuada politica
de salud y seguridad ocupacional de la compaiifa.

* Habilidad demostrada para completar la tarea.

Por lo general, se forma un comité de licitaciones para eva-
luar las ofertas y hacer una recomendacién al director de
operaciones. Para evitar cualquier posibilidad de corrup-
cién, los miembros del comité de licitaciones deben hacer
una declaracién sobre cualquier relacién con cualquiera
de los licitantes y la naturaleza de dichas relaciones. Bajo
algunas circunstancias, tales integrantes no podrdn perte-
necer al comité de licitaciones. Se realiza una verificacién
de antecedentes y los auditores corroboran el cardcter y la
calidad del trabajo del contratista. Finalmente, es aconse-
jable verificar quién estard realmente en el sitio y hard el
trabajo. Usted podria pensar que contraté a un operador
de calidad y enterarse de que el trabajo lo llevan a cabo
otros empleados o subcontratistas.

El uso de “paneles de proveedores preferenciales” de
contratistas es una forma eficiente para su contrata-
cién. Esto reduce la necesidad de solicitar cotizaciones o
licitaciones para que cada proyecto cumpla con los requi-
sitos. Los paneles se establecen con el fin de pre-aprobar
contratistas para diferentes grupos de funciones ope-
racionales, como un panel de “control de plantas y
animales introducidos”. El panel de proveedores preferen-
ciales de contratistas se establece con una invitacién a los
posibles contratistas para que presenten sus detalles
comerciales relevantes, tales como seguros y planes de
salud y seguridad ocupacional, habilidades y competen-
cias, personal empleado, equipos y esquemas tarifarios.
Acto seguido, se aprueba a los proveedores que cumplan
con los estdndares adecuados para que sean miembros
del panel. El director del proyecto puede consultar direc-
tamente el panel para invitar y seleccionar al contratista
mids apropiado en funcién de la mejor combinacién de
competencias, recursos y tarifas para el trabajo.

24. Manejo de operaciones y activos

Gestion de contratistas

La gestién de contratistas debe darse bajo los principios
de imparcialidad, respeto, confianza y beneficio mutuo.
Los administradores también deben comprender y res-
petar las necesidades comerciales de los contratistas,
incluida su necesidad de ser rentables. Para el adminis-
trador de dreas protegidas, la construccién de una rela-
cién justa y sana con los contratistas de calidad es un
logro importante.

La gestidn de contratistas debe darse de manera similar
a la de los empleados y es importante garantizar que el
contratista cumpla con todos los estdndares organizacio-
nales y comunitarios que se esperan. En la gestién de
contratistas, algunos de los factores clave a considerar
son los siguientes.

Sesion informativa e induccidn para el
contratista

Antes de comenzar el trabajo, el contratista principal
debe comprender claramente el contrato, el uso de sub-
contratistas, el alcance de las obras y las mediciones del
desempefio, y los requisitos de todos los planes pertinen-
tes. Antes de comenzar el trabajo, los contratistas, sus
empleados y subcontratistas deben recibir una induccién
completa sobre el lugar de trabajo del 4rea protegida.
Por lo general, la induccién incluye:

* Informacién del contexto geogrifico del sitio del
proyecto en el drea protegida.

e Un cédigo de ética y comportamiento apropiado.

e Seguridad laboral, publico,
identificacién de riesgos y andlisis de la seguridad

seguridad  del

laboral.

* Respuesta a emergencias y procedimientos de
evacuacion.

* Cuestiones ambientales y culturales.

* Personal clave y sus funciones.

*  Dartes interesadas clave.

* Herramientas y canales de comunicacién.

Es prudente que se ofrezcan anotaciones de induccién
y hacer que todos los que asistan a la induccién firmen y
declaren que asistieron y que entienden todos los temas
planteados. Si se contratan nuevos subcontratistas o em-
pleados para el trabajo, el contratista debe asegurarse de
que también asistan a una induccién.

Supervision del contratista

La clave para una supervisién eficaz del contrato es una
comunicacién clara y decisiva que garantice la existen-
cia de canales de comunicacién bidireccionales entre el
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supervisor del proyecto y el contratista. El contrato debe
ser claro en cuanto a la autoridad, de modo que los
contratistas no reciban instrucciones y comentarios de
diferentes miembros del personal. Esto puede llevar a
que el contratista se confunda con las instrucciones, lo
que lleva a resultados deficientes y reclamos de los con-
tratistas por las variaciones debidas al tiempo perdido.

El supervisor del proyecto debe desarrollar una buena
relacién de trabajo con el contratista, tanto profesional
como de confianza. Esto se logra mejor mediante la pro-
gramacion de reuniones regulares con los contratistas en
lugar de que el supervisor del proyecto ejerza una vigi-
lancia e interferencia constantes, y aquel debe atender al
contratista cuando este lo solicite.

Informes, cumplimiento y bonos renovables

En las reuniones regulares de contratistas y supervisores
se entregardn informes sobre el progreso, y estos se vin-
culardn con hitos criticos para que puedan autorizarse
los pagos segun el progreso. Con respecto a los trabajos
en el terreno, esto implica la entrega de informes sobre el
progreso en la entrega de productos y resultados. Para los
licenciatarios o concesionarios, esta es una reunién pro-
gramada con una agenda estdndar de elementos sobre la
relacién drea protegida / drea de licencia y las condiciones
de la licencia. Este es el momento para discutir el cumpli-
miento de las condiciones del contrato o de la licencia y
plantear cualquier problema que deba abordarse. En caso
de que se identifiquen problemas graves con el cum-
plimiento, estos deben ponerse en conocimiento del
contratista o licenciatario por escrito, a la espera de una
respuesta formal para la rectificacion. En caso de que no
se aborde adecuadamente el cumplimiento de las condi-
ciones, después de que se permita un tiempo justo y razo-
nable para hacerlo, esto puede constituir una causa para
cancelar el contrato o la licencia, y potencialmente para
solicitar una indemnizacién a fin de rectificar los proble-
mas. Los contratos deben incluir una cldusula para resol-
ver disputas y nominar a un mediador independiente.

En algunos casos, los contratos se preparan con la in-
clusién de una tarifa en forma de un bono “renovable”.
El administrador del contrato puede usar este bono para
restaurar cualquier perturbacién no autorizada en el drea
protegida. De acuerdo con el contrato, el monto reservado
se repone de manera automdtica e inmediata una vez se
gasta, y puede utilizarse nuevamente si hay otra infraccién.

También puede exigirse que los contratistas registren e in-
formen sobre la ubicacién de su actividad. Por ejemplo,
esto es frecuente con los trabajos relacionados con el con-
trol de malezas, en los que se requiere que el contratista
no solo trate las especies de malezas, sino también que
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registre la ubicacién con un GPS, al igual que la fecha, el
herbicida utilizado y otros datos requeridos por el admi-
nistrador. Esto es invaluable cuando el administrador del
drea protegida prepara los datos para el mapeo de malezas
y la actividad de control con el fin de ayudar a determi-
nar el desempeno general de los programas y las necesida-
des futuras. En este caso, la habilidad del contratista para
proporcionar correctamente esta informacién es tan impor-
tante como aplicar el herbicida de manera apropiada.

Desemperio y consideraciones de pago

Los pagos contractuales estardn sujetos al cumplimiento
de los resultados de desempefio definidos en el contrato.
Cuanto mis clara sea la definicién del resultado esperado
en el contrato, més clara serd la justificacién para auto-
rizar el pago o para negarlo. Los contratos mds grandes
implicardn pagos parciales conforme se alcancen hitos
definidos. Para reclamar el pago adeudado, el contra-
tista entregard un informe por escrito sobre el logro de
estos hitos. Para autorizar los pagos, el administrador a
cargo del contrato evaluard el informe, analizard los re-
sultados en el terreno y determinard si el hito se cumpli6
adecuadamente de acuerdo con el estdndar requerido.
Los contratistas pueden solicitar el pago anticipado para
tener flujo de caja. Si bien esto puede ser tentador con
el fin de mantener las relaciones de trabajo, debe evitarse
para prevenir una experiencia profesional vergonzosa en
la que un contratista abandona un proyecto después de
recibir el pago por un trabajo sin terminar.

De vez en cuando, los contratistas tienen un desempefio
inferior en sus obligaciones acordadas. Es importante
que al comienzo del proyecto el supervisor del contrato
busque indicios de un posible bajo rendimiento y los re-
suelva de manera decisiva. Los primeros signos pueden
incluir un retraso en los plazos de entrega, la toma de
atajos, la asistencia inconstante al lugar de trabajo, las co-
municaciones evasivas o los informes deficientes. En las
reuniones con los contratistas, ya sean reuniones regula—
res o especiales, se identifican y discuten las deficiencias
en el desempeno. El supervisor del proyecto debe presen-
tar formalmente los problemas de bajo rendimiento, en
busca de su correccién, con una anotacién en las minu-
tas de la reunién y con un seguimiento por escrito con
el contratista para su evaluacién en la préxima reunién.
En caso de que el desempefio no sea satisfactorio, se en-
viard una carta para advertir al contratista que podria
darse por terminado el contrato si el desempefio no me-
jora. El primer paso en la gestién del desempenio es que
las expectativas al respecto de este sean establecidas con
claridad en el contrato. No es aceptable ni defendible
pedir que un contratista rinda cuentas por mediciones
del desempefio que no estén establecidas.



También es posible que el supervisor del proyecto no
cumpla con un estdndar esperado, por ejemplo, que
no entregue a tiempo algunos mapas o informes impor-
tantes. En caso de ser necesario, el contratista debe tener
un conducto regular para presentar quejas.

Logistica

Planear la logistica es una tarea fundamental para la
ejecucion eficaz de los proyectos. No puede subesti-
marse la habilidad y el tiempo invertidos en alinear
las herramientas, los vehiculos, la maquinaria y los
equipos adecuados, asi como los materiales, los recur-
sos humanos y los servicios de soporte en el momento
adecuado. Si el proyecto es ejecutado por un contra-
tista, es aconsejable desarrollar la funcién logistica
tanto como sea posible en las responsabilidades de este,
de modo que tenga que cubrir los costos generados por
los retrasos. Las tipicas consideraciones logisticas para
los proyectos son las siguientes:

Transporte

El transporte es necesario para que el personal, la ma-
quinaria, los equipos, los materiales de construccién
y de desecho puedan ingresar y salir del proyecto de
manera eficiente. El transporte puede incluir bicicle-
tas, motocicletas, vehiculos 4x4, camiones, autobuses,
embarcaciones, aerodeslizadores, aviones de ala fija, ac-
ronaves de ala giratoria y otros medios de transporte.
En dreas montafiosas remotas, esto puede incluir el
uso de animales como yaks, llamas, caballos, burros
y mulas. Los directores del proyecto deben equilibrar
cuidadosamente los impactos, la logistica y la eficiencia
asociados con las opciones de transporte y asf seleccio-
nar los medios mds adecuados.

Consideraciones de cuarentena

Restringir la propagacién de determinados patégenos
0 especies invasoras es un propdsito en muchas 4reas
protegidas. Algunas de estas tienen estaciones donde las
personas deben limpiar sus botas y equipos antes de en-
trar o requieren el lavado de las embarcaciones antes de
la disposicién final. Muchas 4reas protegidas son im-
portantes santuarios de vida silvestre con disposiciones
de cuarentena en vigor. Las estaciones de lavado para
la maquinaria pesada movilizada durante las operacio-
nes de incendios forestales se estin convirtiendo en una
préctica normal. La limpieza y desinfeccién minuciosa
de todos los equipos que ingresan a un 4rea protegida se
considera una prictica bédsica deseable, particularmente
en 4reas conocidas por malezas o patdgenos.

Mulas que transportan mercancias en el Santuario
de Vida Silvestre Sakteng, Butan
Fuente: Peter Jacobs

Alojamiento y alimentacién

Algunos sitios del proyecto pueden contar con un alo-
jamiento cercano con comida, refugio e instalaciones
sanitarias, mientras que otros estdn aislados, lo que sig-
nifica largos desplazamiento a los campamentos base re-
motos. Cualquiera sea el caso, es vital que se suministren
agua y alimentos sanos, instalaciones de primeros auxilios,
alojamientos e instalaciones sanitarias limpios, y que se pet-
mitan patrones de suefio adecuados y actividades recreativas
fuera del horario laboral. Para el trabajo en dreas remotas,
los acuerdos sobre el lugar de trabajo pueden permitir que se
introduzcan turnos diurnos mds prolongados a cambio de
una semana laboral mds corta o salarios especiales.

Sitios del proyecto

Los sitios del proyecto deben disefarse, ubicarse y res-
tringirse cuidadosamente, con una separacién de las
dreas para animales, vehiculos, aterrizaje de aeronaves,
equipos, materiales y desechos de las dreas de refugio,
dormitorios, cocinas e instalaciones sanitarias.

Maquinaria y equipos

El director del proyecto debe asegurarse de que la ma-
quinaria del proyecto sea apropiada y esté acreditada,
operativa y disponible, y debe verificar no solo la exis-
tencia de piezas de repuesto, herramientas de manteni-
miento, combustibles y aceites, sino también que durante
el proyecto se realice un mantenimiento de rutina.

833



Sanitario de disefo contemporaneo con un
manejo de residuos del tipo fly-out en el area de
acampar de Dibbin Hut, con el cual se remplazo la
antigua letrina, Parque Nacional Alpino, Victoria,
Australia

Fuente: Kevin Cosgriff

Garantizar el acceso a las aeronaves puede ser un
desafio. Es complejo adquirir la aeronave adecuada,
asegurar el equipo y el personal especializado para lle-
var a cabo las operaciones de vuelo, preparar los planes
de operaciones y las aprobaciones, y asegurar dreas de
aterrizaje autorizadas.

Materiales

El director del proyecto debe asegurarse de que los
materiales requeridos para el trabajo se adquieran y al-
macenen de manera segura en el sitio mucho antes de
que se necesiten. Las consideraciones incluyen:

* ;Es el material lo mds adecuado para el propésito?
e ;Es el material compatible con el sitio del proyecto?

e ;Proviene el material de una fuente local, sostenible
y acreditada?

e ;Hay alternativas sostenibles fabricadas disponibles
en acero y materiales artificiales?

e ;Estd el material libre de sustancias quimicas
potencialmente dafinas?

* ;Estd el material libre de especies de plantas y
patégenos introducidos?
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Equipo de proteccion personal

Los directores de proyectos deben asegurarse de que el
personal del sitio reciba el equipo de proteccién per-
sonal adecuado para el trabajo, como cascos, overoles,
botas, proteccién auditiva, mascarillas y, cuando se usen
productos quimicos, overoles y guantes especializados,
madscaras e instalaciones de lavado después del trabajo.

Seguridad

Los sitios de proyectos en 4reas protegidas son vulnerables
al acceso no autorizado, vandalismo, robo y en algunos
casos terrorismo. Los directores de proyectos tendrdn que
considerar que se ofrezca un sitio de trabajo seguro pro-
porcional a la amenaza. Esto puede incluir un cerco de
seguridad y el apoyo de un servicio de seguridad.

Gobernanza de las operaciones

La gobernanza se refiere a los procesos mediante los
cuales las organizaciones son dirigidas, controladas y
rinden cuentas (Capitulo 7). La gobernanza es una
funcién operativa fundamental para las organizacio-
nes de dreas protegidas, y aqui se describen algunos
principios de “buena gobernanza” para las operacio-
nes. Los directores de operaciones deben asegurarse
de estar bien informados sobre los requerimientos de
gobernanza de los proyectos que dirigen. Los asuntos
a considerar incluyen:

* Autoridad de aprobacién del proyecto.

* Autoridad de aprobacién financiera.

* DPlanes comerciales, planes de accidn y planes del
proyecto aprobados por la organizacién.

* Politicas y procedimientos organizacionales, en
particular con respecto a la adquisicién de bienes y
servicios.

* Legislacién relevante.

* Contratos, consentimientos y documentos aprobados
por la organizacién.

Una buena gobernanza requiere que:

* La adquisicién de bienes y servicios se lleve a cabo
de una manera abierta, justa y transparente, y libre de
discriminacién o de ventajas injustas.

* Todos los proyectos y contratos se administren
para lograr los mejores resultados posibles con el
dinero disponible.

e Todos los proyectos y contratos se gestionen de
conformidad con los planes de accidn, los planes
del proyecto, los contratos y las obligaciones legales



aprobadas, y que cualquier variacién esté aprobada y
registrada.
* Todas las

transacciones, incluidos los contratos y las decisiones

compras, adquisiciones y otras
clave, se registren y archiven en el sistema de archivo
oficial de la organizacién y en todo momento estén

disponibles para su auditoria.

e Se utilicen documentos estdndar oficiales (a menos
que la asesoria legal indique lo contrario) para todos
los acuerdos y arreglos contractuales.

* El personal declare cualquier conflicto de intereses
y se aparte de la toma de decisiones si lo considera
necesario.

* El personal se asegure de que todas las decisiones y
acciones que tomen estén dentro de su autoridad y que
se implementen de manera coherente con la ley y las
politicas y procedimientos de su organizacién.

e Cualquier recomendacién se haga después de
considerar minuciosamente los riesgos relativos a los
resultados esperados.

* En los proyectos complejos, se cuente con la asesoria
legal en la fase de planeacién, como una medida
prudencial.

Administracién de activos y
operaciones

Las operaciones de las dreas protegidas dependen de
una gama de activos construidos para su implementa-
cién eficaz. Los activos pueden ser de naturaleza portd-
til o de capital, propios o arrendados. Tipicamente, los
activos portdtiles son plantas y equipos, y van desde
herramientas manuales, motosierras, vehiculos todo-
terreno, pistolas, jaulas de animales, embarcaciones,
cortadoras de césped y cortadores de matorrales hasta
unidades de pulverizacién, camiones y tractores. Por lo
general, los bienes de capital incluyen talleres, oficinas,
centros de visitantes, cobertizos de almacenamiento, ins-
talaciones para visitantes e infraestructura, como carre-
teras, senderos y puentes. El rango y la naturaleza de los
activos construidos estardn influenciados por el tipo de
drea protegida (Capitulo 2) y los recursos de la organi-
zacién de dreas protegidas. Esta seccién describe c6mo
las organizaciones de dreas protegidas administran sus
activos construidos.

La definicién de activo puede ser amplia entre las dife-
rentes industrias (IPWEA, 2011; IASB, 1998). No obs-
tante, en el marco de las dreas protegidas, aqui se definen
como “objetos fisicos construidos por personas con el fin
de brindar servicios para el disfrute o la gestién de un
drea protegida’. Segtin esta definicidn, los activos son ob-

24. Manejo de operaciones y activos

jetos reales y no son ideas intangibles como la propiedad
intelectual o la buena voluntad. Estos no son animales
salvajes, paisajes o personas. Al estar construidos, inevita-
blemente dejan de funcionar de manera efectiva en algin
momento. Los bienes:

* Existen para proporcionar servicios, los cuales pueden
incluir un valor inherente, como la importancia para
la comunidad o el patrimonio.

¢ Tienen un valor financiero que cambia a lo largo de
la vida de un activo.

* Tienen un valor fiscal, y esto significa que se
contabilizan, se administran y estdn bajo un
seguimiento formal dentro de las organizaciones
mds grandes con el uso de herramientas para el
seguimiento de activos.

Muchas categorias y variedades de activos construidos se
utilizan cominmente o existen para apoyar la gestién de
dreas protegidas. Estos pueden ser propios, arrendados o
contratados por la organizacién del 4rea protegida. Algu-
nos ¢jemplos incluyen:

e Cercas, barreras y puertas.

e Senderos, carreteras, aparcamientos, puentes y

sefales.

* Instalaciones para visitantes.

*  Oficinas y depdsitos.

e Cortafuegos, helipuertos y pistas de aterrizaje para
aeronaves.

e Servicios publicos, energia, agua y sistemas de
alcantarillado.

* Torres de comunicacién, teléfonos y radios.

*  Vehiculos y equipos pesados.

* Herramientas de mano, plantas y equipos pequefios.
e Computadoras y software asociado.

e Herramientas técnicas como dispositivos
meteoroldgicos y sistemas de posicionamiento global,

entre otros.

El nimero, el valor y el propdsito de los activos cons-
truidos en un drea protegida varfan de acuerdo con
los objetivos de gestién. Las dreas protegidas icdnicas,
como el Parque Nacional Yosemite en EE.UU., tienen
una gran cantidad de activos de gran valor financiero.
Por el contrario, las dreas protegidas de la Categoria I
de la UICN suelen tener un niimero escaso de activos,
que se brindan solo para fines de gestién. Los activos
son importantes para:

e DProteccién del patrimonio natural y cultural; al
minimizar el impacto de los visitantes mediante la
provisién de un acceso sostenible e informacién y el
acceso para las actividades de gestién.
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e Experiencias de los visitantes; al respaldar una gama
de experiencias seguras a través de la provisién de
infraestructura e instalaciones.

* Operaciones; mediante la provisién de oficinas,
alojamiento, talleres e instalaciones y equipos.

e Economias locales; al ofrecer destinos de alta calidad
para visitantes que generen beneficios econdmicos.

* Comunidades locales; a través de las organizaciones
de dreas protegidas, al ser un buen vecino y aprovechar
su capacidad para ayudar con instalaciones y equipos
durante operaciones conjuntas e incidentes.

La administracién de los activos construidos es un
campo en rdpido desarrollo de la gestién de dreas
protegidas, y los sistemas de gestién de activos son
esenciales para un enfoque profesional y sistemd-
tico de cé6mo se organizan y mantienen los activos.
La mayoria de las dreas protegidas requieren oficiales
especializados que sean responsables de garantizar que
los activos construidos no solo se mantengan de forma
adecuada, sino también que cuenten con sistemas de
apoyo para gestionarlos y estdndares que garanticen su
seguridad y su disefio adecuado.

El Manual Internacional de Gestién de Infraestructura de-
fine la gestidn de activos (construidos) como “las actividades
y précticas sistemdticas y coordinadas de una organizacién
para alcanzar sus objetivos de manera éptima y sostenible
mediante la gestién rentable del ciclo de vida de los activos
(es decir, desde la fabricacién o construccién hasta la jubila-
cién efectiva)” (IPWEA, 2011, p. xii).

La administracién de activos es més efectiva cuando se
lleva a cabo de una manera estratégica e incluyente. Una
organizacién de dreas protegidas debe abordar tres pre-
guntas importantes.

1. ;Qué servicio deben brindar los activos?

2. ;Qué estrategias del ciclo de vida de los activos per-
miten que estos brinden los servicios?

3. ;Qué se necesita para apoyar los procesos de planea-
cién y decisiéon de la administracién de activos?

Sistemas de gestion de activos

Los sistemas de administracién de activos (Asser Mana-
gement Systems, AMS) (IPWEA, 2011) abarcan todos los
aspectos de la administracién de activos y comprenden los
insumos, los procesos y los productos que brindan servi-
cios de administracion de estos pertenecientes a un grupo.
Estos sistemas pueden ser simples o sofisticados. El tipo de
AMS utilizado debe obedecer al tamano, la exposicién al
riesgo, la cartera de activos y el presupuesto de una organi-
zacién de dreas protegidas. Los componentes de un AMS
son los siguientes:

836

Politica y planeacion

Establecer una politica de administracién de activos es el
primer paso en el diseio de un AMS. Una politica como
“la administracion de activos ayudard a proteger los valores
para los que se estableci6 este sistema de 4reas protegidas”
captura répidamente la esencia de la gestidn de activos en
toda la organizacién. Un plan de administracién de acti-
vos para un drea protegida, una regién o una organizacién
refleja la politica y brinda la orientacién necesaria para
garantizar que los servicios requeridos se brinden y se ali-
neen con otras prioridades de la planeacién corporativa.
El plan destacard las estrategias y los vacios del ciclo de
vida e indicard las necesidades de planeacién para las deci-
siones futuras relacionadas con los activos.

Funciones y responsabilidades

Las funciones y responsabilidades de la administracién
de activos deben definirse cuidadosamente y asignarse al
personal debidamente calificado. El equipo de adminis-
tracion de activos de una organizacién puede estructurarse
de muchas maneras, incluida la separacién de los roles,
como el propietario del activo, el administrador del activo
y el proveedor de prestacién de servicios.

Sistema de informacion de activos

Las organizaciones de 4reas protegidas necesitan saber
qué poseen y en qué condiciones se encuentran di-
chos activos. Estas organizaciones necesitan establecer,
como minimo, un registro de activos, o en una forma
mas sofisticada, un sistema de informacién de activos
(Asset Information System, AlS). Tal registro permite el
almacenamiento de una serie de datos sobre los activos.
Por lo general, la informacidn sobre estos incluye la iden-
tificacién y el tipo de activo, su ubicacién, su valor y los
costos de reemplazo, su condicidn, los requerimientos de
mantenimiento y su vida restante.

El AIS permite el andlisis de estos datos para ayudar con
las decisiones estratégicas de la administracién de activos.
EL AIS permite pronosticar los costos futuros de reemplazo
de capital, no solo para estimar las tasas y los costos por el
uso del activo, sino también para predecir el declive en la
condicién del mismo (y los programas de mantenimiento
consecuentes) y modelar escenarios “qué tal si” para su ad-
ministracién. Establecer un AIS requiere muchos recursos
y necesita el apoyo de la organizacién para la actualiza-
cién periddica. No todos los datos son siempre necesarios,
por lo que debe tenerse cuidado de comenzar con activos
y datos criticos. Si es posible, el AIS debe integrarse con
otros sistemas empresariales de manejo de dreas protegidas
y esto puede ir desde sencillas hojas de cdlculo y procesos
de soporte hasta un soffware corporativo.



Estudio de caso 24.3 Cave Creek: un tragico caso de falla en la
administracion de activos

Cave Creek se encuentra en el Parque Nacional Paparoa
en la Isla Sur de Nueva Zelanda. El parque es conocido
por su sistema carstico de piedra caliza y Cave Creek teje
su trayecto debajo y a través de este paisaje. Las activida-
des son diversas y se han construido muchos activos para
estas. En 1994, el Departamento de Conservacion (De-
partment of Conservation, DOC) de Nueva Zelanda erigio
una plataforma de observacion sobre un abismo de treinta
metros de profundidad en Cave Creek. En ese momento,
los procedimientos generales y el marco para la construc-
cién de dicha estructura no se guiaron por estandares
apropiados de disefio o construccion ni por los protocolos
de recursos y dotacion de personal.

La plataforma de observacion colapso el 28 de abril de
1995 y produjo la muerte de catorce personas. El dia de la
tragedia, un grupo de estudiantes visitaba el parque con
dos oficiales del DOC. El grupo se dividi6 en dos; el grupo
con la mayoria de los estudiantes y uno de los oficiales del
DOC lleg6 primero a la plataforma y, cuando estaban en

el frente, esta cayd hacia el abismo. Carolyn Smith, una
sobreviviente, describi6 la escena: “de repente, sin previo
aviso, excepto por los gritos de sorpresa, la plataforma
cayo bajo nuestros pies. Comenzoé a deslizarse aproxima-
damente a treinta grados y luego tropezoé y cayd con todos
cayendo delante de ella” (New Zealand Department of
Internal Affairs, 1995, p. 13). De los diecisiete estudiantes
que cayeron con la plataforma, trece murieron y cuatro
sobrevivieron con lesiones graves. El oficial del DOC que
estaba con los estudiantes también murio.

Se reunio una comision de investigacion para determinar la
causa del colapso. En resumen, la investigacion encontrd
que:

e | a plataforma no fue disefiada ni aprobada por un
ingeniero con las calificaciones adecuadas.

e | a construccion de la plataforma no fue manejada
apropiadamente.

¢ No se siguieron los requerimientos legales para cons-
trucciones, salud y seguridad.

¢ No hubo inspecciones ni un régimen de inspeccion.

e No habia sefales de advertencia con respecto a los
limites de carga.

e Hubo una falla de los sistemas corporativos, particu-
larmente la falta de sistemas de gestion de proyectos.

La comision también encontré que el DOC funcionaba en
un entorno de pPocos recursos y con frecuencia se veia
obligado a aceptar estandares de baja calidad. Se reco-
nocid que el DOC admitié de manera rapida y adecuada
sus fallas y adopté las medidas correctivas.

Después del colapso, el DOC puso en practica una serie de
medidas para mejorar sus operaciones. Mas de quinientas
veinte estructuras fueron inspeccionadas en las areas prote-
gidas de toda de Nueva Zelanda y 65 fueron cerradas para
reparaciones. La revision también condujo a la eliminacion
de un gran numero de estructuras en terrenos publicos y

en el resto se colocaron muchos avisos de seguridad en
relacion con los limites de carga. Se contrataron ochenta in-
genieros para escribir los estandares de seguridad y disefiar
estructuras nuevas y modificadas. Se asignaron fondos adi-
cionales para continuar la actualizacion de la infraestructura
para visitantes. Se examiné la red de trece mil kilémetros

de caminos en toda Nueva Zelanda y se documentaron,
fotografiaron, numeraron y evaluaron todas las edifica-

ciones y estructuras, incluidas las sefializaciones, para el
mantenimiento requerido. Toda esta informacion se registrd
en un sistema de gestion de activos para visitantes nuevo

y centralizado. El uso de dicho sisterna puso de relieve
algunas estructuras de alto riesgo que se habian pasado
por alto. A menudo, las constantes limitaciones de recursos
significaban que si el DOC no podia mantener una cabafa,
puente u otra estructura dentro de un estandar considerado
“seguro”, quizas tendria que eliminarlo. En algunos casos, la
eliminacion fue polémica y las organizaciones comunitarias
acordaron mantenerlas voluntariamente dentro de un es-
téndar acordado. El Gobierno también encargd una revision
completa del DOC, lo que dio lugar a cambios en los pro-
cesos de presentacion de informes y rendicion de cuentas.
Es importante destacar que el DOC examind numerosos
sistemas corporativos, incluidos los sistemas de gestion de
riesgos y gestion de proyectos, y ahora opera en un entorno
consciente de la administracion de activos.

La tragedia de Cave Creek es un claro recordatorio para
los administradores de areas protegidas sobre la im-
portancia de la administracion de activos. Las lecciones
clave son las siguientes:

La falla de los activos puede provocar muertes.
Es fundamental un sistema de gestién de activos que
aborde las siguientes preguntas:

a. Planeacion. 4El activo cumple con las necesi-
dades deseadas y el marco de planeacion de la
legislacion pertinente? ;Se obtuvieron todas las
aprobaciones? jLa planeacion la realizan personas
debidamente calificadas?

b. Estandares. ;Los estandares estan establecidos,
son accesibles, se entienden y utilizan? ¢ El disefio
cumple con los estandares apropiados?

c. Construccion. jLa construccion es consistente con
el plan y la realizan personas calificadas?

d. Uso. ¢El activo tiene informacion adecuada sobre
su uso y dicha informacion esta disponible para el
personal y los usuarios?

e. Inspeccion. 4 El activo tiene un régimen de
inspeccion adecuado durante y después de la
construccion, y este se lleva a cabo?

f. Mantenimiento. ;Se establecio un régimen sistema-
tico de mantenimiento, y se lleva a cabo?

g. Renovacion. ¢ El activo se somete a una renovacion
oportuna y apropiada en funcion de las necesida-
des actuales y futuras?

h. Desmantelamiento. ¢ El activo se desmantela de
manera oportuna y apropiada?

e Laevaluacion constante de los riesgos es una parte
importante de la administraciéon del activo.

e |as decisiones respecto a la administracion de ac-
tivos deben tomarse con pleno conocimiento de las
limitaciones de recursos y financiacion.

e  Se necesitan sistemas para registrar, mantener, actuali-
zar y comunicar la informacion y las responsabilidades
designadas para las decisiones de administracion de
activos. Esto debe hacerse en toda la organizacion y
ser coherente con la politica organizacional.

Steve Mossfield
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Condicion del activo

La condicién del activo se registrard en el AIS y esta
puede variar desde muy buena hasta inutilizable. Evaluar
la condicién de un activo implica examinar su condicién
fisica y se centra en si el activo es capaz de prestar el ser-
vicio para el que fue disefiado y durante cudnto tiempo.
La evaluacién de la condicién del activo evalta criti-
camente el riesgo para los usuarios y la organizacién, y
respalda los programas de mantenimiento y reemplazo.
Dicha evaluacién debe incluir informacién tal como
la probabilidad de falla de los activos, el tratamiento de
mantenimiento que se necesita, la edad y la vida restante.
El esfuerzo puesto en la evaluacién de la condicién debe
estar en funcién del tipo, tamano e importancia funcional
del activo o grupo de activos. La evaluacién de la condi-
cién del activo requiere un nivel adecuado de habilidades
y experiencia del personal, y debe validarse de forma regu-
lar (Estudio de caso 24.3). La evaluacién de la condicién
de construcciones histdricas es una habilidad especializada
particular en la que los valores inherentes de los activos no
se expresan simplemente como una condicidn.

Activos claves

En el AIS se identifican los activos claves como una prio-
ridad. Estos son activos de gran importancia que tienen
un mayor riesgo de falla y que pueden tener un gran im-
pacto sobre el logro de los objetivos de una organizacién.
Es necesario identificar estos activos claves y evaluar los
riesgos empresariales. Las evaluaciones de riesgos ayudan
a identificarlos. Un proceso de evaluacion de la gestion
de riesgos implica establecer el contexto de la gestion de
riesgos, identificar y evaluar las opciones de tratamiento,
implementar el tratamiento, monitorear y revisar.
Por consiguiente, los activos claves con una alta probabili-
dad de falla y consecuencias tendrdn una mayor prioridad
de mantenimiento o reemplazo antes que otros activos.

Niveles de servicio

Los niveles de servicio son los productos que un cliente
recibe de una organizacién y estdn determinados por la
experiencia del visitante u otro servicio de gestién pro-
porcionado (IPWEA, 2011). Para las operaciones y la
administracién de activos es fundamental la nocién de
que un activo estd en su lugar para suministrar un nivel
definido de servicio, no porque si.

Prondstico de la demanda futura

La capacidad de pronosticar la demanda de servicios
no solo permite que un administrador de dreas prote-
gidas planee mejor la expansién, contraccién, adapta-
cién o cambio de activos individuales o de un grupo
de activos, sino también fundamenta el plan de ad-
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ministracién de activos. No obstante, esta puede ser
una tarea dificil, y la reduccién en el servicio puede
generar que las partes interesadas tengan una respuesta
hostil. Los administradores deben primero monito-
rear la demanda actual por un servicio y observar los
aspectos que conducen a esa demanda. Respecto al
uso de los visitantes, este monitoreo y andlisis podria
incluir la evaluacién de los cambios en el tamafo y la
composicién de la poblacién de un pais, el crecimiento
econdmico, las tendencias en el tiempo de ocio o in-
cluso las influencias del cambio climdtico. En las ciencias
sociales existen mecanismos bien establecidos para
monitorear estas tendencias. Pueden desarrollarse pro-
nésticos de demanda y realizarse el modelado de esce-
narios. También vale la pena observar estos escenarios en
diferentes marcos temporales y con nueva informacién.

Estrategias del ciclo de vida en la
administracion de activos

Es crucial que se consideren el uso y los costos del ciclo
de vida del activo. Esto incluye la definicién del pro-
posito y uso, financiamiento, creacidn, operaciones,
mantenimiento, rehabilitacién, actualizacién, renovacién,
revaluacion, depreciacién y eliminacién. Esto permite
que se hagan prondsticos financieros a largo plazo, los
cuales garantizan que las futuras necesidades de servicios
correspondan con el financiamiento. Esta informacién se
recopila para el AIS y el plan de administracion de activos.

Planes de activos operacionales

Las estrategias y planes operacionales ayudan a deter-
minar cdmo se utilizard un activo de manera eficiente
y eficaz. Esto ayudard a lograr el uso éptimo de equipos
costosos, como la maquinaria para el movimiento de
tierras. Las consideraciones importantes de planeacién
incluyen:

* La naturaleza y el patrén de uso.

* La cantidad de uso programado disponible versus la
demanda.

* La probabilidad de que incidentes fuera de lo
esperado afecten al uso programado.

* Programas de mantenimiento planeado.

La implementacién exitosa de estos planes puede no
solo resultar en un menor riesgo de falla de los activos,
sino también diferir los reemplazos o actualizaciones de
activos y ofrecer una mejor prestacién de servicios por
parte de los mismos. Esto también proporciona la base
para las actividades cotidianas del personal o contratistas
de las dreas protegidas, y por lo tanto, tiene una fuerte
relacién con los programas de obras. Idealmente, las or-
ganizaciones deben esforzarse por mantener todos los
mantenimientos como una actividad planeada.



El administrador de area Tony Baxter, Servicio Nacional de Parques y Vida Silvestre de Nueva Gales
del Sur, en un antiguo bosque lluvioso de barranco del Parque Nacional Monga, al sur de Nueva
Gales del Sur. Las responsabilidades operacionales de Tony incluyen ayudar a proteger estos
habitats relativamente raros y localizados que se encuentran en barrancos a lo largo de la cresta de
las Grandes Cordilleras del Este y dentro de un ambiente forestal dominado por eucaliptos que es
susceptible a incendios forestales regulares
Fuente: Graeme L. Worboys

Procedimientos de inversion de capital

Por lo general, las inversiones en activos de capital
son decisiones financieras importantes a largo plazo y
deben planearse cuidadosamente (véase la seccién “Pro-
gramacién de operaciones” en la informacién anterior).
El AMS incluird un procedimiento estructurado para
las decisiones relacionadas con la inversién de capital.
Tales decisiones comparan la necesidad de un activo
nuevo con el reemplazo o la renovacién de los activos
existentes o el replanteamiento del nivel de servicio y la
necesidad del activo. Cuando se consideren las inver-
siones de capital, también debe pensarse en compartir
la propiedad del activo con otras organizaciones con
necesidades similares y asi compartir los costos.

Herramientas de apoyo para la toma de
decisiones

Las herramientas para la toma de decisiones se descri-
bieron en la seccién “Programacién de operaciones”.
Los métodos y marcos para la toma de decisiones sobre
activos permiten que un administrador evaltie diver-
sas opciones de administracién de activos. Los resul-
tados serdn mejores cuando existan datos de calidad, se
comprueben los supuestos y objetivos subyacentes,

se identifiquen las sensibilidades y se presenten las opcio-
nes y estimaciones. Un AMS debe incorporar una herra-
mienta adecuada para el apoyo a las decisiones.

Prestacion y calidad del servicio

La gestién de calidad, los altos niveles de servicio al
cliente y el mejoramiento continuo son resultados con
los que un buen sistema de gestién de activos puede
contribuir al logro de los objetivos del 4rea protegida.
Histéricamente, los modelos de prestacién de servicios
significaban que el personal y los administradores de
dreas protegidas hacian todo el trabajo ellos mismos.

No obstante, este caso es cada vez menos frecuente,
y deben considerarse otros modelos de prestacién.
Un método de prestacién de servicios es mediante una
alianza con una parte interesada. Otros métodos in-
cluyen alianzas pablico-privadas o la contratacién y el
arrendamiento.
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Revision de la efectividad de
las operaciones

La evaluacién de la efectividad del manejo de un 4rea pro-
tegida involucra una amplia gama de consideraciones y
procesos (Capitulo 28). La evaluacién de la efectividad del
manejo de una operacién hace una contribucién impor-
tante a la evaluacién estratégica de programas completos,
de un drea protegida o de un sistema de dreas protegidas.
La evaluacién de una operacién puede basarse en el
marco de efectividad del manejo de la UICN (Hockings
et al., 2006), y bajo condiciones normales utilizaria un
plan de evaluacién desarrollado especificamente para
el proyecto y al principio de la etapa de planeacién del
mismo. La tarea de revisar la efectividad operacional no
se deja para el final del proyecto; més bien comienza en
la fase de planeacién y se integra en el alcance y las tareas
a lo largo del plan. El marco de la UICN brinda una
orientacién sobre lo que puede incluirse en el plan de
evaluacién del proyecto:

e Planeacién: la necesidad constante de refinar
y perfeccionar el plan del proyecto durante la

implementacién del mismo.

* Insumos: cudn bien y con qué tiempo razonable
se aseguran los recursos financieros, los recursos
humanos, los materiales y las instalaciones.

*  Proceso: verifica si los procedimientos y estdndares
de implementacién y proteccién ambiental se llevan
a cabo correctamente.

e Producto: puede vincularse a hitos importantes
dentro del proyecto, con una posible medicién de
cada producto en funcién de su contribucién al
objetivo general.

* Resultado: identifica cudn bien se lograron los
objetivos del proyecto.

El plan del proyecto identifica los objetivos y luego, lo
que es mds importante, define mediciones cuantitativas
o cualitativas del desempeno para cada objetivo. Unas
mediciones del desempefio bien pensadas y planeadas al
inicio del proyecto hacen que el proceso constante de
revisién sea mds significativo y eficiente.

El proceso de revisién de las mediciones de desempeiio,
para determinar si se cumplieron los objetivos del pro-
yecto, debe llevarlo a cabo el director del mismo con la
participacién de todo el equipo, asi como especialistas
y contratistas, y en algunos casos, también de las partes
interesadas externas. Si no se cumplieran, podria hacerse
la pregunta “;por qué no se cumplieron?”, junto con
“squé puede aprenderse y adaptarse?”. Este proceso tam-
bién puede revelar que las mediciones del desempefio no
estaban bien alineadas con el objetivo. La revisién de la
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efectividad del proyecto forma parte del proceso de pla-
neacién y se envia al encargado de aprobar el proyecto
para su firma. El resultado de la revisién influird en:

* La planeacién y la programacién: brinda las bases
para la préxima ronda de programacién y planeacién
empresarial, que considerard la continuacién del
proyecto en los futuros planes de accién, la adapracién
para abordar el bajo rendimiento, el aumento o la
disminuci6n de los presupuestos, o el desistimiento.

* La ejecucién operacional: identifica la efectividad de
la ejecucién operacional y las lecciones aprendidas, y
el personal operativo considera la adaptacién de las
técnicas de gestién de proyectos para cumplir con
cualquier bajo desempenio en la fase de ejecucion.

* Un plan de proyecto revisado: si el proyecto
operacional se aprueba nuevamente en el siguiente
plan de accién, el plan del proyecto revisado
se adaptard para abordar los problemas de bajo
desempenio detectados en la revisién.

Conclusion

Los principios clave para administrar las operaciones
y los activos son los siguientes.

1. Las dreas protegidas requieren una gestién activa.
La gestién proactiva y efectiva del drea protegida
implica llevar a cabo una serie de actividades ope-
racionales, segtin corresponda, con el fin de cumplir
con los objetivos establecidos para el drea. La gestién
cuidadosa de las dreas protegidas se logra a través de
la identificacién, planeacién y ejecucién de progra-
mas y proyectos definidos.

2. La programacién eficaz de las operaciones es funda-
mental no solo para lograr buenos resultados en el
terreno, sino también un uso eficiente de los recur-
sos, una buena relacién calidad-precio y un equipo
solidario y comprometido de dreas protegidas y par-
tes interesadas. Las actividades operacionales deben
determinarse y programarse a través de un marco
de planeacién y un proceso de apoyo a la toma de
decisiones que sea minucioso y defendible. Esto ga-
rantiza que el proyecto sea la respuesta adecuada a
un problema, amenaza o iniciativa y que cuente con
el respaldo de la organizacidn, la financiacién ade-
cuada y la capacidad de ejecucidn.

3. DPara una ejecucién operacional exitosa es crucial
un plan de proyecto claro y completo, y ningtin
proyecto en un drea protegida deberia proceder
sin uno. Una parte clave de la programacién de las
obras es permitir el tiempo suficiente para la pre-



paracién y la aprobacién de un plan del proyecto.
La naturaleza y la complejidad del proyecto reflejardn
la complejidad del plan y el nivel de la evaluacién del
impacto ambiental que se requiere.

La sostenibilidad en las operaciones significa que los
activos construidos deben incorporar materiales sos-
tenibles y consideraciones de disefio sostenible; estos
deben mantener la eficiencia de los recursos a lo largo
de su vida util, y sus funciones de uso sostenible de-
berfan ayudar a educar a la comunidad. Los directores
de operaciones y del proyecto deben practicar los cua-
tro principios clave de la sostenibilidad: el liderazgo,
el triple resultado final, el pensamiento de activos para
toda la vida y la eficiencia de los recursos.

La implementacién de las operaciones requiere un
liderazgo efectivo, que demuestre confianza y se
centre no solo en una organizacién y los procesos
eficientes, sino también en productos y resultados
de calidad y a tiempo. Tal liderazgo también sig-
nifica la excelencia en la gestién del personal y los
contratistas, mantener una comunicacion efectiva,
informar el progreso de manera ascendente y des-
cendente dentro de la cadena de gestién y no dudar
en buscar un asesoramiento especializado. Por en-
cima de todo, un lider se asegura de que el trabajo
se lleve a cabo en un lugar seguro y que cumpla con
las normas de seguridad y salud ocupacional.

La gobernanza es una funcién operativa fundamen-
tal para las organizaciones de dreas protegidas, y los
directores de operaciones deben asegurarse de estar
bien informados sobre los requerimientos, procedi-
mientos y herramientas de gobernanza disponibles
para los proyectos que administran.

La gestién y la participacion de las partes interesadas,
asi como la comunicacién eficaz con la comunidad,
los medios, las partes interesadas clave y al interior
de las organizaciones, son vitales para lograr una eje-
cucién operacional eficiente y el apoyo de las partes.
Un plan de comunicaciones y partes interesadas
ahorrard tiempo valioso mds adelante al evitar los
problemas que puedan surgir por una comunica-
cién deficiente.

Los activos construidos son un componente fun-
damental de las dreas protegidas. La gestién de los
activos construidos es mds efectiva cuando se lleva a
cabo de manera estratégica, en colaboracién con la
comunidad, cuando cuenta con sistemas de apoyo
para administrarlos y estdndares que garanticen su
seguridad y su disefio adecuado. Un AMS es un
marco efectivo para lograr esto.

24. Manejo de operaciones y activos

9. La evaluacién de la efectividad del manejo de una
operacién es vital para el aprendizaje y la adaptacidn,
y contribuye a la evaluacién estratégica de progra-
mas completos, de un drea protegida o de un sistema
de dreas protegidas. La tarea de revisar la efectividad
operacional no se deja para el final del proyecto; mds
bien comienza en la fase de planeacién del proyecto
y se integra en el alcance y las tareas a lo largo del
plan del proyecto. Las mediciones del desempefo
bien pensadas y plancadas al inicio del proyecto
hacen que el proceso constante de revisidén sea mds
significativo y eficiente.

Las actividades operacionales en las 4dreas protegidas
pueden ser de naturaleza compleja y variada, tanto en
el dmbito técnico como politico. El marco y los pro-
cedimientos descritos en este capitulo ayudardn a que
los administradores programen, planeen y lleven a cabo
operaciones técnicamente eficientes y eficaces con el fin
de lograr grandes resultados para las dreas protegidas.
No obstante, debido al alto grado de sensibilidad po-
litica y la amplia gama de actitudes de la comunidad
hacia las dreas protegidas y las opiniones sobre cémo
deben administrarse, son inevitables las influencias
externas sobre la capacidad y el grado de control del
director de operaciones. Aunque esto es intrinseco a un
enfoque de participacién comunitaria para la gestion
de las dreas protegidas, puede ser un desafio para los
administradores que intentan implementar programas
y proyectos importantes.

A la luz de los desafios politicos y de las partes inte-
resadas, los administradores de dreas protegidas deben
continuar con su trabajo con base en principios sé-
lidos y presentar una toma de decisiones basada en
evidencias cientificas. Sin embargo, si las influencias
politicas perturban las operaciones, esto no refleja las
habilidades del director operacional respecto al segui-
miento de un proceso sélido.
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