=
cooperacion
alemana

Manual de trabajo



cooperacion ‘ '

alemana

DEUTSCHE ZUSAMMENARBEIT

Programa de Competitividad de Areas
Industriales a través de la Sustentabilidac

Manual de trabajo



‘ 3
i~ 4

alemana g I Z

DEUTSCHE ZUSAMMENARBEIT

805

INDICE




Indice

PrESENEACION........coooeeeereeeiiseeseiiissssssssss s ssssssss s ssss s bR RS RS S R S R R 8
Primera fase: Introduccion conceptual y metodolagica.........comrrricinrnsronnmnsssseessssssssnsssesees 13
1. Las Areas Industriales en México. Historia y estado de Situacion...........oersnn 14
1.1 Areas Industriales de México durante la segunda mitad del siglo XX 14
1.2 Situacidn actual de las areas industriales en MEXICO...............wwmmmmmmmmmmmmmmmmsssssns 17
1.3 Categorizacion de las areas industriales adoptadas en diversas épocas............. 19
2. Los cuatro aspectos de la sustentabilidad de las areas industriales.......ccrnmrrrrrrnene. 20
2.1 Aspectos 0rganizaCionales...........rviiiivinesssssssssssssssssssssssssssssssssss s sssssssssssssss 21
2.2 Aspectos econdmicos y de infraeStruCtura.............sssneen 22
2.3 ASpectos ambBIBNTALES. ... 23
2.4 ASPECIOS SOCIALES....vvvvveeee sttt 24
3. Marco Normativo: Regulacion ambiental de las areas industriales........crnnnrrnnnns 25
3.1 Evolucion de la gestion iNAUSTFIAL. ... 27
3.2 Enfoques regulatorios para la gestion industrial...... s 30
3.3 LBGISLACION ettt 37
J.b NOTMALIVIAAT. ......oooooevcvececeecveesiisiesssssssssssssss s 40
3.9 Iniciativas ambientales VOLUNTATIAS. ... sssssssssssssssssssssssnenes 41
4. El mapa de actores de las areas indUSERIales.......creinssesnsssisssssessssssssssssssees 43
4.1 |dentificacidn del tipo de @CtOMES.........ces st b
4.2 ldentificacion de las funciones y roles de L0s actores...... v, 45

4.3 ANALISIS G0 L0S GO OTES .ottt s et ss et es e as e reseraes 46

4.4 Elaboracidon del mapa de @CtOrES.........riviicsss s 47
4.5 Reconocimiento de las relaciones SOCIALES..............ssssssssssee 50
4.6 Reconocimiento de redes sociales exiSteNtes. .. 51
5 Herramientas de negociacion y prevencion de conflictos........ e, 52
5.1 SODre 1@ NBGOCIACION..........ooovvvveeeeee st 53
0.2 La NegociaCion fECTIVA. ... 07
Segunda fase: Diagndstico de la sustentabilidad de un area industrial.......coccrrrrrcrnne. 59
PRIMEIA PATTR....cucvvirrecessecsissssiesssssisssss s sssssss s sssss s s s e s s s s ssssesssssbs s sssss 59
Etapa 1. Informacidn previa del area industrial y empresas residentes.........cccommee. 60
Etapa 2. Revision de L0S fOrmMatos. . 62
Etapa 3. Visita previa al area indUSTRI@l...........crciciiss s 63
Etapa 4. Preparacidn del recorrido por el area industrial y empresas residentes........... 68
SEGUNAA PATTE......oeeeictii et sssis s ssses s s sss b bs bS8 1000 79

Etapa 5. Recorrido por el area industrial, las empresas residentes, zonas aledafas y

eNtrevistas @ aCtores EXTEIMOS ... 79
Etapa 6. Analisis de informacidn recogida en el &rea industrial y empresas

=T 16 =T =T OOO0000000000000000000 0000000 OO OO OO OO OO OO OO OSSOSO 80
Etapa 7. Propuesta general de plan de accidn para la sustentabilidad del area
IAUSTIIAL iR 86
Etapa 8. Elaboracidon del informe del estado de situacion del area industrial.................. 88



Tercera fase: La Plan@aCiON.........creisrssisnsssiessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 91
Plan maestro de sustentabilidad de un area INAUStRIAL........ccovconrrrrinnnrrricsnssriisssseiiinen 92
VESTON ottt 93
DD JREIVOS ... 0 94
LTNBAS @8 @CCION........oovveeeeeeveseeeeceeeessssssss s sssssss s 96
Actores sociales que intervienen (en la implementacion y en los beneficios)................. 97
RESULLAAOS ... 99
EfECt0S 0 IMPACTOS .t 100
PLAN A8 GCCHION........oorrevvteessceteseesssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssens 101
MBEAS.....ooceee st 102
INAICAAOTES ...t eeissssss st 103
ACTIVIAAAES ... 105
Actores que intervienen (en la ejecucién y en los beneficios).....erecercciiine 106
L0 g 0 ittt ceeeessssss s essss s 107
EfECtOS 0 IMPACTOS ...t 108
RECUISOS....ooootii it 109
MEAIOS A8 VEFIfICACION ......oocooceeiecceceiiti st sssssss s 110
Analisis de riesgo y supuestos de cumplimiento........iviisssssss 111
La Carta de Sustentabilidad. .. 112

Cuarta fase: La implementaCion...............iiiivciiiinsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 117
Componentes del proceso de MONITOreO...........ccoorrccvcccciiiisee s 118
FOCOS A8 @BNCION........oooeceeeecvevveeeiisissisis s 118
LTNEAS A€ INAAGACION ... sssssss sttt 119
INATCAAOTES. ..o eeeeeeeeeeeeeeeeesssessssssssssssssssssssssssssss R 120
APTENAIZAJES......ooooooeeeeee s 121
ELl plan de monitoreo de la implementacion............issssissssssseens 122
El coaching como modalidad metodolégica del monitoreo ..., 123
Herramientas del COACNING. ...t 124
EL proceso de COACRING. ... sssssssss s s 127
GY AESPUBSTY ..ottt 128
Quinta fase: La documentacion. La asimilacion de la experiencia.............cooooomrrerrrvvvvveiisnns 132
INFOFMIE TINA Lo 133
LECCIONES @PFENAIAAS..........ccoorreeesii sttt 134
ESTUGIOS @8 CASO...uu st 123
Pasos en la elaboracion de un estudio de CaS0.........sse 137

BUBNAS PrACTICAS. ..ot 138



Tablas

Tabla 1. Evolucidn de enfoques de gestion.........esisssesssssssssssssssnens 31
Tabla 2. Instrumentos regulatorios para la gestion industrial.....ciiicicnccninnnn 33
Tabla 3. Marco Legal Ambiental Vigente. i sssssssssnns 39
Tabla 4. MAtriz d@ @CTOMES. ... 47

Tabla 5. Integracidn de informacidn para determinar una muestra de empresas

residentes de Un Area INAUSTIIAL ..o ssessssssssssssssssssssssss s 66
Tabla 6. Ejemplo de agenda para la visita inicial a un area industrial...cccciinns 67
Tabla 7. Estructura de una entrevista para el diagnéstico de un area industrial........... 73
Tabla 8. Directorio de empresas residentes en un area industrial......iiiiiinns 75
Tabla 9. Agenda para una ruta dentro del recorrido del area industrial.........ccccooosmm... 76
Tabla 10. Formato de apoyo para la elaboracion del plan general de accidn.............. 86
Figuras

Figura 1. Programa de competitividad en areas industriales a través de la

COMPETITIVIAA. st 9
Figura 2. Proceso de Formacion del Programa ProCAIS........insnencessssseisisnnns 11
Figura 3. Piramide hacia la sustentabilidad (Modificada de Basu y Dirk, 2006).............. 28
Figura 4. Cuadro de doble entrada para el mapeo de actores 25.........cvmnrrnneen 48

Figura 5. Niveles de partiCiPaCiOn. ... sssssssssssssssssnns 98

Anexos

Anexo 1. Lineamientos de sustentabilidad en areas industriales

Anexo 2. Formatos para los perfiles de las areas industriales

Anexo 3. Ejemplo de convenio

Anexo 4a. Formatos para entrevistas a areas industriales

Anexo 4b. Formatos para entrevistas a empresas residentes de areas industriales
Anexo 5. Formatos para los recorridos del area industrial

Anexo 6. Formatos para entrevistas a otros

Anexo 7. Formatos para el analisis de la informacién del diagnéstico del area
industrial

Anexo 8. Formatos para la fase de planeacién

Anexo 9. Formatos para la fase de implementacion

Anexo 10. Ejemplo de aplicacién

Descarga los anexos

o


https://www.dropbox.com/sh/d83x8bf94ouuwqm/AAD93YIxdhwN-c6V13ZkdAdma?dl=0
https://www.dropbox.com/sh/d83x8bf94ouuwqm/AAD93YIxdhwN-c6V13ZkdAdma?dl=0

cooperacion
alemana I Z

DEUTSCHE ZUSAMMENARBEIT

PRESENTACION

Manual de Trabajo ProCAIS, 2016

e 8 4 g
AT s, Bl
A ey ]



Presentacion

1La base principal de la propuesta
metodoldgica ProCAIS esta conformada por tres
herramientas de GlZ, utilizadas en diversos
paises alrededor del mundo, son: Guidelines for
Sustainable Industrial Areas, Industropia, y The
Game of Zones. Los dos primeros instrumentos
fueron elaborados por el Sustainable Industrial
Areas (SIA) Working Group de GIZ, en 2015 y la
tercera, por GIZ India, el Happold Ingenieurobiiro
GmbH y el German Sustainable Building Council,
DGNB, en 2014.

Con el propésito de coadyuvar a que las areas industriales en México transiten hacia escenarios sustentables, la Cooperacidn
Alemana para el Desarrollo (GIZ), dentro de la segunda fase del Programa Gestion Ambiental Urbana e Industrial (PGAUI 1)
desarrolld un programa para apoyar a las areas industriales, grupo meta de alto interés en el pais: Programa de Competitividad
de Areas Industriales a través de la Sustentabilidad (ProCAIS). Este es un programa de formacidn, asesorfa y acompafiamiento
dirigido a directores, administradores, gestores y desarrolladores de areas industriales, al igual que a los gerentes y directivos
de las empresas residentes de las areas industriales y toda persona con funcién de direccidn, administracién y desarrollo de
parques, complejos o areas industriales.

Entre los principales beneficios para las areas industriales que participan en ProCAIS destacan el fortalecimiento de su gestidn,
una mayor eficiencia en el uso de recursos, el aumento de la generacidn de ingresos econdmicos, la consolidacién de su
responsabilidad corporativa y comunitaria, asi como un mejor posicionamiento en la regién donde se localiza.

ProCAIS se concibe principalmente como una estrategia de acompafnamiento para elevar la competitividad de las areas
industriales mediante el conocimiento y la adopcidn de lineamientos de sustentabilidad, que promuevan acciones de cambio en
sus zonas de influencia. Su objetivo general consiste en fortalecer la competitividad de las &reas industriales y sus empresas
residentes mediante la implementacién de planes de accidon y medidas innovadoras alineadas a criterios de sustentabilidad para
las areas industriales.

Para cumplir con este objetivo el ProCAIS se orientd en un primer momento a la formacidn integral de un grupo de consultores
en la gestidon sustentable de areas industriales para que, al concluir su formacidn, estas personas contaran con las capacidades
suficientes y necesarias para asesorar y acompanar a gestores, directores, administradores y/o desarrolladores de areas
industriales al igual que a directores generales y gerentes de las empresas residentes a lo largo de su capacitacidon. Esta red de
profesionales asegura la multiplicacion de la metodologia.

Ademas, mediante la deteccidn continua de necesidades, el ProCAIS ofrece a las areas industriales y a sus empresas residentes
asesorias especializadas de personal de la GIZ internacional.

Sin pretender ser una guia muy especializada y exhaustiva para alcanzar la sustentabilidad en las areas industriales, ProCAIS
sefnala las fases necesarias que las areas industriales, conjuntamente con sus empresas residentes deben recorrer para
adoptar criterios de sustentabilidad en su gestién'. EL ProCAIS se divide en cinco fases generales: Introduccidn, Diagnéstico,
Planificacion, Implementacién y Documentacién, cada una con diversas etapas.



Este Manual de trabajo incluye los aspectos conceptuales y
metodoldgicos correspondientes a cada una de estas cinco fases de
formacidn del ProCAIS, las cuales son las que conforman el contenido de
cada uno de los capitulos.

ELl primer capitulo corresponde a la primera fase del ProCAIS que es

una Introduccidn General en donde se nivelan conocimientos sobre

el contexto general de las areas industriales en México, el marco
normativo obligatorio y voluntario aplicable, las certificaciones nacionales
vigentes, las distintas dimensiones de la sustentabilidad, el dialogo
sobre competitividad en areas industriales, la identificacién del mapa

de actores en las areas industriales y la comprensién de herramientas
de negociacidn y prevencidn de conflictos. En esta etapa, se busca crear
conciencia e interés sobre la adopcién de medidas de sustentabilidad, en
temas ambientales; econdmicos y de infraestructura; socio-culturales y
organizacionales en el sector industrial.

El segundo capitulo corresponde a la segunda fase que es el

Diagnéstico de la Sustentabilidad de un area industrial. En ésta se
identifica el estado de situacién actual del area industrial respecto a

la sustentabilidad mediante investigacion documental, recorridos por el
area industrial, entrevistas a personas clave, la sistematizacién y analisis
de la informacidn y la elaboracion del documento de Diagnéstico de
Sustentabilidad del Area Industrial.

El tercer capitulo corresponde a la tercera fase, relativa a la
Planeacidn. Se desarrolla tanto el Plan Maestro de Sustentabilidad del
Area Industrial, como los distintos planes de accién de medidas de
sustentabilidad seleccionadas para ser implementadas en el corto plazo,
pero de igual manera se identifican medidas de mediano y largo plazo.

PROGRAMA DE COMPETITIVIDAD DE AREAS INDUSTRIALES

A TRAVES DE LA SUSTENTABILIDAD

r i

OBJETIVO i M d!
Fortale_cer la com;tlvi!d . s.é_reas
e IR
on criterios de sustentabiliad
_

r Q M
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Mejorar la gestion del a’re‘du‘l y de Directores, administradores y
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Aum’tl Ile‘i.lcia cll ‘claellrsos ﬁv de areas industriales 3
Mejo!r ! Js!i(‘amielo'e!olll

METODO

DIAGNOSTICAR - CAPACITAR - ACOMPANAR - ASESORAR

‘ através de

v
®
H 1 i F
- AN
Talleres Conferencias Visitas Asesoria especializada,
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Introduccidén Diagndstico Planificacion Implementacion Documentacion
cooperacién “‘
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Figura 1. Programa decompetitividad en areas industriales a través de la competitividad



2Es’te manual de trabajo fue elaborado por
Margot Aguilar Rivero y Daniela Méndez Bellamy,
GlZ, 2016.

10

El siguiente capitulo se refiere a la cuarta fase del ProCAIS, es decir la fase del Acompanamiento a la Implementacién de los
planes de accién. Se llevan a cabo las acciones propuestas, mediante la utilizacidn de herramientas técnico-conceptuales y
asesorias especializadas en temas de interés para el area industrial y sus inquilinos. Se da seguimiento a las acciones.

EL dltimo capitulo da cuenta de la quinta fase del ProCAIS, la Documentacién. Puede ser de informes, estudios de caso, lecciones
aprendidas o casos de éxito, segin los resultados de la implementacidn.

Esperamos que en este Manual de Trabajo tanto las personas consultoras como las directamente vinculadas a las areas

industriales encuentren la informacién y los instrumentos necesarios y adecuados para avanzar hacia la sustentabilidad de las
: 2

mismas"’.

Los siguientes esquemas ejemplifica cdmo implementar ProCAIS, un primer momento es la capacitacién a personas consultoras
que sean capaces de acompanar el proceso a el area industrial; el otro sefiala el proceso de implementacién de ProCAIS en el
area industrial con la participacidn de las unidades administrativas y empresas.
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Proceso de formacién de personas consultoras

Herramientas de Facilitacion: Capacitacién en comunicacion, oratoria y manejo de grupos

1.

14.03 (2-3 sesiones virtuales)

2.04.04 (2-3 sesiones)

Diagnéstico

1-levantamiento de informacién.

2-Visitas técnicas
3-Anélisis de informacion
4-lentificacion medidas

Planeacion

1-Herramientas metodoldguicas
para elaboracion. Plan maestro
y plan de accidn

2-Reuniones de trabajo con Al

Ejecucion
1-Acompafamiento en la
implementacién de medidas

Documentacion

1-Estudios de caso
2-Intercambio de experiencias

v

Documentacion de casos de éxitos: Intercambio de experiencias. Encuentro de consultores y areas indusriales

Plataforma virtual-comunidad de aprendizaje

v

N\t
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Figura 2. Proceso de Formacidn del Programa ProCAIS

ProCAIS: implementacion en areas industriale

Introduccion: Presentacion ProCAIS, lineamientos GIZ, Marco Normativo, Contexto Al Mx.
Actividades de Sensibilizacién(Industropia, Goz) (1dfa)

Diagndstico

VP/NT
Levantamiento de
informacion
Analisis

. Priorizacién
2-4 dias
Acompafado a UAAI

Planeacion

Elaboracion Plan
Maestro y Plan Accidn
Reuniones de trabajo con
Al

. Cronograma de
actividades / ruta
critica(1-2dfas)

v

Ejecucidn
Acompanamiento en la
implementacion de
medidas
Visitas técnicas(en un
periodo de 1.5 meses)

Documentacidon

Estudios de caso
Intercambio de
experiencias( comienza
desde la planeacién..)

v

Y& Asesoria especializada

Documentacion de casos de éxitos: Intercambio de experiencias. Encuentro de consultores y areas indusriales
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Primera fase:
Introduccién

conceptual y
metodolégica

La primera fase del ProCAIS tiene como objetivo general una primera aproximacidn a la informacién béasica sobre las areas
industriales, su sustentabilidad y el conocimiento de instrumentos metodoldgicos béasicos. Esta formada por dos etapas. La
primera etapa consiste en la nivelacion de conocimientos respecto a las areas industriales. En esta se incluyen los siguientes
temas.

1. Areas industriales en México. Historia y estado de situacién
2. Los cuatro aspectos de la sustentabilidad de las areas industriales
3. Marco juridico y normativo: regulacion de las areas industriales sustentables

La segunda etapa incluye algunos instrumentos de gestion para areas industriales, entre los que se encuentran los siguientes.

4. El mapa de actores de las areas industriales
5.  Herramientas de negociacién y prevencidn de conflictos

A continuacién, se presentan cada uno de estos temas.
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1. Las Areas
Industriales en México.
Historia y estado de
situacion’.

3Apar’(ado elaborado por ECOTERRA por encargo
de la GIZ-México, 2016.

4INEGI (2012). Censo de poblacion 1950.

5Garza (1992). “Impacto regional de los parques
y ciudades industriales en México”, en Estudios
demograficos y urbanos, p. 69.

slbidem, p71.
7Cues’ta (2005). “Exito y fracaso en los proyectos
de parques y ciudades industriales en México:
Ciudad Sahagin (Hidalgo) y Silao (Guanajuato)
en retrospectiva”. Fundacion Rafael Preciado
Hernandez, A.C, p. 9.
8Garza (1992). Op. cit, p. 42.
9 .

Ibidem, p. 73.

1[]Ibidem, p. 79.

1. Las Areas Industriales en México. Historia y estado de situacion 1.1 Areas Industriales de México durante la segunda mitad del siglo XX

1.1 Areas Industriales de México durante la segunda mitad del siglo XX.

El surgimiento de las &reas industriales en México se ubica alrededor de la década de los cincuenta. La excesiva densidad poblacional
de la ciudad de México, que para ese entonces representaba 11.8 % del total nacional‘ y la concentracién de su sector industrial
obligaron al gobierno federal a plantear nuevas politicas de industrializacidn y desarrollo regional, basadas en el fomento de nuevos
polos de crecimiento econdmico. En este modelo se insertaron los conceptos de ciudad industrial y parque industrial.

La Ciudad Industrial Bernardino Sahagin fue el primer proyecto en México de esta indole. Se construyd en 1953° en el municipio de
Tepeapulco, Hidalgo. Segin Gustavo Garza, su localizacion respondid, entre otros criterios, a la dotacion de infraestructura (lineas
eléctricas, gasoductos, vias férreas y agua).B Para 1958, esta area industrial contaba con 3,000 trabajadores, distribuidos en tres
fabricas; Diesel Nacional (DINA), Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril (Concarril) y Sidena-Toyoda, dedicada a la industria
textil.

De ahi derivaron otros proyectos, como la Ciudad Industrial Irapuato, en Guanajuato, o la Ciudad Industrial Valle de Oro, en San Juan
del Rio, Querétaro. Las tres ciudades, a menos de 200 kildmetros de la capital del pais, tenian un objetivo en comdn: responder
a los nuevos modelos urbano-industriales que incluian propdsitos productivos preestablecidos, es decir, ciudades planeadas o
preconcebidas con una estructura urbana, una funcién y unos servicios previamente determinados.

En correspondencia con la iniciativa de fomento y descentralizacion industrial y de planificacién urbana que enmarcaron las ciudades
industriales en México en la segunda mitad del siglo XX, surgieron también los primeros parques industriales (PI) como instrumentos
para promover el establecimiento de empresas “mediante la planeacidén y dotacidn anticipada de infraestructura, naves industriales
y servicios comunes bajo una administracion industrial permanente”’ Tal fue el caso del Parque Industrial Delta, localizado en Ledn,
Guanajuato, en 1960, o el Parque Industrial Lagunero, construido en Durango en 1962.° Para este primer periodo, la diferencia entre
ciudad industrial y parque industrial radicaba en el uso de suelo, més diversificado para el primer caso y exclusivamente industrial

para el segundo.”

Si bien la década de los sesenta puede considerarse como el escenario temporal para implementar el modelo experimental de
parques y ciudades industriales del centro de México (Distrito Federal, Estado de México, Puebla, Querétaro, Tlaxcala y Morelos), en
respuesta a las politicas de fomento industrial descentralizado y en correspondencia con los principios de planificacidn urbana de
la época, no debe perderse de vista que esta década se distinguié también por la industrializacién norteno-fronteriza, cuyo proceso
inicié con la construccién del primer parque industrial en Ciudad Juéarez, Chihuahua.

14



11Maldonado (2009). “Parques industriales de
México: dos perspectivas de desarrollo”, en
Comercio Exterior, vol. 89, nim. 1, p. 66.

12Gutiérrez (2009). "Ciudad Juarez en los
sesenta: la estructura urbana en transicion”, en
Néesis, p. 145.

13|bidem, p.146.

14 .
Maldonado(2009). Op. cit, p. 67.

15Garza (1993). Op. cit,, Desconcentracion,

tecnologia y localizacion industrial en México. EL
Colegio de México. México. pp. 91-105.

18Duran’(e 1982, México registrd su mayor

crisis econdmica desde la Revolucion, con la
creciente fuga de capital provocada por la caida
de los precios del petrdleo, la devaluacién del
peso, el cierre del crédito internacional, la
suspension del pago de la deuda externa y la
nacionalizacidn de la banca (Lusting, 1987).

17Lus’ting (1987). “Crisis econdmica y niveles de
vida en México: 1982-1985".

18Garza (1992). 0p. cit.

1. Las Areas Industriales en México. Historia y estado de situacion 1.1 Areas Industriales de México durante la segunda mitad del siglo XX

Una vez cancelado el Programa Bracero, en el que una significativa fuerza de mano de obra mexicana trabajdo en los campos
agricolas de Estados Unidos, Ciudad Juarez se convirti6 en un importante centro de confluencia poblacional, al igual que otras
ciudades de la frontera. Por este motivo, el gobierno federal implantdé el Programa Nacional Fronterizo, encaminado a fomentar el
desarrollo industrial en ciudades con abundancia de mano de obra barata y desempleada.'’ La industrializacién de Ciudad Juérez
no fue un asunto planteado de manera inmediata después de concluido el Programa Bracero, en 1964."”” Fue en el afio 1965 cuando
el gobierno federal lanzd el Programa para el Aprovechamiento de la Mano de Obra Sobrante a lo Largo de la Frontera Norte con
Estados Unidos, conocido como Programa de Industrializacion Fronteriza (PIF). Entonces se sentaron las bases para el inicio de un
proceso intenso de industrializacién', proceso en el que se insertd el primer parque industrial de la ciudad y uno de los primeros
de México.

El parque industrial Antonio J. Bermddez se construyd entre 1967 y 1969 en las inmediaciones del Valle de Juarez. Su estructura
y servicios emularon las caracteristicas de los parques en Estados Unidos (4reas verdes, estacionamientos, etcétera). Segin Ana
Maldonado, el éxito del parque fue significativo, al punto que sirvid de modelo de industrializacion manufacturera para el gobierno
chino, cuyos funcionaros lo estudiaron, al igual que para pafses como Taiwan, Corea, Singapur, Puerto Rico y Jamaica."

Durante el sexenio del Presidente Luis Echevarria, los parques industriales fueron considerados instrumentos de descentralizacion
industrial efectiva y las exenciones de impuestos estuvieron a disposicidn de aquellas industrias con la voluntad de localizarse
fuera de la ciudad de México, Guadalajara o Monterrey, mediante el primer esquema de incentivos regionalmente discriminador.
Sin embargo, la politica regional continud estando subordinada a los propésitos macroecondmicos nacionales. Por ende, la élite
industrial no tuvo interés en cambiar la estructura espacial, de la que estaba recibiendo amplios beneficios. Las grandes ciudades
continuaron siendo los polos centrales del desarrollo.

De 1971 a 1976 se construyeron 32 parques industriales entre los que destacan el Parque Industrial Ciudad Aguascalientes; el Parque
Industrial Bruno Pagliai, en Veracruz; el Parque Industrial Alfredo J. Bonfin, en Mazatlan, Sinaloa; el Parque Industrial El Carmen, en
Nuevo Ledn, y El Parque Industrial Chihuahua. Entre 1977 y 1982 se edificaron otros 55 parques y, para 1982, ascendieron a 111,
incluyendo las ciudades industriales.”

El avance industrial y econdmico logrado en décadas pasadas se vio interrumpido de manera alarmante en los afos ochenta, debido
a la crisis econdmica que tuvo lugar en 1982.""Como consecuencia, las politicas urbano-regionales de desarrollo industrial pasaron
a segundo plano, lo que provocd una disminucién en el nimero de parques industriales construidos. Para el periodo 1983-1988, éstos
sumaban 19, con un promedio de 3.3 por afio, en comparacién con los 6.8 edificados de 1971 a 1976 y los 10 de 1977 a 1982."
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1. Las Areas Industriales en México. Historia y estado de situacion 1.1 Areas Industriales de México durante la segunda mitad del siglo XX

Finalmente, para la década de 1990, la industria manufacturera desarrollada principalmente en la zona fronteriza se vio beneficiada
gracias al Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), que entrd en vigor en 1994." Sin embargo, el beneficio no se
hizo extensivo a todo el sector. La industria que destinaba su produccién al mercado nacional experimentd una severa disminucién
en su productividad debido a la caida de la demanda interna.”’ ?IEL desarrollo industrial no significd un mayor bienestar para la
poblacidn ya que el crecimiento fue desordenado, sin contar el dafo al ambiente de las maquiladoras instaladas, donde la falta de
controles gubernamentales estrictos ha ocasionado maltiples problemas de contaminacién. A ellos se suman los problemas sociales:
para muchas personas, las ciudades fronterizas son sinénimo de delincuencia, peligro, narcotrafico, pobreza, marginacién y altos
contrastes.’’

Més alla de la situacidn econdmica del sector industrial en la zona fronteriza norte, otro de los aspectos relevantes a tratar es el
ambiental, ya que el crecimiento desordenado y no regulado en todos los sectores provocd también el aumento de la emisidn de
contaminantes, tanto de baja como de alta intensidad. Esto representa un problema de gran magnitud, ya que el gasto pdblico para
el abatimiento y control de la contaminacién se estima en hasta 0.8% del PIB. En este contexto, el gobierno mexicano emprendié
reformas profundas orientadas a reducir y controlar la contaminacidn manufacturera, regulando la construccién y el crecimiento
ordenado de la industria, asi como su operacién.”” En 1999 se elabord la primera norma mexicana,”’ que establecfa los lineamientos
para determinar si un desarrollo industrial podia ser catalogado como parque.

Es importante mencionar el contraste y la marginacién en la que a la par se encontraba -y aln se encuentra- la zona sur, que ha
mostrado un rezago desde el inicio del proceso de industrializacién hasta la actualidad. Lo anterior puede estar relacionado con el
retraso econdmico, las carencias de infraestructura y tecnologia, y la falta de incentivos para atraer inversidn a esta zona del pafs,
asi como su ubicacion geografica, al lado de pafses con un evidente retraso econémico.”
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1.2 Situacion actual de las areas industriales en México

Para el estudio de las areas industriales resulta conveniente el analisis por regiones. Una de las mayores aportaciones en este
sentido es la division econdmica del pafs que plantea Angel Bassols (1972), ya que permite el estudio de la problematica y el
desarrollo nacional. Bassols identifica ocho regiones:

Regidn |. Noroeste: Baja California, Baja California Sur, Sonora, Sinaloa y Nayarit.
Regidn Il. Norte: Chihuahua, Coahuila, Durango, Zacatecas y San Luis Potosi.
Regidn Ill. Noreste: Tamaulipas y Nuevo Ledn.

25 — o . . . . . . . :
'NEG/'d(zfmft)' Disponible en: http://www.inegi. Region IV. Centro-occidente: Jalisco, Michoacan, Colima, Aguascalientes y Guanajuato.
org.mx/default.aspx .. . . L. . .
” Regidn V. Centro-sur: Querétaro, Hidalgo, México, Morelos, Tlaxcala, Puebla y Distrito Federal.
Centro de Investi gacion para el Desarrollo, Regiﬁn VI. Sur: GUBFFGI‘O, Oaxaca y Chiapas‘

AC. (CIDAC, 2014). Disponible en: http://www.

A Regidn VII. Oriente: Veracruz y Tabasco.

Regidn VIII. Peninsula de Yucatan: Campeche, Yucatan y Quintana Roo.

27Lagen’te y Wacogne (2003). Plan Puebla-Pana-
ma: éun desarrollo para quién?

2 En total existen alrededor de 668 areas industriales en México, distribuidas principalmente en el noroeste, noreste y centro-
Comision Nacional para el Conocimiento y Uso este. Sobresale el Estado de México, con 101, sequido de Baja California, con 77, y Nuevo Ledn, con 72. Dicha distribucion esta
de la Biodiversidad (Conabio, 2008). “Capital _ _ _ _ o . o ' S
natural de México” correlacionada con la densidad poblacional, la disponibilidad de mano de obra, la concentracién econdmica y la disponibilidad de
servicios en general.”’ Las regiones noroeste y noreste se benefician de la cercania con Estados Unidos, pais con la mayor demanda
manufacturera del mundo® y que potencializa la exportacion de productos. Las regiones sur, este y de la peninsula de Yucatan
son las menos desarrolladas industrialmente debido a su rezago socioecondmico®’. Por otro lado, aunque estas regiones tienen una
gran cantidad de recursos naturales,”® los gobiernos locales y la iniciativa privada no han invertido en la construccidn de &reas
industriales.

En la actualidad el 90.5% de las areas industriales existentes estan en operacidn, 2.7% se encuentran en fase de proyecto, 2.5%
estan en construccién y 0.6% permanecen inactivas; el 3.7% restante no estad determinado. Estos datos son relevantes para visualizar
las tendencias de crecimiento en los préximos anos, asi como las regiones con mayor rezago industrial. La noreste es una regién
con un gran desarrollo industrial e inversidn; prueba de ello es que actualmente registra el mayor nimero de areas industriales en
construccién.
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Otro factor importante para el desarrollo industrial es la inversidn, tanto pablica como privada. En México, 71% de los parques
industriales pertenecen al sector privado, principal generador de empleos e inversiones y al que corresponde 84% de la actividad
econdmica total de pais.”® El sector pidblico cuenta con el 13.1% de las &reas industriales, con los consecuentes beneficios en
términos de desarrollo econémico, generacidn de empleos directos y rentabilidad de proyectos.’”

Con relacidn a las actividades econémicas, dentro del sector secundario, los giros industriales clasificados por la Canacintra con
mayor predominancia en los parques industriales son, en primer lugar, las industrias diversas (ID), seguidas de la industria quimica
y paraquimica (QP) y la industria metalmecanica (MM). Otros giros industriales de relevancia son la industria automotriz (AU) y
el sector de alimentos, bebidas y tabaco (AB). Ademas de las industrias manufactureras, dentro de las areas industriales estan
establecidas empresas dedicadas a servicios, muy frecuentes debido a la importancia que tienen para el funcionamiento de las
industrias.

El tamafo de las areas industriales en funcidn del nimero de empresas que albergan es muy variado, pues comprende un rango de
entre una y 611 empresas. Los parques industriales con una sola empresa representan 9.3% del total; entre ellos se incluyen algunos
especializados, como el Parque Aeroespacial Nicoya, en Baja California, y el Parque Logistico Begasa, en Coahuila. En su mayoria
(59.3%), las areas industriales albergan entre dos y 20 empresas, mientras que 2.7% superan las 100 empresas (figura 5). Entre
estas Gltimas sobresalen el Parque Industrial Lerma, en el Estado de México, con 355 empresas; el Parque Industrial Lagunero-
Gomez Palacio, en Durango, con 921 empresas; el Corredor Industrial Apizaco-Xalostoc, en Tlaxcala, con 523 empresas, y la Zona
Industrial Vallejo, en el Distrito Federal, con 611 empresas.
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1.3 Categorizacidén de las areas industriales adoptadas en diversas épocas

En México se manejan actualmente 21 tipos de dreas industriales de las cuales, la gran mayoria (502) se clasifican como parques
industriales, uno de los primeros conceptos en surgir en la década de 1960.°" En segundo lugar se encuentran los tipos de parques que
sdlo difieren en tamafo y en el tipo de uso de suelo, como ciudad industrial, corredor industrial y complejo Industrial. En los dltimos
15 afos han aparecido nuevos conceptos, como parque empresarial, parque aeroespacial, parque cientifico y tecnolégico, parque
de servicios tecnolégicos, parque tecnolégico y tecnoparque. Ejemplos de estos conceptos en México son el Parque Aeroespacial
Querétaro; el Parque de Investigacidn e Innovacidn Tecnoldgica, en Apodaca, Nuevo Ledn; el Tecnoparque, en el Distrito Federal, y el
Parque Cientifico y Tecnoldgico, en Yucatan.

Finalmente, en los dltimos cinco afios, debido a la problematica ambiental (contaminacion de agua, aire y suelo; sobreexplotacion
de recursos naturales; pérdida de biodiversidad, y acumulacién de residuos),azjunto con la regulacidon normativa, las necesidades
de produccidon alimenticia para la poblacion y el Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018, han surgido nuevos conceptos de areas
industriales en México, tales como parque

sustentable, parque industrial verde y agro

parque. Estos complejos buscan llevar a :

cabo practicas mas eficientes en cuanto al 5%

manejo de sus recursos, para lo cual se

apoyan en las nuevas tecnologias, ademas

de asumir el compromiso de reducir los

impactos generados al ambiente, como la 1
emision de gases a la atmésfera y a cumplir
con la normatividad mexicana ambiental y
con nuevos estandares y certificados a nivel
internacional. El Parque Industrial FINSA
|ztapalapa, ubicado en el Distrito Federal, es
el dnico certificado como parque industrial
sustentable; consiguié dicha certificacion
en 2013.
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2. Los cuatro aspectos
de la Sustentabilidad de
las Areas Industriales®

33Para mayor informacion: Anexo 1. Lineamientos
para areas industriales sustentables, GIZ 2015.

34 .
Conformado por personas que han proporcio-
nado asesoria en diferentes paises en torno a la
proteccion ambiental y al desarrollo industrial
sustentable, asi como por personas consultoras
externas que trabajan asesorando proyectos de

la GIZ en diversas partes del mundo.

2Los cuatro aspectos de la Sustentabilidad de las Areas Industriales

)34

El Grupo de Trabajo de Areas Industriales Sustentables de la GIZ (Sustainable Industrial Areas Working Group- SIA WG)* presenté
pablicamente los Lineamientos para areas industriales sustentables, en noviembre de 2015, en el marco de la Conferencia Internacional
de Areas Industriales que se celebrd en la Ciudad de México. El objetivo principal fue presentar un documento en el que se definieran
los aspectos esenciales que un area industrial que se esfuerza por ser sustentable debe cumplir. Estos lineamientos son la base y
el fundamento del ProCAIS. Se basan en cuatro pilares: a) el organizacional, b) el econdmico y de infraestructura, c) el ambiental,
y d) el social. A continuacion, se presentan cada uno de ellos de manera sucinta. La version completa se encuentra en el Anexo 1.

20
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Aspectos organizacionales

. Planeacidn Maestra del Area (Site Master Planning): Enfoque holistico de planificacidn integrando los temas organizacionales,
ambientales, sociales y econémicos

. Estructura administrativa: Unidad especifica responsable de la gestion del area industrial

. Cultura de servicio: Prestacion de servicios proactiva de la administracion del parque, Centro de Negocios - servicio integrado

. Creacion de Redes y Cooperacion: Promocion de redes internas y relaciones con el municipio, interaccién con industrias externas

- Participacién en la planeacién y la operacidn: Didlogo con las partes interesadas, participacidon de todos los interesados en el
proceso de planeacidn y durante la operacién

. Mantenimiento, limpieza, reequipamiento: Procesos y mecanismos operan adecuadamente para mantener el parque industrial, y
se asegura el financiamiento de estos servicios

. Gestion de los riesgos de desastre: Prevencion y gestion de emergencias industriales (p.ej. incendios, substancias peligrosas),
gestion de riesgos potenciales (p.ej. sismos, avalanchas, tormentas, inundaciones, deslizamientos de tierra)
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Aspectos econdmicos y de infraestructura

Viabilidad econdmica de la gestion y el concepto del lugar: Generacion de ingresos de la gestion del parque

Efectos fiscales sobre el Municipio: Costos directos e indirectos, ingresos, desarrollo econdmico positivo, creacién de empleos
Suministro de infraestructura y logistica en general: Logistica e infraestructura, suministro de energia, gas y materiales, red
hidraulica, sistema de alcantarillado, planta comidn de tratamiento de aguas residuales, telecomunicaciones, servicios para
empleados

Generacidn y distribucidn de energia: Concepto integrado de energia, incluyendo la red eléctrica, red de distribucion de energéticos,
medidas para la eficiencia de energia e integracidn de energias renovables

Gestion integral de residuos: Prevencion, manejo, tratamiento, aprovechamiento y disposicion final de residuos

Gestion del agua y de aguas residuales: Suministro de agua potable y de proceso, recoleccién de agua de lluvia, prevencion de
generacidn, tratamiento, reutilizacion y eliminacién de aguas residuales

Sistema de transporte: Interrelacion del transporte de pasajeros del parque con el sistema de transporte pablico, transporte
ecoeficiente de bienes, materias primas y personas dentro del area industrial
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Aspectos ambientales

. Cumplimiento y atencidén de leyes y normas ambientales: Conocimiento y aplicacion de estandares y normas ambientales, mayor
proteccién del medio ambiente

. Promover la simbiosis y la eficiencia de recursos: Promover la economia circular y los procesos de simbiosis empresarial, y
desarrollo/aprovechamiento de infraestructura que utilice eficientemente los recursos

. Monitoreo y control de emisiones: Minimizar las emisiones a la atmésfera, ruido, luz, olores

. Proteccidon del agua y del suelo: Prevencion de la contaminacién de aguas subterraneas, superficial y el suelo

. Promocion de la biodiversidad: Provision de habitat, plan de ordenacién de la biodiversidad, medidas o promocion de la
biodiversidad en el lugar

. Uso eficiente del suelo: Relacion coherente entre la superficie construida y las areas verdes y de esparcimiento

. Mitigacidén del cambio climatico y adaptacion: Medidas conjuntas para la reduccién de emisiones y acciones de adaptacion al
cambio climatico
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Aspectos sociales

. Infraestructura social: Educacion, cultura, ocio, oferta local, servicio de comidas en espacios comunes, servicios médicos, entre
otros

. Promover estadndares de vivienda: Desarrollo de vivienda adecuada a la regién y en base a las necesidades de los empleados en
el &rea industrial

. Concepto de seguridad: Servicio de seguridad, control de acceso, mayor seguridad para las mujeres, vigilancia con camaras

. Promover las normas de trabajo y de salud laboral: Comodidad del lugar de trabajo; por ejemplo, calidad del aire, bienestar
visual, proteccidn contra el ruido

. Promover la equidad de género: Abordar las necesidades diferenciadas de mujeres y hombres; Promoviendo el emprendimiento
de mujeres

. Fomentar los sindicatos y las ONG: Politica abierta, sin discriminacion

. Gestion de la diversidad: Programas, infraestructura, incentivos para la inclusion y promocion de la diversidad (etnia, nacionalidad,
orientacion sexual, estatus econdmico, edad, habilidades fisicas, religion, ideologias, etc.)
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La humanidad no puede continuar con el modelo de desarrollo del dltimo siglo, estamos utilizando recursos
naturales y generando residuos a un ritmo econdmica, ecoldgica y socialmente inaceptables. La transicion
que se necesita supondra una nueva revolucidn industrial, en la que todos los actores sociales propicien

. . 36
coordinadamente el cambio transformador™ .

Las areas industriales, las cuales se refieren también a parques industriales, conjuntos industriales, poligonos industriales o
bien zonas industriales se definen como: “un terreno urbanizado y subdividido en parcelas, conforme a un plan general, dotado de
carreteras, medios de transporte y servicios piblicos, que cuenta o no con instalaciones industriales construidas (por adelantado),
que a veces tiene servicios e instalaciones comunes y a veces no, y que esta destinado al uso de una comunidad de industriales"’.
A través de este tipo de desarrollos se busca el ordenamiento de las empresas e industrias y la desconcentracién de las zonas
urbanas y conurbanas, propiciar un uso adecuado del suelo, garantizar condiciones idoneas para que la industria opere eficientemente

y se promueva la creatividad y productividad.

Las areas industriales son un elemento decisivo para el desarrollo econémico de una regién, entre otras razones, porque facilitan
la cooperacidn entre empresas, potencian el desarrollo econémico de una regidn y sirven de base para fomentar la innovacidn
tecnolégica.

El establecimiento y desarrollo de las areas industriales en México no corresponde a un modelo especifico; cada industria tiene
caracteristicas particulares y origina un espacio distinto que a su vez tiene relaciones con otras areas industriales, ya sea como
abastecedor o consumidor de materias y productos. De esta forma generan una compleja red industrial y comercial hacia el interior
y el exterior del pais. En términos generales, las areas industriales se han organizado en funcidn de:

1. Centros de poblacion en donde ya existe una infraestructura: vias de comunicacion que propician la llegada de materias primas,
la comercializacion y el transporte del producto; servicios como agua y fuentes de energia y mano de obra disponible.

2. Centros de extraccidon de materias primas, cuyo objetivo es transformar en el mismo lugar los productos para evitar en lo posible
costos de transporte de las materias primas. Su instalacién provoca asentamientos de una poblacion en busca de fuentes de
trabajo y la necesidad de dotar de servicios, en funcién del tipo de industria de que se trate y de los nuevos asentamientos.

3. Centros de procesamiento en zonas agropecuarias, con el fin de procesar cultivos y derivados de ganaderfa en productos
manufacturados destinados principalmente a la comercializacion. Este tipo de desarrollo industrial requiere que la eleccién del
tipo de cultivo y ganado vaya de acuerdo con las necesidades del mercado, de la evolucion de la red de comunicaciones en torno
a esta actividad, asi como del incremento de poblacidn y servicios especificos.
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4. Centros maquiladores, que se caracterizan por armar articulos cuyas partes provienen de otros paises (Estados Unidos, por
ejemplo). Una vez manufacturados, los productos se reintegran a su lugar de origen para ser comercializados junto con sus
residuos. Este tipo de areas industriales se ubica principalmente en zonas fronterizas o costeras, para aprovechar la cercania
con el pais de origen que decide el tipo de producto, selecciona la mano de obra y no garantiza el contrato al empleado cuyos
ingresos dependen de la cantidad de articulos producidos.

5. Centros estratégicos del sector privado o pdblico, para desarrollar regiones de crecimiento econdmico, basadas en la innovacién
y la alta tecnologia que propicien el asentamiento de industria extranjera y promover fuentes de empleo calificado. La planeacidn
e instalacién de este tipo de &areas industriales en puntos cercanos a las ciudades y a las vias de comunicacidon permite
establecer relaciones entre la generacidn de productos, la logistica, comercializacidn, con los centros de poblacion y la dotacidn
de infraestructura y prestacién de servicios complementarios.

La expansidon de centros industriales ha dado lugar al desarrollo de una infraestructura de comunicaciones y la dotacidn de
servicios: da trabajo, provoca el intercambio comercial, promueve la transferencia y el desarrollo tecnoldgico y la obtencién de
ganancias al pafs. Sin embargo, también genera una serie de externalidades como son la contaminacién y sobre explotacién de los
recursos naturales, la reduccidn de espacios naturales y agricolas, el crecimiento de las ciudades y de la poblacion. Esto trae como
consecuencia migracién y asentamientos irregulares, incapacidad para la dotacidn de servicios piblicos adecuados y suficientes vy,
eventualmente, aumento de la desigualdad y marginacidn de las comunidades.
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3- Marco Normativo: Regulacién Ambiental de las Areas Industriales 3.1 Evolucion de la gestion industrial

Evolucidn de la gestidn industrial

El deterioro ambiental actual como resultado de la actividad industrial ha puesto a la sociedad en una situacidn en la que ha sido
necesario buscar alternativas para replantear los procesos de produccidn para maximizar el aprovechamiento de energia y recursos
naturales. Durante el siglo XX se inicia el proceso de racionalizacidon de los procesos orientados al control de humos, polvos y
efluentes. Hacia la década de los afios 50's los intentos para mitigar el impacto causado al ambiente y a la salud por las actividades
industriales eran medidas conocidas como “de final del tubo” (end of the pipe). La gestion bajo este enfoque era muy limitada, pues
la solucidn se reducia a canalizar los dafios de un medio a otro, sin traer consigo algin ahorro en el consumo de recursos, o cambio
en el proceso o materias primas para reducir las emisiones contaminantes y donde las preocupaciones eran meramente de caracter
sanitario.

Durante las décadas de los afios 60's y 70's, como resultado de la creacidn de
una agenda internacional sobre medio ambiente y desarrollo humano surgen
nuevos enfoques de gestién industrial, entre ellas las buenas practicas
ambientales cuyo objetivo principal consistia en minimizar el impacto de
estas actividades. Es en estos afos cuando conceptos como prevencién y
control de la contaminacién (Pollution, Prevention and Control), reciclaje,
minimizacién de residuos, produccion mas limpia (P+L) y ecoeficiencia
comienzan a permear en el desarrollo de politicas nacionales.

Dos modelos relevantes surgen en este momento: Simbiosis Industrial y
Sinergia de Subproductos. El principio que siguen estos conceptos es que
el flujo de residuos de una industria se incorpore a otra convirtiéndose
en materia prima para la segunda, con lo que se busca cerrar el ciclo de
materia.”® Ya en los afios 80"s se incorpora el concepto de Metabolismo Industrial que promueve el flujo de materiales a través
de los sistemas industriales para su transformacidn y posterior disposicidn como residuos, como precursor de conceptos mas
elaborados como los Factor 4 y Factor 10, el de ciclo de vida de los materiales o de la cuna a la cuna (cradle to cradle). Es en la
década de los 90°s donde se incorpora el concepto de Ecologia Industrial®® que responde a un enfoque dinamico que busca que los
sistemas industriales tengan un comportamiento similar al de los ecosistemas naturales, transformando el modelo lineal de los
sistemas productivos en un modelo ciclico, impulsando las interacciones entre economia, ambiente y sociedad e incrementando la
eficiencia de los procesos industriales®’.
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Desarrollo
Sustentable

Ecologfa industrial

Produccién mas limpia

Prevencion de la
contaminacion

Minimizacion de Residuos

Manejo de sistemas
Reciclaje ambientales

Control de la
contaminacion

Disposicion de
Residuos

Figura 3. Piramide hacia la sustentabilidad (Modificada de Basu y Dirk, 2006).
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Durante la dltima década del siglo XX se comienza a desarrollar dentro del enfoque de Ecologia Industrial el concepto de “comunidades
inteligentes” (Smart Communities)*’ que incide en la capacidad colaborativa (share economy) para compartir infraestructuras y
mejorar la produccidén, minimizar costos, mejorar cooperativamente tanto los resultados ambientales como los econémicos a través
de mejoras en la eficiencia, la minimizacién de desechos, el desarrollo de la innovacidn y la tecnologia, acceso a nuevos mercados,
planeacidn estratégica y atraccion de financiamiento e inversion, ademéas del reconocimiento de condiciones laborales adecuadas,
relaciones de convivencia y justicia social. Se reconocid asi que el factor organizacional es un motor esencial de operacion e
interaccion entre grupos para garantizar los objetivos de sustentabilidad.

Desde esta perspectiva la sustentabilidad implicé cambios drasticos en los modos actuales de produccién y de consumo. Requiere
procesos que faciliten la toma de decisién orientada sinérgicamente hacia la transicién a una sociedad sustentable. Esto supone
ahora que va mas alla de la mera proteccién ambiental.
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Enfoques regulatorios para la gestion industrial

Es reconocido que la intervencidn del gobierno para regular en el campo ambiental se justifica debido a la necesidad de corregir
las fallas de mercado existentes, es decir, el hecho de que la produccién de diversos bienes y servicios involucra frecuentemente
externalidades negativas que no serian tomadas en cuenta por las industrias sin la intervencidn del aparato padblico. La industria no
adopta tecnologia o realiza cambios de proceso pues tratan de minimizar sus costos de operacidn. Esto implica que estan dispuestos
a mantener un nivel de emisiones hasta el punto en el cual la sancidn puede tomar la forma de multas, movimientos de la sociedad
civil, reduccién en las ventas por detrimento de su imagen, etc. En consecuencia, la industria reaccionard a los costos asociados
por la regulacion impuesta por las autoridades en funcion de las herramientas (instrumentos) para influenciar sus decisiones.
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1970-1980 1990-2000

Instrumentos de

Comando y control Enfoques hibridos

mercado
Reciclaje - Ciclo de Flexibilidad - prevencion -
Control _ . .
vida bajas emisiones

+ Reformas * Produccién y Consumo
* Regulacién via permisos regulatorias Sustentable
* Normas + Anticipacién y + Cooperacion
 Inflexible prevencion + Autoregulacidn
- Vigilancia costosa * Impuestos y cuotas + Educacion

* Politicas de precios « Ecoeficiencia

Tabla 1. Evolucién de enfoques de gestion ambiental
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Los instrumentos para la gestion ambiental pueden ser clasificados en 4 categorias:

a) De comando control

b) Basados en incentivos econémicos

c) Basados en inversion piblica y

d) Basados en informacidn y esquemas voluntarios.

Al mismo tiempo es posible distinguir entre los instrumentos que requieren monitoreo de las emisiones por parte del regulador
(directos) y aquellos que no lo requieren (indirectos).

Esta segunda distincién es fundamental, ya que es necesario reconocer que aun cuando en la teorfa todos estos instrumentos tienen
un potencial de reduccidon de emisiones, no todos ellos resultan factibles para su aplicacién, pues dependen del tamano de las
empresas.
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Directos Indirectos

« Estandares de tecnologia
(requerimiento para utilizar un tipo

Estandares de emisiones especifico de tecnologra)

* Relocalizacion de plantas

* Impuestos a insumos o productos

. . . contaminantes
Cuotas por unidad de emisiones Permisos

, * Subsidios a insumos o productos
negociables

limpios.

* Precios y tarifas de bienes y

+ Construccidn de infraestructura
ambiental para el tratamiento de
desperdicios

+ Desarrollo de tecnologias

+ Programas para dar a conocer
pdblicamente el desempefio ambiental
de las empresas

* Programas educativos
+ Acuerdos voluntarios

Tabla 2. Instrumentos regulatorios para la gestion ambiental




3. Marco Normativo: Regulacién Ambiental de las Areas Industriales 3.2 Enfoques regulatorios para la gestion industrial

Comando y control

Este enfoque cuenta con la mayor tradicion dentro de la politica ambiental. Este tipo de regulacién se basa en instrumentos
que tratan de alinear los intereses privados con los pdblicos. Dentro de este grupo de instrumentos se encuentran las leyes, los
reglamentos y las normas.

Existen controles de dos tipos: los que limitan el nivel permisible de emisiones a través de la impo-sicion de estdndares (cantidades
méaximas de contaminantes emitidos a un medio determinado) y los que obligan el uso de algin equipo o proceso en particular.
Los primeros son considerados del tipo directo por requerir de la medicidn de las emisiones para su implementacidn. Los segundos
son los estandares de tecnologia, los cuales requieren que las empresas instalen cierto tipo de equipo para el control y reduccién
de la contaminacidn. Estos instrumentos son de relativa facil aplicacidn, la autoridad verifica que se encuentre instalado el equipo
y operando conforme a la legislacidn aplicable. Sin embargo, su cumplimiento se ve obstaculizado por las dificultades para acceder
al financiamiento necesario para cubrir sus costos. Dentro de esta categoria se incluyen: las medidas de relocalizacién de plantas
altamente contaminantes, el acceso a equipos como plantas de tratamiento de aguas residuales o sistemas de recoleccién y
disposicién de residuos peligrosos.

Cuando se trata de instrumentos de comando y control es indispensable considerar la coordinacidn y distribucion de competencias
entre los diferentes 6rdenes de gobierno y su efecto sobre la vigilancia del cumplimiento regulatorio y su cumplimiento (enforcement),
asi como los procesos de autorizacién de permisos y licencias.

Estos instrumentos han sido preferidos histéricamente para el control de la contaminacidn debido a varias razones: proporcionan
una respuesta institucional “legal” al problema, se presentan como instrumentos aparentes que garantizan la igualdad entre las
empresas y permiten alinear objetivos claros dentro del marco de politica. Sin embargo, la mayoria de ellos son inflexibles, no
reconocen las asimetrias entre empresas y son ineficientes en términos econdmicos.

Los instrumentos econdmicos

Crean incentivos financieros, fiscales o de mercado; establecen sefnales que incentivan o desincentivan a productores y consumidores
a tomar medidas que ayuden a cumplir con los objetivos ambientales establecidos. Los instrumentos econdmicos modifican el valor
de los costos y beneficios asociados a las acciones tomadas por cada actor de manera que inducen un comportamiento en beneficio
del mejoramiento ambiental.
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42El marco normativo en México establece el
derecho al acceso de informacion ambiental.
También existe un amplio marco de regulaciones
para la operacion de consejos de participacion
social (consejos consultivos), asi como
mecanismos de consulta pdblica dentro de la

evaluacion de impacto ambiental. De manera
reciente a nivel constitucional se incorpord el
sistema de responsabilidad por dafio ambiental
que dota de un instrumento jurisdiccional para
garantizar la reparacién de dafos graves al
ambiente o la salud pablica.
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Los instrumentos econdmicos no han resultado relevantes dentro de gestién ambiental dado que implican, en principio, un sobreprecio
para racionalizar la utilizacién de los recursos. Estos instrumentos, sin embargo, resultan més propicios dada su flexibilidad y
eficiencia econdmica.

Instrumentos de inversidon gubernamental

Los instrumentos basados en la inversién gubernamental incluyen dos opciones: La primera se basa en la expansién de infraestructura.
El impacto producido por las decisiones de produccidn y consumo puede ser reducido bajo tres presupuestos:

 Existen sectores de participacion restringida o que requieren oportunidades atractivas de inversién.
« Pueden utilizarse tecnologias de control o eficiencia energética con rendimientos crecientes a escala, y
- Cuando se encuentran comprometidos bienes pablicos.

Informacidén y esquemas voluntarios

Los instrumentos basados en informacién*’ asi como en esquemas voluntarios tienen notoria relevancia en pafses con escaso
cumplimiento de los mecanismos de comando y control tradicionales. EL objetivo de estos instrumentos es presentar la magnitud y
los efectos del impacto de las actividades de la industria de tal forma que la comunidad pueda ejercer presién y alentar el cambio
hacia la implementacidn de procesos que favorezcan una mejor relacidn de las areas industriales con los asentamientos humanos
y una reduccidn sustancial de los impactos negativos al ambiente que generan. En ese sentido estos instrumentos se traducen en
regulacion de caracter informal en el que la sociedad adquiere mecanismos colaborativos y de gobernanza en condicién de asumir
responsabilidades compartidas con las areas.

Se entiende que estos instrumentos -dado su caracter voluntario- resultan menos intrusivos en las decisiones de los agentes
econdmicos que los otros instrumentos considerados anteriormente. Para la autoridad este tipo de instrumentos también resulta
atractivo ya que son de bajo costo administrativo y requieren de menor presencia institucional. En ese sentido se reconocen 5 tipos
de acuerdo voluntarios que pueden ser implementados con el sector industrial:
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« Acuerdos entre la autoridad y empresas individuales. Como el caso de la auditoria ambiental en México y la eco administracidn
y auditoria en la Unidn Europea.

« Acuerdos entre la autoridad ambiental y los sectores industriales. Se pactan generalmente a nivel nacional con representantes
de cdmaras o sectores industriales.

« Compromisos unilaterales por parte de empresas individuales. Como el caso de los sistemas de certificacion 1SO 9000, 14000 o
26000

- Compromisos unilaterales de sectores industriales en especifico. Como el programa de cuidado responsable (Responsable Care)
de la industria quimica.

« Acuerdo con parques o areas industriales. Conocido como Programa Parque Limpio.
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Legislacidn

El marco legal ambiental en México se ha ido regulando gradualmente, las actividades humanas que generan impactos en el entorno
ambiental de manera sectorial; para ello se han desarrollado instrumentos de gestién, como la gestion de residuos peligrosos,
especiales y sdlidos urbanos, la evaluacidn del impacto ambiental, ordenamiento territorial, proteccion de la biodiversidad, conservacidn
de areas y espacios naturales, aprovechamiento de recursos, entre otros.

En el esfuerzo para establecer un marco legal para la proteccion y la gestion ambiental, se observa una ambivalencia entre el
enfoque individualista y patrimonialista que la legislacion ambiental mexicana favorecid por casi 40 anos, derivado sin duda del
sistema romano germanico y la naturaleza colectiva y difusa del derecho al medio ambiente, que se refleja en el marco juridico con
mayor claridad en afos recientes en adelante con mayor influencia de los sistemas anglosajones.

La fraccion XXIX-G del articulo 73 de la Constitucidn nacional y las Leyes Generales inspiradas en la teorfa de las “leyes marco”
son el origen de la concurrencia o distribucion funcional entre los tres 6rdenes de gobierno (federal, estatal y municipal) en materia
ambiental.

La federalizacién de la politica y la gestion ambiental, asi como sus alcances, son temas que contindan en proceso de discusién,
definicién y concrecion. Antes de la Ley General del Equilibrio Ecoldgico y la Proteccion al Ambiente 1988 (LGEEPA) la materia
ambiental era considerada de competencia federal. A partir de esta se inicia un proceso de descentralizacién o federalizacidon
ambiental.
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Ley Reglamentos

1984 General de Salud -Control Sanitario de Actividades
Servicios, Establecimientos, Productos y
Servicios (1988).

-Publicidad (2000).

-Comision Federal para la Proteccion de

Riesgos Sanitarios (2004).
1986 Federal del Mar -Para Prevenir y Controlar la

Contaminacion del Mar por Vertimiento

de Desechos y otras Materias (1979).
1988 General del Equilibrio Ecoldgico y la -Contaminacién a la Atmosfera (1988).

Proteccion al Ambiente _Impacto Ambiental (2000).

-Autorregulacién y Auditorfas
Ambientales (2000).

-Areas Naturales Protegidas (2000).

- Registro de Emisiones y Transferencia
de Contaminantes (2004).

-Ordenamiento Ecolégico (2010).

1992 Federal de Metrologia y Normalizacion -Federal de Metrologia y Normalizacidn
(1999).

1992 Minera -Minerfa (2012).

1992 Aguas Nacionales -Aguas Nacionales (1994).

-Para la Determinacién y Pago de la
Cuota de Garantia de no Caducidad de

Derechos de Aguas Nacionales (2011).
1993 General de Asentamientos Humanos

2000 General de Vida Silvestre -Vida Silvestre (2006).
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Ano
2001

2002
2003
2003

2004

2005

2007
2008

2008

2009
2012
2012
2013

2014
2014
2014
2015

Ley
Desarrollo Rural Sustentable
Energia para el Campo
General de Desarrollo Forestal Sustentable

General para la Prevencidon y la Gestién

Integral de los Residuos
General de Bienes Nacionales

Bioseguridad de Organismos Genéticamente
Modificados
Pesca y Acuacultura Sustentables

Aprovechamiento Sustentable de la Energia

Promocidon y Desarrollo de Bioenergéticos

General de Turismo

General de Proteccidn Civil

General de Cambio Climéatico

Federal de Responsabilidad Ambiental

Hidrocarburos
Industria Eléctrica
Energia Geotérmica

Transicién Energética

Tabla 3. Marco Legal Vigente

3.3 Legislacion

Reglamentos

-Energia para el Campo (2003).
-Desarrollo Forestal Sustentable (2005).
-Prevencidon y la Gestion Integral de los
Residuos (2006).

-Uso y Aprovechamiento del Mar
Territorial, Vias Navegables, Playas, Zona
Federal Maritimo Terrestre y Terrenos

Ganados al Mar (1991).
-Bioseguridad de Organismos

Genéticamente Modificados (2008).
-Pesca (1999).

-Aprovechamiento Sustentable de la
Energia (2009).

-Promocion y Desarrollo de
Bioenergéticos

(2009)

-Federal de Turismo (1994).

-Proteccidn Civil (2014).

-Registro Nacional de Emisiones (2014).

-Aprovechamiento de Energias
Renovables y el Financiamiento de la
Transicion Energética (2009).
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Normatividad

Las Normas Oficiales Mexicanas (NOM) son regulaciones técnicas de observancia obligatoria expedidas por las Dependencias de
la Administracién Pdblica Federal, que establecen reglas, especificaciones, atributos, directrices, caracteristicas o prescripciones
aplicables a un producto, proceso, instalacién, sistema, actividad, servicio o método de produccién u operacién, asi como aquellas
relativas a terminologia, simbologia, embalaje, marcado o etiquetado y las que se refieran a su cumplimiento o aplicacidn.

La Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales (SEMARNAT) expide las NOM del Sector Ambiental y, en particular,

las de gestion ambiental para el sector industrial con el fin de establecer las caracteristicas y especificaciones, criterios

y procedimientos, que permitan proteger y promover el mejoramiento del medio ambiente y los ecosistemas, asi como la
preservacion de los recursos naturales. Existen aproximadamente 120 normas vigentes clasificadas en las siguientes materias:

Agua,

Contaminacidon por ruido,
Emisiones de fuentes fijas,
Emisiones de fuentes moviles,
Impacto ambiental,

Lodos y biosélidos,

Medicién de concentraciones,
Metodologias,

Proteccion de flora y fauna,
Residuos y

Suelos.




43La AMPIP, A.C. es un organismo

empresarial que representa los intereses de
los desarrolladores inmobiliarios industriales
en acciones que les permitan incrementar su
competitividad y contribuir al mismo tiempo en
la generacion de empleos.
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Iniciativas ambientales voluntarias

Certificaciones

A nivel internacional existen diversas instituciones que otorgan certificados de Calidad Ambiental, siendo las de mayor
importancia LEED y Green Globe. LEED es aplicable a edificios verdes, es otorgada por el US Green Building Council (USGBC)
y abarca el disefo, la construccién y la operacién de edificaciones sustentables que reduzcan su huella ambiental, el uso de
recursos naturales y aumenten el confort del usuario sea residencial o laboral. GREEN GLOBE esta dirigida principalmente

a desarrollos turisticos sustentables; es una certificacion basada en los lineamientos de la Agenda 21 y contempla diversos
proyectos inmobiliarios como hoteles, resorts, parques ecoturisticos, campos de golf, compafnias y comunidades, entre otros.

En México la Certificacion Ambiental se evalda en diferentes areas como: Agua Potable y Aguas Residuales, Suelo y Subsuelo,
Emisiones Atmosféricas, Indicadores Ambientales, Residuos Sdlidos y Residuos Peligrosos, Ruido, Riesgo Ambiental, y Sistemas
de Gestion Ambiental. Se realiza mediante la identificacidn, evaluacién y control de los procesos industriales que pudiesen estar
operando bajo condiciones de riesgo o provocando contaminacién al ambiente, y consiste en la revisién sistematica y exhaustiva
de una empresa de bienes o servicios en sus procedimientos y practicas con la finalidad de comprobar el grado de cumplimiento
de los aspectos tanto normados como los no normados en materia ambiental y poder en consecuencia, detectar posibles
situaciones de riesgo a fin de emitir las recomendaciones preventivas y correctivas a que haya lugar.

El Gobierno Mexicano otorga certificaciones que garantizan el cumplimiento de normas ambientales a través Sellos de Certificados
Ambientales para los siguientes rubros:

Industria Limpia. Certificado otorgado para el sector manufacturero (petroquimica, quimica, metalurgia, automotriz,
galvanoplastia, etc.).

Cumplimiento Ambiental. Certificado otorgado para el sector no manufacturero (unidades de manejo ambiental (UMAS),
granjas, hospitales, panaderias, laboratorios clinicos, etc.)

Calidad Ambiental Turistica. Certificado otorgado para el giro turistico (hoteles, Balnearios, ecoturismo, parques recreativos,
acuarios)

Parque Industrial Limpio. Reconocimiento otorgado por la Procuraduria Federal de Proteccién al Ambiente (PROFEPA)

en convenio con la Asociacidn Mexicana de Parques Industriales (AMPIP)*’. Se entrega el reconocimiento cuando las
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“'PROFEPA. Convocatoria 2016 al
Reconocimiento de excelencia ambiental.
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administraciones de los parques industriales cuentan con la Certificacion de Calidad Ambiental y las empresas industriales
instaladas en el parque cuentan con el Certificado de Industria Limpia.

Excelencia Ambiental. Es el reconocimiento que la PROFEPA entrega a partir de 2016 a aquellas empresas que demuestren
la mejora continua de su desempefio ambiental, un compromiso ejemplar con la preservacion del ambienta y una manifiesta
responsabilidad social con el entorno.*

Certificaciones de ciclo de vida de los productos

Desde hace aproximadamente una década existen en el pais algunas empresas que han unido sus esfuerzos con el sector piablico
para desarrollar las herramientas y soluciones en gestion de ciclo de vida. Estas organizaciones apoyan la implementacion del
Programa Especial de Produccion y Consumo Sustentable a través de la innovacidn y el desarrollo de capacidades. Actualmente
en la Organizacion Internacional de Estandares (ISO) México participa para el desarrollo de la norma para el calculo de la
Huella de Agua (ISO 14046), y desde el afio 2002 se ha participado en las normas relacionadas con ACV (IS0 14040), Eco-disefo
(14006), Contabilidad y flujo de materiales (ISO 14051) y, con un enfoque més integral y orientado a la sustentabilidad sobre
Responsabilidad Social (ISO 26000). Ademés, existen empresas para estas certificaciones como son la Red |beroamericana de
Ciclo de Vida, la Red Latinoamericana de Eco-disefio y a partir de 2011 se constituyé Red Mexicana de Ciclo de Vida. En México,
se han desarrollado los estandares correspondientes tales como: NMX-SAA-14040-IMNC-2008 y la NMX-SAA-14044-2008 (ACV) y
NMX-SAA-14062-IMNC-2010 (Disefio de producto) y NMX-SAST-26000-IMNC-2011 (RSE).

Manuales de buenas practicas ambientales
Existen maltiples guias y manuales de buenas practicas ambientales a nivel federal y estatal y atendiendo a problematicas
especificas de sectores econdmicos. Entre ellos destacan los relativos a:

Inmuebles de oficina

Compras sustentables

Produccidn + Limpia

Gestion integral de residuos sélidos

Fomento de energias renovables

Construccion de obras de electrificacidn con aplicacidn de granjas solares
Cuantificacion de emisiones de gases de efecto invernadero
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4. El Mapa de
Actores de las Areas

Industriales

458e entiende por actor a un conjunto de
personas con intereses homogéneos que
participan en un proyecto, una propuesta o una
iniciativa.
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4. El Mapa de Actores de las Areas Industriales

Cuando se lleva a cabo el disefio e implementacion de un proyecto en el que se busca realizar un cambio en una situacion
existente conviene considerar al conjunto de actores que pueden estar directa o indirectamente vinculados con el proyecto o con
los efectos e impactos del mismo.”” Para llevar a cabo un analisis riguroso de estos actores se utiliza la herramienta conocida
como “mapa de actores” que, también puede ser conocida como sociograma. Con esta herramienta metodoldgica se pueden
identificar no s6lo los actores clave que intervienen o pueden intervenir en una iniciativa o proyecto, sino también identificar y
analizar sus intereses, su importancia y la influencia que tienen o pueden tener sobre los resultados, efectos o impactos.
Cuando se realiza un “mapeo de actores” se obtiene no sdlo un listado de los diversos actores cercanos a un proyecto, sino

que también se busca conocer qué papel pueden tener en el mismo, asi como sus intereses. Realizar el mapeo de actores es
una de las primeras actividades que se llevan a cabo cuando se va a desarrollar un proyecto ya que ayuda a comprender la
compleja realidad social en la que se pueden encontrar oportunidades para establecer alianzas, asi como para conocer y prevenir
eventuales conflictos.

Los pasos metodolégicos para este ejercicio relacionado con el proyecto de competitividad en areas industriales a través de la
sustentabilidad son los siguientes.
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|dentificacidon del tipo de actores

En primer lugar, se hace un listado con el tipo de actores que se considera que estdn o han de estar involucrados con las &areas
industriales. Por lo general son los siguientes.

Empresas residentes

Instancia de gestion (Grupo de personas o una persona que cumple la funcion de administracion/gestion)
Usuarios/as del area industrial: proveedores, visitantes, comerciantes, transelntes, transportistas, etc.
Instituciones pidblicas con incidencia en el tema o en la regidn

Organizaciones de la sociedad civil con algln tipo de interés sobre el area industrial (ambiental, social, cultural, etc.)
Organizaciones sociales (amas de casa, junta de vecinos, estudiantes, profesionistas, etc.)

Lideres (politicos, sociales, vecinales)

Grupos de vecinos/as y sus representantes

9. Instancias académicas con interés por cercania o por campo tematico o social de accién

10. Inversionistas nacionales o internacionales

11.  Instancias de financiamiento

12.  Medios de comunicacion

e A

En cada caso es conveniente realizar el primer listado de aquellos actores que se considera que de una u otra manera pueden
estar presentes durante el proyecto que el ProCAIS ha de impulsar.
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Identificacidn de las funciones y roles de los actores

El segundo paso es identificar las funciones de cada actor y los roles que podrian desarrollar en relacidn con el proyecto impulsado
por el ProCAIS. Por ejemplo, de apoyo activo, de colaboracién, de financiamiento, de supervisién, de monitoreo, de promocién y/o

difusion dentro o fuera del area industrial, etc.
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Analisis de los actores

Cuando se ha completado la lista de actores con sus roles y funciones, se puede proceder a realizar un primer anéalisis de los
mismos con relacién a dos aspectos principales:

Las relaciones predominantes. Se refiere a las relaciones de afinidad (confianza) frente a opuestos (conflicto). Estas pueden ser
de tres modalidades especificas:

A favor. Predominan las relaciones de confianza y colaboracion mutua
Indeciso/indiferente. Predominan las relaciones de afinidad, pero no manifiesta mayor interés
En contra. El predominio es de oposicion o conflicto.

. Jerarquizacion del poder. Se refiere a la capacidad del actor de limitar o facilitar las acciones que se emprendan con el proyecto
de implementacién de medidas de sustentabilidad. Se consideran tres niveles de poder.

Alto. Predomina una alta influencia sobre los demas
Medio. La influencia es medianamente aceptada
Bajo. No hay influencia sobre los demés actores
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Elaboracién del mapa de actores

Son dos las herramientas metodoldgicas que pueden utilizarse para realizar el mapeo de actores. Por un lado, una Matriz de actores
como se presenta en la Tabla 4 y, por el otro, un cuadro de doble entrada como se muestra en la Figura 4.

A
cooperacion

alemana g I Z

DEUTSCHE ZUSAMMENARBEIT

_ Rol Relacion Jerarquizacién de
Tipo de actor Actor !
en el proyecto predominante su poder

Tabla 4. Matriz de actores
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El mapeo de actores es un ejercicio que conviene realizar de manera participativa. Es decir, las personas mas involucradas con
el proyecto de implementacion de medidas de sustentabilidad en un area industrial deben participar con el equipo de ProCAIS
que estd a cargo de elaborar este mapa de actores. Por ejemplo, la persona responsable de la administracidn o gestion del area
industrial, algunas personas representantes de las empresas residentes, algunas personas representantes de los principales
usuarios y vecinos, etc.

A?
cooperacion

alemana g I Z

DEUTSCHE ZUSAMMENARBEIT

Niveles de poder

Alto
Medio
Bajo
Interes del
» objetivo

A favor Indiferente En contra

Figura 4. Cuadro de doble entrada para el mapeo de actores
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En el cuadro de la Figura 4 puede apreciarse que cada fila (eje vertical) esta determinada por los tres grados de poder que
puede poseer cada actor (alto, medio, bajo) y, cada columna (eje horizontal) esta identificada por la posicion de cada actor
respecto del proyecto propuesto.

Tanto si se utiliza la matriz de actores como en el cuadro de doble entrada conviene que la colocacidn de los actores se dé

a partir del intercambio entre las personas participantes ya que cada una conoce su entorno inmediato y tiene una percepcidon
diferente del de las otras personas. En este intercambio conviene que quien modera, cuente con herramientas de negociacién y
prevencidn de conflictos para que el ejercicio transcurra con suavidad y de manera muy efectiva. Este tema es precisamente el
objeto del siguiente apartado.




4. El Mapa de Actores de las Areas Industriales 4.5 Reconocimiento de las relaciones sociales

Reconocimiento de las relaciones sociales

Cuando se ha completado cualquiera de los dos instrumentos o herramientas presentadas anteriormente, se podra realizar la
identificacién y anéalisis del tipo de relaciones que, desde el punto de vista del proyecto que se quiere desarrollar podran existir
entre los diferentes actores. Por ejemplo, con quiénes se podra contar desde el inicio y quiénes seran los que pueden llegar

a oponerse y convendra desarrollar estrategias especificas para evitar esa oposicién. Pueden darse los siguientes niveles de
relaciones sociales:

1. Relaciones de fuerte colaboracidn y coordinacion
2.  Relaciones débiles o puntuales

3. Relaciones de conflicto

Este mapeo ayuda a evitar la pérdida de tiempo y el desgaste innecesario.
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Reconocimiento de redes sociales existentes

Con los mapas de actores también se identifican las redes existentes y el conjunto de acciones que se deben tomar para
aprovecharlas. Por ejemplo, pueden existir redes que tienen actividades en comdn como puede ser la gestién de riesgos en
el &rea industrial o en la localidad o grupos que pueden presentar relaciones de conflicto por su interaccidn con la industria.
Entonces, también aqui podrén plantearse estrategias para trabajar con cada una de las redes que se encuentren.




9. Herramientas
de Negociacion
y Prevencion de
Conflictos *

48Apartado elaborado a partir de la informacion
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y Friedrich Ebert Stiftung. México. 2011.
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El conflicto es luz y sombra; peligro y oportunidad; estabilidad y cambio; fortaleza y
debilidad, el impulso para avanzar y el obstaculo que se opone. Todos los conflictos
contienen la semilla de la creacidn y de la destruccidn. Sun Tzu. El arte de la guerra.

480-211 ane.

El conflicto surge cuando dos o méas partes que se encuentran en una situacién de interdependencia perciben que tienen objetivos
que son incompatibles.

El punto de partida para enfrentar el conflicto es reconocer que hay dos niveles en su solucidn: la persona y el problema. Estos
se deben separar. Hay que centrar la atencion en el problema y no en la persona (“no es nada personal”). Por consiguiente, para
una negociacidn efectiva, la disposicidn inicial requiere:

a)  Ser suave con la persona
Cortesia,
Respeto por el propio punto de vista,
Capacidad de escucha activa
b)  Duro con el problema
Indagar lo més posible en el origen del problema,
Buscar las necesidades insatisfechas en este problema,
Buscar opciones creativas para resolverlo,
Prepararse para afrontarlo con tiempo.
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Sobre la negociacidn

La negociacién es una ciencia y un arte; es un proceso de comunicacion orientado a objetivos a través de la persuasidn, es decir,
a través de una estrategia de resolucién de problemas o método de influencia social, por medio del cual las personas aceptan
una idea, una actitud, una propuesta de accién que ha sido emitida mediante significados racionales y simbédlicos.

Para arribar a una buena negociacidn hay que recordar que es el problema el asunto en disputa o conflicto, no la persona. Una
buena negociacidn es aquella en donde las partes pueden satisfacer sus intereses y necesidades e incluso preservar o mejorar
sus relaciones. Es cuando todas las partes quedan satisfechas con los resultados porque se han ampliado las opciones de
solucidon mutua.
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Tipos de negociacidn
Existen cuatro tipos de negociacidn que conviene conocer.

1. Negociacion competitiva o posicional. La persona negociadora muestra una conducta agresiva con el objetivo de intentar
conseguir la mayor parte del tema que se encuentra en la negociacidn. Implica obtener los mejores resultados sin tener
en cuenta la relacidn con el oponente. Considera a la otra parte como enemigo. Utiliza amenazas. Dificilmente modifica sus
posiciones y se aferra a sus posturas. Es una situacion de ganar/perder. Gana ella y pierde la otra parte que estd vista como
adversaria.

2. Negociacion colaborativa o integrativa. Las partes negociadoras muestran una conducta asertiva con el objetivo de ampliar el
ambito de la negociacidn y conseguir beneficios mutuos. Conlleva desarrollar relaciones con la otra parte y lograr resultados
beneficiosos para todas las partes. Se cede ante criterios objetivos y no ante presiones. Se centra en los intereses, no en las
posiciones. Busca generar en todo momento una situacién de ganar/ganar. Es conveniente la negociacion colaborativa para
evitar o solucionar conflictos, para desarrollar relaciones con otras partes y obtener los mejores resultados

3. Negociacion acomodativa. Una de las partes en la negociacién muestra una conducta sumisa con el objetivo de desarrollar la
relacidn con la otra parte, teniendo en cuenta que los resultados a corto plazo no serdn los mejores. Estratégicamente opta
por ceder a corto plazo para conseguir mejores resultados en el largo plazo. Acepta las propuestas de la otra parte e inclusive
pérdidas para lograr el acuerdo. Implica una actitud de perder/ganar: pierde la parte negociadora y gana su oponente. Este
tipo de negociacidn se utiliza cuando interesa priorizar y desarrollar la relacidn con la otra parte por considerarlo sumamente
estratégico; cuando lo que se busca es ganarse la confianza de la otra parte o cuando se estd optando por invertir en el largo
plazo.

4. Negociacion evitativa. En este caso la parte negociadora no quiere negociar ya que el fruto de la negociacion conlleva el
deterioro de la relacion y resultados negativos. Evita una negociacién de perder/perder, donde pierden ambas partes. Opta por
no negociar. Esto sucede cuando al negociar hay mas que perder que ganar; cuando la parte negociadora tiene claro que no va
a lograr ningdn beneficio de la negociacidn. Cuando es mejor una alternativa que las opciones a negociar.
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La negociacidén colaborativa

Para una negociacidn efectiva en la cual se busca implementar proyectos en coman, conviene implementar la negociacién
colaborativa o integrativa ya que en ésta lo que se pretende es integrar los intereses de las partes en un acuerdo y lograr una
mejor distribucion de los beneficios entre las partes. Se trata de avanzar juntos en una sola direccién, teniendo en cuenta que el
conflicto o los intereses contrapuestos, surgen en el seno de una relacién anterior y que queremos mantener.

Para una negociacién colaborativa se requiere una actitud colaborativa. Esta se basa en el propésito de comprender la forma

de pensar de la otra parte y buscar soluciones justas que convengan a las partes. Como componente principal esta el “dialogo”,

ademas de empatia, justicia y honestidad.
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La negociacidn efectiva

Toda negociacidn efectiva se desenvuelve en 5 fases. Deben ser cubiertas con tiempo y dedicacidn suficiente, lo cual requerira
-eventualmente- recurrir a un proceso de investigacidn, entrevistas, didlogos, etc. para contar con la informacidn suficiente y
necesaria. Estas fases son las siguientes.

1. ldentificar los intereses y necesidades por detrds de las posiciones y focalizarse en los primeros. Hay distintos tipos de
intereses que conviene conocer y tomar en cuenta en todo momento. Estos son:

Intereses comunes. Aquellos que ambas partes comparten y coinciden en que son objetivos a alcanzar frente al conflicto
Intereses opuestos. Aquellos en los que todo lo que se lleva uno, el otro lo pierde y la Gnica manera de congeniar las
aspiraciones de ambos es partiendo de la diferencia.

Intereses diferentes. Son de alto rendimiento para uno y de bajo costo para el otro. Reflejan las distintas prioridades de los
actores. Son la fuente de creacidn de valor.

2. Generar opciones de beneficio mutuo. Las opciones son propuestas de solucién al problema. En el lenguaje de la negociacidn
se distingue entre opcidn y alternativa. La alternativa es aquella situacién a la que podemos recurrir si consideramos
que nuestros intereses y necesidades no son adecuadamente satisfechos en la mesa de negociacién (Plan B o salida de
emergencia). Para generar opciones de beneficio mutuo pueden utilizarse preguntas como las siguientes.

Me imagino algunas opciones, me encantaria conocer las suyas

¢Bajo qué circunstancias estaria usted de acuerdo con...?

¢Cémo cree usted que es la mejor manera de resolver este problema?
¢Qué pasa si ponemos en marcha...?

3. ldentificar criterios objetivos para evaluar las opciones. Estos se presentan como indicadores o formas de medicién
independiente de la voluntad de las partes. Sirven para evaluar las opciones al conflicto. Pueden identificarse recurriendo a
preguntas como las siguientes.

¢Coémo llegd usted a esa conclusion?
¢Por qué considera que eso es justo?
¢Qué argumento sustenta esa conclusién?
¢Cémo manejan otros el mismo problema?

4. ldentificar la mejor alternativa al acuerdo negociado (Plan B). (Qué puedo hacer fuera de la mesa de negociacion para
satisfacer mis intereses? Las alternativas permiten reducir la ansiedad por llegar a un acuerdo, aunque sea desventajoso o
pobre en acuerdos. Es la fuente de poder de cada parte en una negociacidn y permite lograr acuerdos de calidad. Es un punto
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de referencia, no un resultado final. Las siguientes preguntas pueden ayudar a identificar las alternativas.
. ¢Cuél es el plan B de la otra parte?

. ¢Qué estan dispuestos a hacer si no obtienen algo suficiente en la negociacidn?

. ¢Qué es lo peor que te pueden hacer?

. ¢Como te afectaran?

. ¢Coémo puedes incidir sobre este plan b?

. ¢lienes un modo de cambiar su alternativa en algin grado?

5. ldentificar propuestas satisfactorias, incluyentes y legitimadas. Retomar las opciones que se mencionan en el punto 2. Las
opciones subjetivamente satisfactorias y legitimadas con criterios objetivos por los participantes son las mejores propuestas.
Responden a lo siguiente.

. ¢En verdad hay un buen acuerdo? ¢Estoy cumpliendo con mis necesidades e intereses prioritarios mas alla de mi posicion
inicial y con los intereses de todos los participantes?

. ¢Supera la propuesta negociada en el plan B?

. ¢liene posibilidades reales de ser implementado?

. ¢El acuerdo cuenta con el procedimiento para resolver controversias?

Si se responde afirmativamente a estas preguntas, se ha llegado a una buena negociacidn y se esta en condiciones de iniciar la
implementacién de los acuerdos.







Segunda fase:
Diagnéstico de la
sustentabilidad de un
area industrial

Primera parte

En la fase del diagnéstico de la sustentabilidad de un &area industrial se identifica el estado de situacidn actual del area respecto
de la sustentabilidad. Son varias las actividades que se realizan durante esta fase, la cual se divide en dos partes. Previo a esto
se deberd haber identificado a aquellas empresas con potencial o interés en participar en el proyecto.

La primera se refiere a la parte de la planeacidn del diagndstico, la cual consta de 4 etapas, que son las siguientes.

Etapa 1. Informacidn previa del area industrial y empresas residentes

Etapa 2. Revision de los formatos

Etapa 3. Visita previa al area industrial, empresas residentes y zonas aledanas

Etapa 4. Preparacidn del recorrido por el area industrial y zonas aledafas

La segunda parte se refiere al levantamiento de la informacidn y su anélisis para completar el diagndstico de sustentabilidad del
area industrial. Esta consta de 5 etapas, que son las siguientes.

Etapa 5. Recorrido por el area industrial, las empresas residentes, zonas aledafas y entre-vistas a actores externos

Etapa 6. Analisis de informacidn recogida en el area industrial y zonas aledanas

Etapa 7. Priorizacidon y evaluacidén de riesgos de medidas de accién seleccionadas para el area industrial y sus empresas
residentes

Etapa 8. Propuesta general de plan de accidn para la sustentabilidad del area industrial

Etapa 9. Elaboracidon del informe del estado de situacion del area industrial

A continuacién, se detalla cada parte con sus respectivas etapas.
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Etapa 1. Informacidn previa del area industrial y empresas residentes

El objetivo de esta primera etapa es contar con la mayor cantidad de informacién posible en materia ambiental, socio-cultural,
econdmica y organizacional tanto del area industrial y las empresas residentes como de su entorno y la regién en la cual se
encuentran. Las actividades que se llevan a cabo en esta etapa son las siguientes.
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1.1.Investigaciéon documental

La primera tarea para obtener la mayor informacidn posible sobre el area industrial y las empresas residentes es de investigacidn
documental. Esto significa que, en cuanto se ha decidido iniciar el acompafamiento por parte de un equipo consultor o la persona
gestora, administradora o directora del area industrial ha decidido iniciar el avance hacia la sustentabilidad, conviene integrar toda
la informacién posible en un primer documento de pre-diagndstico documental.

1.2.Elaboracién del mapa de actores

Con toda la informacidon obtenida, podra integrarse una primera version de un mapa de actores, identificando donde hay lagunas que
convendrd subsanar durante la primera visita que se realice al area industrial.
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Etapa 2. Revisién de los formatos

Una vez concluida la investigacion documental sobre el area industrial y sus empresas residentes, conviene revisar dos formatos
que se encuentran en el Anexo 2. Formatos de perfiles. El primero es el formato para el perfil del area industrial (F-Perfil-Al) y, el
segundo, el formato para el perfil de las empresas residentes, sean éstas inquilinas o condominas (F-Perfil-ER).

En ambos casos habra informacién que ya se habra obtenido de manera documental y que podré ser utilizada para completar ambos
tipos de formatos y, aquellos datos que no se tengan a la mano, se buscara obtenerlos en la primera visita que se realice al area
industrial. Es conveniente dedicar un formato a cada empresa residente.
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Etapa 3. Visita previa al area industrial

En esta etapa, se recomienda ir trabajando en el desarrollo de un acuerdo de Colaboracidn con el Al para la implementacion del
proyecto, tanto para definir responsabilidades como para la definicion de necesidades para el trabajo en campo con el area. Es
importante, de ser posible incluir a las empresas en el Acuerdo. En el Anexo 3 puede apreciarse un ejemplo de Convenio.

Con la persona contacto del area industrial - sea de la unidad de gestion del area industrial o de una empresa residente- se
coordinard una primera visita al area industrial para los siguientes objetivos.

1. Presentar el proyecto de diagnéstico y planeacidén de la sustentabilidad del &rea industrial a todo el equipo de administracidn, a
las empresas residentes y a otros actores relevantes.

2. Obtener un acuerdo firmado de interés, consentimiento y participacidn en el proyecto

3. Obtener la informacidn faltante sobre el area industrial y las empresas residentes,

4. ldentificar las que serd conveniente considerar como parte de una muestra para realizar el levantamiento de informacidn durante
el diagnéstico

5. ldentificar las personas que conviene considerar como parte de una muestra para realizar entrevistas

6. Determinar las rutas que se seguirdn durante el diagnéstico reconociendo los tiempos y los alcances en cada una

En efecto, en primer lugar, conviene iniciar la visita al &rea industrial con una reunién con todo el equipo de la administracidn,
representantes de las empresas residentes y de otros actores relevantes (proveedores, autoridades, clientes, instancias académicas,
organizaciones de la sociedad civil, representantes de las colonias o poblados vecinos, etc.). Es indispensable asegurarse que todas
las personas involucradas conozcan el inicio de la implementacién de ProCAIS. Como parte de la agenda de la reunidn se debe
considerar:

La presentacion del proyecto (de manera oral y escrita)

Didlogo sobre los intereses de las empresas residentes y el reconocimiento de areas de mejora
Solicitud de expresion de interés, consentimiento y participacidn

Solicitud de informacidon basica para los perfiles del area industrial y las empresas residentes
Solicitud de apoyo para completar el mapa de actores

Sugerencias de lo que conviene considerar en el diagndstico
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En segundo término, conviene que el levantamiento de la informacidn sobre las empresas se realice utilizando una muestra de
éstas que sea representativa, es decir, que todos los tipos de empresas estén considerados y en una cantidad suficientemente
representativa, lo cual, para efectos del diagnéstico podra considerarse entre un 20 y un 30 % de cada tipo. Los factores son muy
diversos y en cada caso habrd que determinar el porcentaje. Sin embargo, al menos habrd que considerar los siguientes en la
determinacidn de la muestra.

. Tipo de empresa (productiva, de servicios, logistica)

. Tamafio (rangos de superficie, cantidad de trabajadores, vehiculos, etc.)

. Utilizacidn de recursos

. Caracteristicas especiales (internacional, movilidad, sui géneris, residuos peligrosos, etc.)

La Tabla 4 ayuda a la integracidn de la informacidn necesaria para determinar la muestra de empresas del area industrial en el
diagndstico. Podra completarse en la reunidn cuando todos los representantes de las empresas estadn presentes y pueden aportar
la informacidn.

En tercer lugar, en la primera visita se comprobaran los datos obtenidos previamente y se completara la informacidn de los perfiles
del area y de las empresas que no se hayan podido completar previamente. Conviene, por tanto, llevar todos los formatos revisados
y trabajados previamente.

Sera necesario integrar una muestra representativa de personas clave que sean representantes de los diversos actores identificados
en el mapa de actores previamente realizado y que, en caso de no haberlo completado, es durante la primera visita cuando también
habra que completarlo para determinar la cantidad de entrevistas que se realizardn durante el diagnéstico. Esta muestra podra
integrarse conjuntamente con la persona gestora del area industrial o con aquellas que ella considere que conviene entrevistar para
obtener sus sugerencias o en la reunidn con todas las personas involucradas. Esta dltima opcidn es la mas recomendable.

Por Gltimo, después de la reunidn es importante realizar un recorrido por toda el area industrial identificando eventuales sitios
de interés para una observacion mas profunda (estacionamientos, espacios para transelntes, embotellamientos, concentracion de
contaminantes, visibilidad de residuos, manejo del agua y la energfa, aspectos de seguridad y servicios, etc.) y determinar las
eventuales rutas, distancias y tiempos que serén necesarios para hacer un levantamiento documental y uno fotografico de todos los
aspectos de la sustentabilidad que se puedan observar, tanto en el area industrial como en el interior de las empresas.
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Esta primera visita debe ser muy ejecutiva. Puede realizarse por 2 o 3 personas facilitadoras del ProCAIS, una de los cuales debe
ser quien funge como responsable de todo el proceso y persona contacto ante el area industrial.

Es indispensable obtener la siguiente documentacidn para realizar el diagnéstico.

Mapa de localizacion del area industrial en la regién
Croquis de localizacidn con coordenadas geograficas
Plano del area industrial (catastro)

Los productos que se deben obtener al finalizar la visita son los siguientes.

Lista de asistencia

Acuerdo firmado por la administracidn del parque industrial y las empresas residentes
F-Perfil-Al y F-Perfil-ER completos (Ver Anexo 2)

Mapa de actores completo para integrar la muestra para las entrevistas

Rutas y tiempos para el recorrido del area y las empresas

ook e
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A
cooperacion

alemana g I Z

DEUTSCHE ZUSAMMENARBEIT

Recursos

Impacto (Agua, Gestion SR Otros

de la (liderazgo,
Calidad movilidad,
si/ no etc.)

Sector

Empresa ambiental energra, Ambiental

tividad
activida o/« residuos, si/ no

empagques)

Tabla 5. Integracion de informacién para determinar una muestra de empresas residentes de un area industrial
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Etapa 3. Visita previa al area industrial

A continuacidn, se presenta -a manera de ejemplo- una agenda de visita inicial a un area industrial donde se realizara un diagnéstico

de sustentabilidad.

A\ .
cooperacién

DEUTSCHE ZUSAMMENARBEIT

alemana g I Z

8:30
9:00-9:30
9:30-12:30
12:30
12:45-14:00
14:00-15:00
15:00-16:30
16:30-18:00

18:00
8:30
9:00-9:30

Arribo al area industrial

Reunién con persona contacto para ajustes
Reunidn informativa con los principales actores
Firma de acuerdo

Completar informacidn

Comida

Recorrido por el area industrial

Retroalimentacion con el equipo de la unidad de gestion o administrativa del Al (sugerencias de a quién entrevistar

fuera del area, sobre las empresas clave, completar informacidn, entrega de documentos indispensables, incluyendo
el plano del area industrial.
Despedida

Arribo al area industrial

Reunidn con persona contacto para ajustes

Tabla 6. Ejemplo de agenda para la visita inicial a un area industrial
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Etapa 4. Preparacidon del recorrido por el area industrial y empresas residentes

Después de la visita inicial al area industrial, serd necesario trabajar la informacidn obtenida para preparar el recorrido que se
realizard por el area industrial, las empresas residentes seleccionadas, el entorno proximo y para completar las entrevistas a otros
actores relevantes externos al area. Esta etapa incluye tres tipos de actividades, a saber:

Revisidn de formatos para levantamiento de informacidn cualitativa y cuantitativa

Planeacidon detallada del recorrido para el levantamiento de la informacién del diagndstico

Distribucidén de responsabilidades para entrevistas con el equipo de la unidad de gestién del &rea industrial, el personal gerencial
de las empresas y otros actores clave

A continuacion, se detalla cada una de ellas.
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4.1.Revisidon de formatos para levantamiento de informacidn cualitativa y
cuantitativa

Asi como ProCAIS cuenta con formatos para el perfil del area industrial y las empresas residentes, también tiene un conjunto
de formatos para la valoracidn de informacidn cualitativa y cuantitativa de los cuatro aspectos de la sustentabilidad tanto del
area industrial en su conjunto como de las empresas residentes consideradas en la muestra. Estos formatos son de 5 tipos y se
encuentran en los Anexos 4a y 4b. Son los siguientes.

Formatos para entrevistas al equipo de administracion (Anexo 4a)

Sobre aspectos ambientales (F-entrevista A-Al)
Sobre aspectos econdmicos (F-entrevista-E-Al)
Sobre aspectos socio-culturales (F-entrevista-S-Al)
Sobre aspectos organizacionales (F-entrevista-0-Al)

Formatos para entrevistas a las empresas residentes (Anexo 4b)

Sobre aspectos ambientales (F-entrevista A-ER)
Sobre aspectos econémicos (F-entrevista-E-ER)
Sobre aspectos socio-culturales (F-entrevista-S-ER)
Sobre aspectos organizacionales (F-entrevista-0-ER)

Formatos de observacidn para los recorridos por el area industrial

La utilizacién de estos formatos (ver Anexo 5) se lleva a cabo conjuntamente con el plano del area industrial para ir asentando
en éste las observaciones que se van sefalando en ellos. Se complementan ademéas con la documentacidn fotografica y las
entrevistas, ademéas de las notas levantadas en la bitacora personal.

Cabe hacer notar que no siempre las empresas acceden a que se realice un recorrido completo por sus instalaciones y solamente
acceden a una entrevista. En este caso estos formatos podrén incluirse como parte de la entrevista.
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Formatos para entrevistas a otros actores

Para que un area industrial sea sustentable tendra que generar una adecuada interaccidn no solo con y entre las empresas
residentes sino también con actores externos pero que influyen en o son influidos por su dindmica. Estos actores son de indole
muy diversa como se vio en el capitulo anterior. Por tanto, aunque tengamos formatos estandares sera necesario elaborar un
formato para cada tipo de actor definiendo claramente:

. Qué informacidn se quiere obtener del actor en cuestidn

. Por qué se quiere obtener

. Qué aporta o puede aportar

. Qué efecto podria haber si no se le entrevista

. Qué tanto conviene una entrevista individual o una grupal, es decir, con varias personas con intereses y/o roles afines
. Qué opinidn tiene la administracién del area industrial de que se entreviste a este actor

. (Qué tan accesible es este actor

. Se considerd su entrevista durante la revision de rutas y tiempos en la visita previa

En el Anexo 6 encontramos formatos de entrevistas para usuarios/as, vecinos/as, asi como funcionarios pablicos.
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4.2. Planeacidon detallada del recorrido para el levantamiento de la in-formacidn del
diagnéstico

Una vez revisados todos los formatos, sabiendo que informacidn se tiene y cual se requiere obtener se procede a realizar la
planeacidn detalla del recorrido para el levantamiento de la informacién para el diagnéstico. Este plan debe llevarse a cabo con
todo el equipo de consultores que participaran en el diagnéstico y presentarse al equipo de administracién del area industrial -
principalmente a la persona designada para ser el contacto- para que corrobore las rutas, los lugares y los tiempos.

La planeacidn se lleva a cabo en dos fases. La primera puede considerarse como de pre-planeacidn y, la segunda sera la
planeacidn detallada.

Pre-planeacidn del recorrido
Esta fase de pre-planeacidn del recorrido incluye las siguientes actividades.

Definicidn del tiempo para el levantamiento de la informacidn. Lo prime-ro es designar el o los dias y las horas que se han de
dedicar para el recorrido del area industrial, las empresas residentes y las areas aledanas, incluyendo la asistencia a los lugares
donde se encuentran actores externos que serdn entrevistados.

Definicion de las personas involucradas en el diagndstico. Se requiere sa-ber exactamente cuantas personas participaran en el
recorrido y cdmo se trasladarén hacia el area industrial, dentro de ella y hacia los otros destinos programados. Por lo general
son dos personas las que realizan el diagnéstico. Sin embargo, si un area industrial es muy grande o contiene empresas muy

diversas, conviene que el equipo sea hasta de 5 o 6 personas para que todo el diagndstico pueda realizarse en 5 dias habiles
como maximo.

Definicidn de las rutas. Una vez definido el tiempo y las personas, se revisard en el mapa del area industrial el lugar donde
las empresas de la muestra estadn asentadas para definir las rutas del recorrido que incluirdn la observacién de los distintos
aspectos de la sustentabilidad del area industrial y las entrevistas al personal de las empresas residentes seleccionadas y
eventualmente, recorridos internos. Es conveniente considerar que esta es una primera aproximacidn a la definicién de rutas
puesto que habrd que agendar el dia, la hora y el lugar de cada entrevista.
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Coordinacidén con el area industrial. Una vez concluida esta actividad es indispensable darla a conocer a la persona contacto del
area industrial para sus observaciones y sugerencias. Ademas, conviene acordar con esta persona quién realizara las citas para
las entrevistas.

Preparacion de la agenda de entrevistas. En efecto, parte muy importante de la pre-planeacion es la preparacién de la agenda

de entrevistas. Para esto es conveniente acordar con la persona contacto del area industrial quién hace las citas para las
entrevistas a las personas de las empresas residentes y a las externas al area industrial. En el momento de hacer la cita con
cada persona, conviene mencionarle el motivo de la entrevista y la duracidn previsible. Por lo general, para cubrir los formatos
del ProCAIS conviene considerar al menos 3 horas para las primeras entrevistas (3 o 4). Para las posteriores se puede considerar
dos horas ya que empiezan a aparecer las recurrencias y, por lo tanto, el tiempo puede centrarse en las retroalimentaciones.
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A
ctioperacwn

alemana g I Z

DEUTSCHE ZUSAMMENARBEIT

15" Saludos, Presentacidon personal y de los objetivos del proyecto y de la entrevista
15" Retroalimentacion por parte de la persona entrevistada
90" Entrevista segin formato
15-30" Retroalimentacion: areas de interés, principales areas de oportunidad, sugerencias, recomendaciones, acuerdos y
desacuerdos
15" Dialogo final sobre percepciones
15" Siguientes pasos y despedida
15" Saludos, Presentacién personal y de los objetivos del proyecto y de la entrevista
15" Retroalimentacion por parte de la persona entrevistada
90" Entrevista segdn formato
15-30" Retroalimentacidn: areas de interés, principales areas de oportunidad, sugerencias, recomendaciones, acuerdos y
desacuerdos
15" Dialogo final sobre percepciones

Tabla 7. Estructura de una entrevista para el diagndstico de un area industrial
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Integracion del directorio de empresas que se visitardn y personas que se entrevistaran. Debido a que no puede haber certeza

de que todo lo planeado suceda a la perfeccidn, conviene que se integre un directorio con los datos completos de cada persona

a entrevistar o contacto en cada empresa -incluyendo sus teléfonos celulares- para que, en caso de cualquier eventualidad que
requiera hacer ajustes en las agendas pueda haber comunicacidn inmediata. Cabe mencionar, que proveer los datos puede ser una
accion opcional, por un tema de confidencialidad industrial o empresarial, por lo que no en todos los casos se podria completar
esta actividad. Un ejemplo de directorio puede apreciarse en la Tabla 7.
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A
cooperacion

alemana g I Z

DEUTSCHE ZUSAMMENARBEIT

Contacto Teléfono Teléfono Correo Otros Teléfono Teléfono

Empresa en la

oficina celular electronico contactos oficina celular

Direccion

Tabla 8. Directorio de empresas residentes en un area industrial




Primera parte Etapa 4. Preparacion del recorrido por el area industrial y empresas residentes 76

Planeacion detallada del recorrido

Al contar con la agenda completa de entrevistas confirmadas se puede volver a las rutas pre-disenadas y redefinirlas a la luz del
tiempo que requiere cada entrevista, incluyendo los desplazamientos sea dentro del area industrial o en el exterior.
Conviene asentar las rutas en un formato como el siguiente que se presenta a manera de ejemplo.

A
ctioperacwn

alemana g I Z

DEUTSCHE ZUSAMMENARBEIT

8:30 Arribo al area industrial

9:00-9:30 Reunién introductoria con persona contacto del area

9:30-12:30 Entrevista con el equipo administrativo del area industrial

12:30-13:30 Observacion ruta A (Que va por la Calle A pasando por la Calle B y hasta C)

13:30-14:00 Almuerzo

14:00-17.00 Entrevista en empresa 1y recorrido

17:00-18:00 Observacion ruta B (Que va de la Empresa 1 por la Calle C hasta la puerta principal)
8:30 Arribo al area industrial

9:00-9:30 Reunién introductoria con persona contacto del area

9:30-12:30 Entrevista con el equipo administrativo del area industrial

12:30-13:30 Observacion ruta A (Que va por la Calle A pasando por la Calle B y hasta C)

Tabla 9. Agenda para una ruta dentro del recorrido del area industrial
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Cabe mencionar que el primer dia es quizas el que menos entrevistas puede contener. A partir del segundo es previsible que
pueda una persona realizar 3 entrevistas o hasta 4 si no hay méas recorrido que hacer. Al concluir con las entrevistas a las

empresas residentes, conviene realizar un nuevo recorrido para corroborar lo informado en ellas o ver con “nuevos ojos” los

espacios comunes, después de las percepciones recogidas.
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4.3.Distribucidn de responsabilidades

Cuando ya se ha decidido toda la agenda del recorrido se procede entonces a determinar qué persona hace qué y a asentarlo en
cada ruta. Puede suceder que mas de una persona hace los recorridos de observacién en las rutas en lugares comunes. Por ello
es importante la distribucién de roles desde el inicio de la intervencidn en el &rea. Por ejemplo, conviene definir quién asienta la
informacidn en el plano del &rea industrial, quién trabaja con los formatos y quién realiza el registro fotografico.
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Segunda parte
Etapa 5. Recorrido por el area industrial, las empresas residentes, zonas aledanas y entrevistas a actores externos

Como podra suponerse, cuando la planeacidn se ha hecho con el cuidado que se espera y se han cubierto todos los aspectos
mencionadas en la etapa anterior, el recorrido se realizard cubriendo todas las actividades planeadas y en el tiempo previsto,
pues se ha tratado de reducir el riesgo de falla al maximo. No obstante, debido a que en cualquier momento puede surgir una
cancelacidn o reduccidn significativa del tiempo de las entrevistas o cualquier otro imprevisto, conviene inmediatamente ponerse
en contacto con las personas involucradas para reajustar los tiempos. En todo momento hay que evitar los “tiempos muertos”
de la persona facilitadora o el equipo de facilitadores, en caso de que se decida realizar el recorrido en parejas o grupos.
Solamente cuando se suscite algin cambio inesperado y se cuente con condiciones para hacer una retroalimentacién e inicio de
analisis, serd adecuado dejar la agenda sin cambio alguno. De otra manera, si no hay condiciones para trabajar adecuadamente,
simplemente serd un tiempo perdido la espera a la siguiente entrevista y la energia dindmica requerida para el éxito del
diagndstico corre un alto riesgo de perderse.

Es en esta etapa cuando se utiliza el plano del area industrial y los siguientes formatos:
Formatos para entrevistas al equipo de administracion (Anexo 4A)

Sobre aspectos ambientales (F-entrevista A-Al)

Sobre aspectos econdmicos (F-entrevista-E-Al)

Sobre aspectos socio-culturales (F-entrevista-S-Al)

Sobre aspectos organizacionales (F-entrevista-0-Al)
Formatos para entrevistas a las empresas residentes (Anexo 4b)

Sobre aspectos ambientales (F-entrevista A-ER)

Sobre aspectos econémicos (F-entrevista-E-ER)

Sobre aspectos socio-culturales (F-entrevista-S-ER)

Sobre aspectos organizacionales (F-entrevista-0-ER)

Formatos de observacion para los recorridos por el area industrial (Anexo 5)

Formato para entrevistas a otros actores (Anexo 6)
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Etapa 6. Analisis de informacidn recogida en el area industrial y empresas residentes

El anélisis de la informacidn levantada durante el recorrido por el area industrial y las empresas residentes consta de varios pasos
que a continuacidén se describen.

1. Jerarquizacidn de las areas probleméaticas o adreas de oportunidad iden-tificadas

En el formato para la Jerarquizacion de Problematicas del Area Industrial (F-Jerarquizacion-Al) del Anexo 7, se vacian todas las
areas de mejora identificadas. Posteriormente se procede a priorizarlas de acuerdo a tres criterios con tres gradientes o niveles.
Estos criterios son los siguientes.
Tiempo: que puedan ser atendidas de un corto a mediano plazo (2-4 meses)

1: si se puede implementar hasta maximo dos meses

2: si se puede implementar hasta maximo cuatro meses

3: més de cuatro meses

Disponibilidad: son de alto interés para el area industrial
1: existe un compromiso explicito de atender la problematica
2: si existe interés, pero depende de otros factores (recursos, toma de decision, entre otros)
J: se visualiza como importante, pero no hay interés de atenderlo en el mediano plazo

Experiencia el grupo de consultores certificados ProCAIS puedan atenderlo. (Si es necesario con apoyo de especialistas que se
puedan incorporar)
1: dentro del grupo existen las capacidades instaladas para atenderlo
2: existen las capacidades para atenderlo, pero las distancias de los expertos al area industrial dificultan su atencién
J: es necesario acompafamiento de un especialista
A partir de la valoracién que se proporcione podra realizarse la ponderacién y contar con una jerarquizacién de todas las
problematicas.

80



Segunda parte Etapa 6. Analisis de informacidn recogida en el area industrial y empresas residentes 81

2. ldentificacidon de fortalezas y amenazas

A partir de la jerarquizacidn hecha a las problematicas, se identifican las fortalezas y amenazas del area industrial y sus
empresas en el formato para la Identificacion de las Fortalezas y Amenazas del Area Industrial y sus Empresas Residentes
(F-Fortalezas-Al) del Anexo 7. Las fortalezas son las internas al area industrial; las amenazas son factores externos.
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3. ldentificacidon de las causas de los problemas y sus efectos y sus me-didas de
solucién

Utilizando el formato F-Causas-Efectos-Al del Anexo 7 para cada problematica, se describiran las causas que lo originan y los
efectos que produce para el area industrial, las empresas residentes y el entorno en las cuatro dimensiones o aspectos de la
sustentabilidad. Una vez concluido este analisis se procede a identificar la o las medidas de solucién mas adecuadas (entre un
minimo de 3 y un maximo de 5) y quién o quiénes podrian ser las personas o instancias responsables de su ejecucion.

82



Segunda parte Etapa 6. Analisis de informacidn recogida en el area industrial y empresas residentes

4. Priorizaciéon de las medidas

En el formato F-Priorizacidn2-Al del Anexo 7 se puede realizar la priorizacidn de todas las medidas identificadas para las
problematicas jerarquizadas. Esta jerarquizacién se realiza con base a 6 criterios. Cada uno cuenta con tres niveles o grados de
cumplimiento. Estos criterios son los siguientes.

Costo: recursos financieros y humanos requeridos

1: bajo costo segin experiencia
2: costo medio segln experiencia
J: de alto costo segln experiencia

Impacto: se valora el nivel de impacto (beneficios) para el Al desde el punto de vista econémico, ambiental, organizacional y
socio-cultural

1: alto impacto segln experiencia
2: impacto medio segdn experiencia
3: bajo impacto segln experiencia

Disponibilidad de Al / E: son de alto interés para el Al o para las empresas

1: Existe un compromiso explicito de atender la problematica
2: ST existe interés, pero depende de otros factores (recursos, toma de decision, entre otros)
3: Se visualiza como importante, pero no hay interés de atenderlo en el mediano plazo

Nivel de coordinacidn entre empresas: existe una buena sinergia entre las empresas inquilinas y con la unidad administrativa de
Al

1. Existe una unidad administrativa fortalecida y con buenas relaciones con los inquilinos
2: Existe una unidad administrativa y con relaciones con los inquilinos. Existen dreas de mejora
3: Sin unidad administrativa y poca sinergia entre inquilinos
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Nivel de asesoria: el grupo de consultores certificados ProCAIS puedan atenderlo (Si es necesario con apoyo de especialistas que
se puedan incorporar)

1: Dentro del grupo existen las capacidades instaladas para atenderlo
2: Existen las capacidades para atenderlo, pero las distancias de los expertos al Al dificultan su atencidon
3: Es necesario acompafamiento de un especialista

Tiempo efectivo: medidas que puedan ser implementadas en un corto plazo (2-4 meses)

0-1: ST se puede implementar hasta maximo un mes
1-3: Si se puede implementar entre uno y tres meses
J o mas: Mas de tres meses
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5.Articulacién de elementos y medidas

En el formato F-Articulacién-Al del Anexo 7 podré realizarse la identificacion de cdmo se interrelacionan las medidas propuestas
priorizadas con otras. Este andlisis generard una visién nueva de las medidas mas relevantes, es decir, aquellas que, ademés

de cumplir con los criterios de priorizacidn sefialados anteriormente, se articulan con varias otras medidas o aspectos de la
sustentabilidad, lo cual la hacen ser de mayor interés desde una perspectiva de los beneficios que puede generar.
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Etapa 7. Propuesta general de plan maestro para la sustentabi-lidad del area industrial

Una vez concluido el anélisis se procede a elaborar una propuesta general dentro de un plan maestro para la sustentabilidad del
area industrial y sus empresas residentes.

El objetivo de este plan maestro consiste en dar una visién de conjunto de los resultados esperados del diagndstico, es decir, de
qué es lo que conviene realizar para que el area industrial transite hacia la sustentabilidad y mejore su posicionamiento en el
mercado. Muestra diversos aspectos que pueden resultar de interés por parte del area de gestion o administracién y por parte de
las empresas residentes. Es el Gltimo paso previo a la elaboracién del informe del estado de situacidn del area industrial.

Para realizar el plan maestro puede utilizarse una tabla como la siguiente.

!
cooperacién

alemana g I Z

DEUTSCHE ZUSAMMENARBEIT

Acciones para

Resultados Indicadores la Responsable (s)
Implementacién

Tabla 10. Formato de apoyo para la elaboracion del plan general de accién.
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En esta tabla se sistematiza mucha de la informacién requerida para, posteriormente, poder tomar decisiones. Estd formada para
integrar 3 tipos de informacidn. En primer lugar, la informacidon méas relevante que en este momento se puede obtener de cada una
de las medidas priorizadas.

En segundo lugar, las principales actividades que serd necesario considerar para la implementacién de cada medida y, por dltimo,
quién o quiénes serian las personas o instancias mas adecuadas para esta implementacidn, asi como el tiempo que tomaria ésta.
Conviene acomodar las medidas segin el orden de prioridad anteriormente establecido (Ver formato F-priorizacion2-Al en el Anexo
7) y explicitar todos los resultados deseados que el analisis de los efectos arrojo (Ver formatos F-priorizacion2-Al y F-articulacion-
Al en el Anexo 7) y que hacen referencia a los 4 aspectos de la sustentabilidad. Es importante poder considerar para cada uno de
estos resultados los indicadores que van a dar cuenta de su éxito y la posibilidad de verificacidn.

Se trata de dar una visién de conjunto de las lineas de accién que cada medida requiere: investigacion, disefo, presupuesto,
fabricacidn o adquisicidn, acondicionamiento, adaptacion, etc. lo cual dara una idea del tiempo que se requerird en total para que
cada medida entre en funcionamiento.

Las personas o instancias responsables que se indiquen en la columna correspondiente son las que se perciben como las iddneas
por quienes han realizado el diagndstico. Es solamente asentar la percepcidn y transmitirla al presentar el informe.
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Etapa 8. Elaboracidn del informe del estado de situacién del area industrial respecto
a la sustentabilidad

Esta etapa consta de tres momentos o fases: elaboracidn del documento con el informe; la entrega formal a la instancia responsable
del area industrial para su envio a todos los actores que participaron en el diagnéstico e involucrados con el area industrial y, por
altimo, la presentacidn del mismo a todos los actores involucrados.

Elaboracidn del documento

El informe con los resultados del diagndstico es principalmente un informe narrativo de los hechos, los resultados obtenidos y
algunas reflexiones sobre el proceso y los pasos futuros. Es importante que tenga una estructura clara que ayude a comprender lo
sucedido y a conocer y aprender sobre la situacidn existente en el &rea industrial gracias al nuevo conocimiento que aporta. Por lo
general, el informe de diagndstico de la sustentabilidad comprende los siguientes apartados.

1. Antecedentes. Como y cuando surgid el proyecto de realizar el diagndstico, quiénes lo real izaron, cudndo, quiénes participaron.

2. La metodologia. Cémo se realizd el diagnéstico, con qué instrumentos, cuales las perspectivas

3. El levantamiento de la informacién y su anéalisis. Principales actividades, tiempos, dificultades u obstaculos, etc.

4. Los resultados. Detalle de las problematicas identificadas relativas a cada dimensidn o aspecto de la sustentabilidad y de las
medidas sugeridas para transformarlas en oportunidades de mejoramiento de la competitividad del area industrial. Conviene
Ilustrar este apartado con algunas fotografias ademas de que habrd un anexo con toda la documentacién fotografica. También
pueden utilizarse anécdotas, testimonios, imprevistos, etc. es decir, todo aquello que "humanice” la experiencia del diagndstico y
que entusiasme a las personas lectoras.

5. Reflexiones finales. Se refiere sobre todo a lo que la vivencia en términos personales, grupales, como empresas y como area ha
dejado a cada parte involucrada y lo que se espera para el futuro inmediato o pasos a sequir: plan maestro de la sustentabilidad,
plan de accidn de la primera fase de la implementacién, etc.

6. Referencias. Se refiere a las documentales y bibliograficas, conversaciones relevantes, etc.

7. Anexos. Toda la informacién que se generd durante el proceso completo, desde el acuerdo inicial, las agendas de trabajo, las
fotografias hasta los Gltimos formatos de anélisis.
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Entrega del diagnéstico

A lo largo del proceso de elaboracion del diagnéstico se tuvo siempre relacién con una persona que fungia como contraparte del
grupo ProCAIS que participé en él. Es a esta persona a la que hay que entregar de manera personal y formal el documento completo
junto con una carta de agradecimiento por la confianza y descripcién de la entrega, la cual servirda de evidencia en el momento en
que sea firmada.

En esta entrega es conveniente proponer que se envie a la brevedad posible copia del documento a todas las empresas residentes y
a los otros actores que participaron en él (funcionarios piblicos, vecinos/as, usuarios/as del area industrial, instancias académicas,
proveedores, etc.).

También es el momento para acordar una fecha proxima para hacer la presentacion de los resultados a todas las personas receptoras
del documento para escuchar sus opiniones y, si es el caso, realizar ajustes al mismo.

Presentacidn del diagnéstico

Es hasta que se haya realizado la presentacion del diagndstico y recogido los comentarios de las personas que asistan a esta

sesion, que el proceso de diagnéstico se habra concluido y, una vez que se haya recibido el visto bueno por parte de la instancia

responsable. Esta presentacion es una oportunidad muy valiosa para:

1. Recoger todas las opiniones, reservas, nuevas ideas que se aporten. Si se considera necesario habra que hacer los ajustes en el
documento para que todas las partes queden satisfechas con el producto final

2. Invitar a la administracién del area industrial y sus empresas residentes a avanzar hacia la siguiente etapa: la planeacién de
la implementacion de las medidas para que, alli mismo, pueda acordarse el deseo de continuar y fechas proximas para los
siguientes pasos.

Un ejemplo del proceso de diagndstico realizado en un parque industrial puede encontrarse en el Anexo 10.




= W
Ey 3 _HE‘*-M Trabajo ProCAIS, 2016

1




Tercera fase:
La planeacidn

Para modificar la realidad mostrada en el diagndstico del area industrial y concretar las oportunidades de avanzar hacia la
sustentabilidad la siguiente fase es precisamente la de la planeacién de la implementacion de las medidas identificadas también
en la fase previa. En esta fase dos son las preguntas clave: {Qué se quiere lograr? Y la segunda es ¢Qué se puede hacer? La
respuesta a estas interrogantes da lugar a dos tipos de planeacién en ProCAIS: la planeacidn que corresponde a un plan maestro
de sustentabilidad de un area industrial y los planes de accién o de implementacién de medidas de sustentabilidad identificadas
durante el diagnéstico. A continuacién, se desarrolla cada uno de estos procesos de planeacidn.
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Plan maestro de sustentabilidad de un area industrial

Gracias al diagndstico realizado previamente se cuenta con un conocimiento del estado de situacién de un area industrial y, a
la vez, se cuentan con algunos objetivos de cambio o de modificacién de la situacidn para orientarla hacia la sustentabilidad

y lograr que la gestién, el funcionamiento y el impacto del area sean més sustentables. Se desencadena entonces un proceso
de planeacidn de un Plan Maestro de sustentabilidad del area industrial. Este plan ubica las areas de oportunidad y opciones o
estrategias que se identificaron durante el diagnéstico y que se puedan instrumentar en un horizonte de corto, mediano y largo
plazo. Se identifican también los resultados previsibles que corresponden al corto plazo y, sobre todo, los efectos e impactos
que son los que se obtienen en el mediano y largo plazo y que dardn cuenta de la modificacidn de la situacién reconocida
previamente con el diagnéstico.

Por tanto, el plan maestro es el instrumento

rector de la gestién hacia la sustentabilidad del
area industrial y deberad ser conocido, discutido

y construido con los actores directamente
involucrados: las empresas residentes, ademas de
la instancia gestora. Es este plan rector el que
debe despertar el entusiasmo por participar en la
transformacion del area industrial. Sus componentes
son los siguientes.

Visién

Objetivos

Lineas de accidn

Resultados esperados
Efectos e impactos deseados

AN
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Visidn
La intencidn es el verdadero poder detrds del deseo.

La visién que las empresas residentes y la unidad de gestién tengan para su area industrial es el punto de partida para la
elaboracion del plan maestro de sustentabilidad del 4rea industrial. Esta es una declaracion o una toma de posicién que da
cuenta de lo que desean que sea el area industrial cuando todas las problematicas se hayan transformado en fortalezas para la
competitividad. La visién manifiesta la intencién colectiva y colaborativa; describe el nuevo modelo de area industrial que todas
las partes desean alcanzar en un plazo que acuerden en conjunto.
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Objetivos

Los objetivos se enuncian siempre utilizando un verbo de accion (sea en infinitivo o en ante presente o ante futuro), definiendo un
sujeto (de preferencia receptores o quienes reciban los beneficios y no quien ejecuta) y una condicion o modo, lugar, instrumento
o cualquier elemento que da cuenta de lo que se quiere obtener, alcanzar, lograr.

Para poder definir los objetivos el primer paso serd acomodar medidas identificadas durante el diagndstico de una forma que
pueda verse con claridad y nitidez lo que se quiere transformar. La mejor manera de acomodarlas serd siguiendo la ldgica del
diagndstico: por los aspectos de la sustentabilidad (econdmicos, organizacionales, ambientales y socio-culturales).

Con este "mapa de opciones” se inicia el andlisis para arribar a un nuevo orden de las mismas segln grado de complejidad,
tiempo de implementacidn, costos, recuperacion de la inversién, impactos en términos de competitividad y econémicos, impactos
socio-culturales, ambientales y organizacionales. Es el momento en que los diversos actores ponen a consideracidn los criterios
que les son relevantes para la toma de decisiones sobre las medidas para determinar su temporalidad. Para verter la informacién
se utiliza el formato para la priorizacion y distribucién temporal de las medidas de sustentabilidad (F-planeacion-PMSPM) que se
presenta en el Anexo 8.

Con un acomodo como éste se puede saber qué se quiere para los cuatro pilares o aspectos de la sustentabilidad y, al mismo
tiempo, se muestran los vacios, las ausencias y, por tanto, la oportunidad de incorporar nuevas propuestas. De la misma manera,
este formato permite mostrar las interrelaciones de las medidas dentro del mismo aspecto, asi como con otras de otros aspectos
de la sustentabilidad. Serd conveniente tener presente estas interrelaciones que serdn de suma utilidad para la elaboracion de
los planes de accidn.

Una vez definido el universo del Plan Maestro se procede a profundizar en la reflexion del mismo: ¢(Por qué se quiere esto? ¢Para
qué? ¢Qué beneficios? ¢Cuél es el costo de no hacer nada? Para responder estas preguntas conviene tener en mente no sélo la
medida aislada sino con cual o cuéales otras se relacionan. Con esto se podrd comprender de mejor manera la relevancia -0 no-
de las diversas medidas y aspectos de la sustentabilidad. Para cada medida conviene realizar esta reflexion y asentarla en el
formato para la fundamentacién de las medidas seleccionadas para el Plan Maestro (F-planeacion- MSPM) en el Anexo 8.

Se recomienda que se utilice un formato para cada temporalidad establecida (corto, mediano, largo plazo). En realidad, para el o
los planes de accién se utilizarad solamente la informacién del corto plazo.
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Una vez fundamentada la pertinencia de cada medida se puede realizar una formulacién inicial del objetivo general y de los
objetivos particulares del plan maestro. En efecto, el objetivo general integra el conjunto de medidas de cada aspecto de la
sustentabilidad que se ha decidido considerar. De esta manera, el plan maestro tendra un objetivo general y, derivado de éste al
menos, 4 objetivos particulares, uno para cada aspecto de la sustentabilidad.

Por otro lado, se realiza una nueva priorizacidon con la nueva argumentacién obtenida e, incluso, puede darse el caso de requerir
una modificacidn de los tiempos de implementacidon. Por eso conviene realizar el ejercicio para todas las medidas. Por dltimo,
con el analisis de la informacidn, se podran integrar sub conjuntos de medidas, es decir, grupos que puedan implementarse
simultaneamente o que, en realidad, son actividades o acciones que corresponden a una Gnica medida.

Con la informacién obtenida se avanza a la formulacion de las lineas de accidn y los actores que intervienen en ellas. A
continuacidn, se describen estos pasos.
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Lineas de acciodn

Las lineas de accidn son las descripciones de los modos o maneras como se va a obtener lo que se desea o lo que se ha

fijado en los objetivos generales. En un area industrial las lineas de accién pueden ser relativas a construccidn, adaptacidn,
capacitacidon, adquisicidn, desarrollo tecnolégico, etc. Siempre se enuncian utilizando un sustantivo, nunca verbos. Estas lineas de
accion se van asentando en el formato de lineas de accion (F-planeacion-LA) en el Anexo 8.
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Actores interesados que intervienen (en la implementacion y en los beneficios)

Se entiende por actores interesados al conjunto de personas, grupos u organizaciones que tienen interés e influencia sobre un
area industrial o su entorno, asi como de las instituciones con influencia en el area o la regién donde esta ubicada. Son los que
intervienen directa o indirectamente en la ejecucidn de un proyecto o en sus beneficios. La identificacién de los actores conduce
a la aplicacién del enfoque participativo, es decir, el desarrollo de procesos de interaccién mediante los cuales estos actores
ejercen su influencia intencionadamente y/o toman cierto control sobre las iniciativas y los recursos de un proyecto o proceso
tanto en la fase de planeacién como durante la implementacidn, el monitoreo y la evaluacidn.

Hay actores internos y externos y dentro de estos actores se encuentra uno muy importante, que no se puede dejar de considerar:
la poblacién. Esta se refiere a las personas usuarias, afectadas y/o beneficiarias de un proyecto en el area industrial, que pueden
participar en él durante su planeacidn, funcionamiento o ejecucién. Merecen una atencidn especial por recibir de manera directa
o indirecta los impactos del proyecto. Conviene explicitar que, al interior de este grupo, hay varios actores que es necesario
“mapear” generando un “mapa” especifico de “la poblacidn”, ademés del mapa de actores en el que se asientan todos los que se
considera que deben tomarse en cuenta durante el proceso de planeacién de la sustentabilidad del area industrial.

Hay diversos niveles de participacidn o diversos grados de involucramiento de los actores y la poblacién, como puede apreciarse
en la Figura 4.
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Figura 5. Niveles de participacién

Notese que en esta figura se resaltan los niveles de co-decisores, co-responsables y a riesgo compartido. Estos tres niveles
son los ideales y son los que propician las eventuales sinergias, asociaciones, integraciones o simbiosis que es deseable que
se desarrollen en las areas industriales orientadas hacia la sustentabilidad. Es mejor desarrollar sinergias y colaboraciones
de beneficio mutuo que conflictos que afecten la competitividad de un area industrial. La invitacidon a la participacidon de cada
uno de los actores relevantes y, particularmente, de la poblacidn circunvecina es un aspecto basico en la planeacion de la

sustentabilidad y el disefio del plan maestro.
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Resultados

Son los cambios en el corto, mediano o largo plazo que se desean obtener después de haber implementado las medidas
asentadas en el plan maestro.
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Efectos o Impactos

Los efectos son las repercusiones o consecuencias —-deseadas e imprevisibles- que producen los resultados de las acciones que
se emprendan. Su principal caracteristica es que son multidimensionales, es decir, un efecto o impacto puede generar efectos en
maltiples aspectos: organizacional, econémico, socio-cultural o ambiental. Conviene preverlos y disefar las acciones para que, en
efecto, se logren. Sélo hay efectos cuando se ejecuta o implementa una medida y se pone a funcionar durante cierto tiempo. Por
tanto, los efectos e impactos se aprecian en el mediano o en el largo plazo y son elementos clave de todo proceso de evaluacién.

Es asi que todo este anilisis se asienta en un formato que se utilizara en el disefio del plan maestro (ver formato F-planeacion-
PM, en el Anexo 8).

La participacién de las personas facilitadoras de ProCAIS en este proceso de planeacién del plan maestro es del 60% y la de las
personas del area industrial —junto con otros actores- del 40%. Requiere que éstos se involucren a fondo y tomen decisiones en
la definicién de objetivos, impactos esperados, asi como en las lineas de accidn. La parte operativa es sobre todo la tarea del
acompanamiento ProCAIS.
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Plan de accion

Del plan maestro se desprende uno o maltiples planes de accién especificos, es decir, un conjunto de acciones coordinadas,
de actividades puntuales o eventos en los que interviene diversos actores para realizar una obra y alcanzar ciertos resultados
particulares, repercusiones e impactos. Los componentes esenciales de un plan de accién se presentan a continuacidon y se van
integrando en el formato F-planeacion-PA del Anexo 8).
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Metas

Son los resultados esperados de acciones intencionales. Son medibles y pueden expresarse cualitativa o cuantitativamente.
Siempre utilizan indicadores y se enuncian como frase, sin verbo, no como oracién (que utiliza verbo). Los objetivos especificos o
metas deben ser SMART (por las siglas en inglés):

. Especificos,

. Medibles,

. Aprobados,

. Realistas,

. Limitados en el tiempo.
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Indicadores

Son unidades de medida o variables que se utilizan en las metas y ayudan a medir los cambios en una situacidn especifica.
Contribuyen a responder si el proyecto estad logrando sus objetivos o metas. Dan cuenta de los resultados. Por consiguiente, son
los instrumentos que ayudan a medir los resultados al terminar la implementacidon de un proyecto; miden la eficiencia, eficacia,
economia, costo y calidad y, al final, la contribucidn al logro del objetivo general del plan maestro y de las metas de los planes
de accidn.

Establecer indicadores es una forma de asegurar que el objetivo especifico o la meta sea SMART. Debe haber tantos indicadores
como resultados se propongan. Para su formulacién se puede recurrir a las siguientes interrogantes:

. ¢Qué lograré el plan de implementacién en términos de calidad?

. ¢Qué lograré el plan de accidn en términos de cantidad?

. ¢Durante qué periodo de tiempo? ¢Cuéndo tendréd lugar el cumplimiento de los objetivos?
. ¢Quién es el grupo meta? ¢Cuél es el aspecto de sustentabilidad meta?

. ¢Donde habra afectaciones por el plan de accién?

En términos generales hay cinco tipos de indicadores:

. De cantidad (écuanto?). Se refieren a la eficacia. Miden el nivel de cumplimiento respecto a la cantidad programada de
productos o servicios a generar. Pueden ser cifras absolutas o porcentajes.

. De calidad (¢Qué caracteriza y diferencia el resultado esperado? ¢Qué tan positivo?). Miden el cumplimiento de las
especificaciones. EvalGan los atributos respecto a normas, estandares o satisfaccion de diversos actores. Utilizan escalas: muy
bueno, bueno, regular. Pueden ser valorativos: fuerte, débil, incipiente; positivo, medio, negativo; o pueden ser de magnitud:
importante, modelada, nula; alto, medio, bajo.

. De economia. Reflejan capacidad para generar y movilizar recursos financieros: porcentajes o nimeros absolutos de la
ejecucion del presupuesto asignado, por ejemplo. Relacionan costos (lo presupuestado / lo real)

. De tiempo (écuando? édurante qué tiempo o periodo?). Miden el nivel de cumplimiento de los plazos programados

. De lugar (¢Dénde? éEn qué parte?). La ubicacion en donde se espera obtener efectos de las actividades.
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Para cada indicador conviene proporcionar la siguiente informacion que, por lo general, se incluye en la meta:

1. Nombre

2. Formula de célculo (cuando proceda)

3. Medio de verificacion. Fuentes de informacion que se utilizan para verificar el logro de los objetivos (estadisticas, material
publicado, fotografias, encuestas, informes, minutas, registros contables, etc.)

4. Plazo de cumplimiento

5. Los actores involucrados en el proceso de planeacién e implementacién deben participar en el establecimiento de los
indicadores.
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Actividades

Conjunto de acciones o procesos que se desencadenan para cumplir con las metas y objetivos especificos. Se orientan hacia los
logros, efectos e impactos previamente definidos. Son realizadas por personas especificas en un tiempo determinado también de
antemano y utilizando los recursos previamente acordados. En su ejecucién se mide la eficacia, la eficiencia, la productividad y el
desempefo.

Las actividades son en realidad el corazdn de todo plan de accidn. Sin ellas, éste se queda en un documento de intencién, en
un escrito bien intencionado. Sdlo cuando hay acciones u obras, se puede decir que el plan de accidn se estd ejecutando o
implementando. Son las actividades lo que marca la diferencia entre la realidad diagnosticada y un futuro diferente deseado.
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Actores que intervienen (en la ejecucion y en los beneficios)

Aplica lo mencionado en el plan maestro.
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Logros

Son los resultados préacticos o productos realmente obtenidos, tangibles, como consecuencia de las actividades, es decir, de la
ejecucién o implementacién de un proyecto. Muestra los avances o cumplimiento de las metas. A veces, los logros contribuyen
a fijar nuevas metas u objetivos. Contribuyen a la satisfaccidon personal, grupal e institucional. Son elementos béasicos de la
evaluacidn. Estos logros, al igual que las metas, deben ser SMART.
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Efectos o Impactos

Aplica lo mencionado en el plan maestro.
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Recursos

Son todos los apoyos econémico-financieros, técnicos, humanos y de infraestructura fisica que tienen los diversos actores que
participan en un proyecto y que ponen a disposicién del mismo. Conviene definir lo que se requiere y con lo que se cuenta o se
puede contar a partir del didlogo con los maltiples actores.
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Medios de verificacion

Son las fuentes de informacidn a utilizar para medir los indicadores, las actividades y los resultados. Toda documentacion que se
vaya generando como evidencia de las acciones realizadas.
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Anélisis de riesgo y supuestos de cumplimiento

Como parte del proceso de planeacién conviene realizar un anélisis de riesgo, el cual hace referencia al analisis y manejo de los
riesgos que pueden afectar a los objetivos del plan de accidn. Es la identificacidn, analisis y valoracidn de los diferentes factores
que, de diversa manera, puedan afectar las posibilidades existentes para que el plan de accién alcance sus objetivos. Hay
factores criticos internos y externos, riesgos que abren la oportunidad de valorar las condiciones bajo las que el plan de accidn
se va a implementar. El analisis de riesgo puede mostrar los llamados “factores asesinos” que son los que hacen imposible el
cumplimiento de los objetivos.

. Factores externos o supuestos de cumplimiento. Estos factores son los que existen fuera del marco del plan de accién y sobre
los que no se puede ejercer influencia alguna. Si ocurren, pueden ocasionar obstaculos o dificultades en el cumplimiento de los
objetivos o metas del plan de accidn. Son enunciados sobre la incertidumbre que existe en la ejecucidn del plan de accidn. Por
ejemplo, pueden ser cambios en las politicas institucionales, actores que se retiran, adversidades climéaticas severas, cambios
en los precios de los insumos, etc.

. Factores internos. Estos son riesgos sobre los cuales se puede ejercer cierto control. Pueden ser asuntos practicos que
obstaculizan pero que se pueden corregir o minimizar los efectos.

Una vez identificados los riesgos conviene desarrollar un plan de prevencidn o mitigacidn. Es decir, contar con opciones en caso
de que se presenten para que la implementacién del plan de accién no se bloquee.

En el proceso de planeacidn del plan de accion la participacién y responsabilidad del area industrial y/o su personal y otros
actores involucrados es del 70%. La participacion y responsabilidad de las personas consultoras ProCAIS del 30%. Aqui ya
practicamente van dejando la funcién de consultoria para realizar la de coaching.

En el marco de ProCAIS, para la elaboracion de un plan de accién se utiliza el formato (F-planeacion-PA) que se encuentra en el
Anexo 7. Para completarlo adecuadamente se requiere contar previamente con lo siguiente:

1. Informe de diagndstico de la sustentabilidad del &rea industrial

2. Plan maestro consensado por al menos algunas partes relevantes

3. Acuerdo de colaboracidn entre las personas consultoras de ProCAIS y las personas del area industrial. Acuerdo del grado de
participacidn en la elaboracién del plan de los maltiples actores potenciales

4. Mapa de actores -incluyendo el mapa de la poblacidn-

5. Andlisis de riesgos y los supuestos de cumplimiento
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La Carta de Sustentabilidad

Asi como al inicio del proceso de planeacidn el conjunto de actores relevantes realizd el acuerdo de participar en él, al concluirlo
conviene que elaboren su Carta de Sustentabilidad, es decir su declaracidn de intencién de implementar juntos el plan maestro
de sustentabilidad del area industrial, con la cual explicitan su compromiso para lograr que la visidn plasmada en él llegue a ser
una realidad en el plazo fijado. Un ejemplo de Carta de Sustentabilidad puede apreciarse en la siguiente Figura 5. Sin embargo,
cabe hacer notar que en cada proceso el formato debe ser decidido por los actores involucrados y, por tanto, puede llegar a ser
sumamente diferente al que aqui se presenta. Lo importante es que sea un instrumento legitimo, es decir, reconocido, suscrito

y difundido por las empresas residentes y la instancia gestora. Serd el mejor formato aquél que satisfaga a todas las partes
involucradas.

Se recomienda que esta Carta esté siempre presente y en un lugar visible durante todo el proceso de implementacion de medidas
de sustentabilidad.
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giz

Competitividad de Areas

Industnales a través de la Sustentabilidad

Carta de sustentabilidad
Vision

Objetivo

El objetivo de esta Carta es expresar la buena voluntad y la intencidon de las empresas residentes y la instancia
gestora del Parque — ______________________ para que, de manera conjunta, con un espiritu colaborativo y de
trabajo en equipo, se aumente la competitividad del Parque industrial a través de la implementacién de al menos

dos de las medidas de cada uno de los siguientes aspectos de la sustentabilidad, en el tiempo y forma acordados
por todas.

Aspectos de la sustentabilidad
Aspectos organizacionales (AQ)

01. Estructura Administrativa

02. Cultura de servicio

03. Creacién de redes

04. Participacidn en la planificacion y la operacidn
05. Mantenimiento, limpieza y reequipamiento

06. Gestion de riesgos de desastre
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giz

Competitividad de Areas

Industnales a través de la Sustentabilidad

Aspectos econdmicos y de infraestructura (AE)

E1. Viabilidad econdmica de la gestion y concepto del lugar
E2. Efectos fiscales para la municipalidad

E3. Suministro de infraestructura y logistica en general

E4. Generacidn y distribucién de energia

ES. Manejo de residuos

E6. Manejo de Agua y agua residual

E7. Sistema de transporte

Aspectos ambientales (AA)

A1. Vigilancia responsable del cumplimiento de leyes y normas ambientales
A2. Promocidn de la eficiencia de recursos y de la simbiosis industrial

A3. Monitoreo y control de emisiones

Aé4. Proteccion de los sistemas naturales de agua y del suelo

A3. Promocidn de la biodiversidad

AB. Uso eficiente del suelo

A7. Mitigacidon del cambio climéatico y adaptacidn
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giz

Competitividad de Areas

Industnales a través de la Sustentabilidad

Aspectos socio-culturales (AS)

S1. Infraestructura social

S2. Promocidn de vivienda de calidad

S3. Concepto de seguridad

S4. Promocion de normatividad laboral, de trabajo y de salud ocupacional
S9. Promocion de la equidad de género

S6. Participacién activa con sindicatos y organismos de la sociedad civil
S7. Gestion de la diversidad

Firma de cada empresa, la instancia gestora y testigo(s) de honor.







Cuarta Fase: La
Implementacion

Durante la implementacidn del proyecto las personas facilitadoras de ProCAIS realizaran una labor de monitoreo, ademas, de
acompanamiento y seguimiento a las actividades que se van realizando como parte de la implementacién de los planes de
accion de cada aspecto de la sustentabilidad. La implementacién es una accidn colaborativa de aprendizaje y toma de decisiones
continuas, aun cuando haya un curso determinado de accion (el plan) sobre el cual se apoya. Es experimental dado que nunca
se conoce plenamente si funcionard cabalmente lo planeado o surgiran condiciones inesperadas que obligardn a “dar golpes de
timén”.

Con el monitoreo se va dando seguimiento o prestando atencién a los resultados que se van obteniendo, sean éstos esperados
o no esperados. Esta “mirada” atenta y cuidadosa al proceso de implementacién requiere que se realice con rigurosidad, es
decir, que sea un proceso de observacion y reflexién sistematica, critica y multidimensional sobre los diversos componentes
del proyecto y, si es el caso, del reglamento mismo. Se observa el proceso de trabajo, el cumplimiento de lo comprometido o
estipulado en el plan de implementacion con relacidn a tiempos, productos, utilizacién de recursos, resultados y eventuales
repercusiones o efectos que hayan podido saltar a la vista.

El objetivo de esta observacion sistematica y critica es realizar un anélisis de los acontecimientos, valorar lo obtenido y los
avances en la obtencidn de resultados, corregir el rumbo si es necesario y recuperar la experiencia como aprendizaje significativo.
Por tanto, de un proceso de monitoreo se espera que se identifiquen aspectos problematicos, las potencialidades y oportunidades
al igual que los aspectos exitosos. Con esto se ayuda a tomar decisiones y hacer cambios o modificaciones, en caso necesario. El
monitoreo mantiene un estado de alerta y de atencidn consciente y constante lo que les da un sentido profundo a las acciones.
Los principales componentes del proceso de monitoreo de la implementacién son los siguientes.
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Componentes del proceso de monitoreo

Focos de atencion

Por lo general son los relativos al plan de accidn:

1. Los logros o resultados esperados

2. Los eventuales efectos e impactos sobre los actores y poblacién

3. El interés de los actores, la poblacién

4. El cumplimiento de las metas y objetivos

5. La utilizacion de recursos,

6. El desempefio (la eficacia, la eficiencia, la productividad)

7. El grado de satisfaccion,

8. El grado de resonancia de las acciones. Sobre todo,

9. Los problemas u obstaculos no pueden dejar de considerarse como principales focos de atencidn. Por otro lado

10. Los supuestos de cumplimiento merecen algo de atencidn a lo largo del proceso de monitoreo para poder prevenir problemas

—
—

. Reglamentos

Al iniciar el proceso de monitoreo hay que decidir cudles son los focos de atencidn prioritarios. Para el caso de los planes
de implementacion de medidas de sustentabilidad en areas industriales es evidente que lo relativo a los aspectos de la
sustentabilidad indicados en el diagnéstico que se estén considerando, son relevantes. Se observa entonces

El grado de cumplimiento de las metas

La pertinencia

La calidad

La efectividad de las acciones

Los resultados previstos e imprevistos

Las nuevas oportunidades y potenciales no necesariamente reconocidas previamente, etc.

Ademaés, en funcion de la complejidad de la actividad o la meta, se podran ir seleccionando aquellos focos de atencidn
convenientes para tener el enfoque integral, sistémico, critico y multidimensional. Sin embargo, hay que considerar que el tiempo
y los recursos para el monitoreo son limitados, por lo que la priorizacion debe ser muy cuidadosa y siempre de acuerdo con las
personas involucradas del area industrial.




Componentes del proceso de monitoreo Lineas de indagacion 119

Lineas de indagacidn

Las lineas de indagacidn se refieren a lo que se quiere saber de cada foco de atencidn, es decir, a qué se le da importancia.
Deben contribuir a dar cuenta del cumplimiento de los objetivos y las metas; buscan las causas y consecuencias de los desvios,
problemas u obstaculos que se tienen durante la implementacion del plan de accion. Son interrogantes que invitan a incluir
indicadores en sus respuestas. Los indicadores fijados en el plan de accidn en las metas y resultados asi como nuevos que vayan
surgiendo durante el monitoreo mismo ya que éste puede incorporar nuevos focos de atencion. Por ejemplo, se puede realizar
acciones de eficiencia energética y las mujeres de la comunidad aledafna tienen una cercania continua. De aqui puede surgir un
foco de atencidn relativo al género no incluido en el plan de accién inicial y el conjunto de lineas de indagacién para aprender
de esa situacién imprevista. Las lineas de indagacién son preguntas: ¢Por qué? ¢Cuanto? ¢Qué caracteriza y diferencia? ¢Como?

¢Durante qué periodo? ¢Quiénes? ¢Ddonde?




Componentes del proceso de monitoreo Indicadores 120

Indicadores

Son los mismos que se seleccionaron durante la fase de planeacién y se asentaron en el plan de accidn. En el monitoreo se va
observando y analizando el grado de cumplimiento y los problemas u obstaculos que se han ido enfrentando.
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Aprendizajes

Si bien al concluir un proyecto es factible y deseable documentar las lecciones aprendidas, no conviene dejar el alerta, la
observacidn, la reflexidn, el anélisis y la documentacion de los aprendizajes hasta que el proyecto finalice. A lo largo del proceso
de monitoreo es muy conveniente ir extrayendo los aprendizajes que la experiencia va aportando, al menos, irlos registrando para
su posterior profundizacién.

En la implementacién del plan de accidn las personas de las areas industriales tienen una responsabilidad del 85% y las
consultoras de ProCAIS del 15%. Sin embargo, durante el monitoreo u observacién critica, las consultoras ahora en el rol de
coach tienen un protagonismo mayor: alrededor del 60%. Ellas son las encargadas de formular las preguntas y documentar el
proceso de seguimiento, siempre en didlogo y transparencia con las personas encargadas por parte del area industrial.
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El plan de monitoreo de la implementacidn

Desde el inicio de la ejecucidn del plan de accién de la medida de sustentabilidad seleccionada conviene que se fije la forma
como se llevara a cabo el proceso de monitoreo o seguimiento por parte de las personas faciitadoras de ProCAIS. Es decir,

segn el tiempo que tome la implementacion se definiran las visitas de seguimiento, las entrevistas a distancia y otras formas
convenientes de realizar el monitoreo: envio de informacidn, documentacién fotografica, etc. Una vez establecida la periodicidad,
se disehara un plan de monitoreo el cual, como se comentd mas arriba, requiere de la participacidn de las personas involucradas
por parte del area industrial y otros actores, para que se cuente con un calendario de actividades de seguimiento consensado.

EL plan de monitoreo se realiza utilizando el formato (F-monitoreo-PM) del Anexo 9 en donde se vacia toda la informacion. En el
queda indicando a qué es lo que se le quiere dar seguimiento y de qué manera, es decir, bajo qué modalidad.

En el proceso de implementacidn el area industrial tiene un 85% de participacion y el equipo de facilitaciéon ProCAIS un 15%. Sin
embargo, el monitoreo o seguimiento es principalmente una tarea del equipo consultor en donde estos porcentajes se invierten:
85% para éste y 15% para el area.

Cuando el trabajo de implementacion de las medidas se inicia, también se inicia el proceso de seguimiento o monitoreo. Aqur el
equipo de facilitacion utiliza el formato de monitoreo (F-monitoreo-M) que se encuentra en el Anexo 9. Se utiliza uno en cada una
de las actividades que se acordaron en el plan de monitoreo.
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El coaching como modalidad metodolégica del monitoreo

En la fase de monitoreo la persona facilitadora de ProCAIS pone en préactica las herramientas del coaching, ya que es sobre todo
como coach que estard interactuando con el equipo del area industrial responsable de la implementacién de medidas.

El coaching es un tipo de conversacidn significativa con la que se aclaran procesos de pensamiento, se resuelven problemas y
se establecen acuerdos y compromisos. Es una técnica que emplea la mayéutica como medio para el aprendizaje y el desarrollo,
para guiar a alguien hacia sus metas y compartir experiencias y opiniones para plantear resultados, en un entorno cdmodo donde
los planes de accidn pueden desarrollarse y analizarse en conjunto.
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Herramientas del coaching

Las principales herramientas o destrezas del coaching son las siguientes.

Escuchar activamente
Significa poner toda la atencion en la persona con la que se estd conversando siguiendo las siguientes pautas:

. Mantener contacto visual con quien se esta conversando

. Sonreir para que la persona se sienta a gusto en un ambiente relajado y familiar

. Evitar cualquier cosa que distraiga la atencion. Por ejemplo, NO contestar el teléfono. Sdlo tomar notas si es necesario

. Ser receptivo al lenguaje corporal como la postura y la posicion de los brazos éla persona estd tensa o relajada? ¢Qué puedo
hacer para que se relaje?

. Escuchar primero, comentar después

. No interrumpir a la otra persona salvo para hacer preguntas para clarificar y para animarla para que continGe

« Repetir con las palabras propias lo que se piensa que la otra persona dijo para corroborar el mensaje y evitar malos
entendidos

. Esperar a que la persona haya terminado de hablar para planificar sus respuestas

Hacer las preguntas correctas

Esta es la principal herramienta del coaching. La mayéutica es, literalmente “el arte de parir®. Se refiere al procedimiento
utilizado por Sécrates (y al que se refiere Platon en el Teeteto) para permitir a sus interlocutores la bisqueda de las verdades
que poseen en si mismos y que deben descubrir gracias a un trabajo de analisis y de reflexién. Socrates dice que sus discipulos
“nunca han aprendido nada de mi. Han encontrado en ellos y han dado a luz muchas cosas hermosas. Pero, si han parido, ha sido
gracias a los dioses y a mi”.

La persona con la funcién de coach es la que tiene la capacidad mayéutica de ser una “partera” de soluciones que, no obstante,
son generadas por la persona con quien conversa que es la que siempre esta en el centro del proceso.

La mayéutica se articula a través de una dialéctica basada en clarificaciones, reformulaciones, confrontaciones, silencios,
retroalimentacidon que animan a pensar de otra manera e imaginar nuevas perspectivas y todo esto por medio de preguntas, sobre
todo, preguntas abiertas que son las que invitan a la participacién y a compartir ideas. Pueden utilizarse para:
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. Explorar alternativas: “¢Qué sucederia si...?"
. Descubrir actitudes o necesidades: “.Cémo te sientes respecto a los avances hasta la fecha?”
. Establecer prioridades y permitir su elaboracidn: “¢Cuéles crees que son los principales problemas de este proyecto?”

A través de esta forma de hacer preguntas se pueden conocer las verdaderas preocupaciones que una persona puede estar
teniendo durante la conversacidn y no necesariamente queriendo mostrarlas. Esto, a la vez, ayudard a formular mejores preguntas
para ayudarle en la preocupacion.

Las preguntas cerradas pueden utilizarse para:

. Enfocar la respuesta: “¢Esta el proyecto dentro del plazo?”
. Confirmar lo que la otra persona ha dicho: “Entonces ¢el obstaculo es la falta de entrega del dinero acordado?”
. Dar y recibir retroalimentacion (feedback)

Es fundamental en la gestidon en general, pero es especialmente importante en el coaching. Es una entrega-y-recepcién continua a
lo largo del proceso a medida en que se van identificando los focos de atencién sobre los cuales trabajar y se van desarrollando
las lineas de indagacién. AL momento de realizar una retroalimentacién a una persona o grupo de personas con las que se esta
realizando un monitoreo conviene cuidar lo siguiente:

. Centrarse en la conducta y no en el caracter, actitudes o personalidad. Conviene describir una conducta y sus efectos sobre el
proyecto solamente pero, conviene todavia mas centrarse sdlo en el proyecto.

. Siempre hay que evitar un lenguaje enjuiciador que sdlo logra poner a las personas a la defensiva. Por ejemplo, nunca decir
algo como “eres impuntual”®, “eres incumplido porque no me enviaste...", etc.

. Hay que ser especificos y evitar las generalizaciones. En lugar de decir “Hiciste un trabajo muy bueno” conviene decir “El lugar
de la instalacién de las nuevas luminarias estuvo muy bien seleccionado”.

. Hay que ser sinceros. Siempre dar retroalimentacion con la clara intencidn de ayudar a que el proyecto avance y, en el
proceso, todas las personas que intervienen -incluyendo la que esta realizando el monitoreo- sean mejores.

. Hay que ser realistas. Centrarse en los factores que se pueden controlar y no en los que no se pueden controlar.

. En cada encuentro conviene dedicar un tiempo a la retroalimentacién, no sélo darla sino solicitarla: “¢Como consideras que fue
mi desempeno en esta ocasion?”, “¢Qué retroalimentacion me das sobre este trabajo conjunto que realizamos?” “¢Te gustaria
decirme algo sobre esta reunidn?”
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. Pedir informacién especifica. Por ejemplo: “¢Cdmo es que mis sugerencias fueron atiles para ti?" “¢En qué sentido la sesidn fue
de ayuda?” “¢Como podria mejorarse?”

. Nunca estar a la defensiva.

. Siempre conviene agradecer el momento que se compartid sea conversando, sea revisando obra, documentos, etc.

Construir acuerdos

Los acuerdos son los cimientos del coaching. Hay un acuerdo al inicio a medida de que se establece el compromiso de trabajar
juntos, a través del proceso de implementacidn y monitoreo se va actualizando el acuerdo o estableciendo nuevos acuerdos.
Siempre deben estar orientados a cumplir con los objetivos del plan de accidn y del monitoreo.
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El proceso de coaching

1. Se prepara una sesién en donde se tendrd un papel de coaching eligiendo los focos de atencidn y definiendo las lineas de
indagacion:

. ¢En qué area se necesita mas realizar la funcion de coach?

. ¢Cuéles son los resultados deseados de la sesion de hoy?

. ¢En qué se va a centrar la atencién?

. ¢Como haremos la conversacidn sobre este foco de atencién?

. ¢Cuéles son las potenciales dificultades y cémo conviene manejarlas?

2. Se establecen las reglas del juego desde el principio:

. ¢Qué queremos hacer?

. ¢Cuéles son los objetivos?

. ¢Qué resultados queremos obtener?

. ¢Cuénto tiempo vamos a trabajar juntos?

. ¢Quiénes van a estar en el proceso?

. ¢Con quién voy a establecer la comunicacion permanentemente?

. ¢Cdmo nos dividimos el trabajo?

. ¢Podemos hablar abiertamente de esto o prefieres la confidencialidad?

Ojo, aunque se tenga un plan de trabajo ya desarrollado “bajo la manga” se presentan las “reglas” del proceso y los acuerdos
o, deseos de acuerdo como preguntas para que, en conversacién con la otra parte se vayan estableciendo y haya una auténtica
apropiacion del proceso.

3. En todo momento conviene asegurarse de que ambos entienden de la misma manera las metas de las reuniones o encuentros u
otros temas que estén compartiendo. Siempre corroborar: “Entiendo que te refieres a... ées asi?”
4. Siempre mantener el tono positivo enfatizando la sinceridad en querer ayudar a la otra persona.
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¢Y después?

Hay que hacer coaching después de una sesion en donde se realizd la funcién de coach. Es decir, se hace un auto monitoreo y
auto evaluacién de la sesion.

. Preguntarse qué funciond bien y qué no

. Sistematizar las observaciones

. Identificar posibles cambios

. Documentarlo. Para efectos del ProCAIS esta documentacion se hace en la seccidon de aprendizajes y comentarios del formato
de monitoreo. Se pueden abrir nuevas columnas para nueva informacion.




47Tex’to elaborado por: Lorena Gomez Pineda de
GOPA para GIZ México.

48Es’[a Guia esta dirigida a las personas
expertas en la metodologia ProCAIS. (puede
consultarse en: www.procais.com).

Gufa de herramientas técnico-conceptuales para la sustentabilidad en areas industrailes

“Guia de herramientas técnico-conceptuales para la sustentabilidad en &areas
industrailes””

Como parte de la implementacién, en este Manual de trabajo se encuentra otra herramienta para las personas consultoras.
Alcanzar la sustentabilidad ambiental y mantener el crecimiento econdmico es uno de los mayores retos que actualmente
enfrenta el sector industrial. Para dar respuesta a esta demanda, es necesario moverse y adoptar patrones de convivencia
equilibrados entre la sociedad y la naturaleza, es decir, entre los agentes econémicos y el medio ambiente.

Desde el enfoque sistémico es factible comprender la analogia entre las areas industriales y los ecosistemas naturales, a partir
de sus elementos estratégicos que permiten potenciar acciones de cambio hacia la gestion sustentable, como la creacion de
redes, el establecimiento de sinergias y el cierre de ciclos en los procesos.

La esencia principal de la sustentabilidad en areas industriales es la creacidn de redes industriales interrelacionadas por
sus residuos, materiales, agua, energfa, servicios, informacién y el cuidado al medio ambiente. Por ello, el acompafamiento a
las areas industriales en su proceso de transformacién como areas industriales sustentables tiene que considerar el estudio
y analisis de los flujos de sus elementos con el objeto Gltimo de cerrar los ciclos y aumentar la eficiencia en el uso de los
recursos naturales mientras se minimiza la generacion de emisiones y residuos.

En este contexto, el area industrial sustentable se percibe como un sistema descrito en funcion de las relaciones de sus flujos

de materiales, energia e informacidon, cuyos elementos se relacionan estrechamente con el ambiente. En este tipo de areas
industriales las dindmicas administrativas, econémicas, ambientales, sociales y tecnolégicas evolucionan continuamente, con
vision de largo plazo, lo que le impulsa a transitar de un sistema industrial estatico hacia uno dindmico y sustentable.

Son maltiples, variadas y en constante crecimiento las herramientas técnico-conceptuales aplicables a areas industriales para
que arriben a escenarios de actuacién sustentable. Por lo que es altamente efectivo utilizar y apropiarse de aquellos instrumentos
que posibilitan la interrelacion de las empresas residentes o entidades del conjunto industrial.

En este contexto, en México la GIZ elabord la “Guia de Herramientas Técnico-Conceptuales para la Sustentabilidad en Areas
Industriales”*® que contiene instrumentos ampliamente utilizados, a nivel internacional, en la gestion de areas industriales,
aplicados para disenar, planificar, desarrollar, implementar y dar seguimiento a metas, acciones y estrategias derivadas de la
aplicacion de los “Lineamientos” antes mencionados.
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En la “Guia” se incluyen herramientas conceptuales y técnicas elegidas por su relevancia para coadyuvar al cambio de gestidon
en las areas industriales hacia la sustentabilidad. Para cada herramienta técnico-conceptual se incluye: descripcidn, aspectos
metodoldgicos y normativos, experiencias en el uso de la herramienta en un area industrial, uso comercial o de investigacion de
la herramienta, ademéas de conclusiones y recomendaciones.

En el apartado de las herramientas conceptuales estan: Eficiencia de Recursos y Simbiosis Industrial (eje ambiental) y
Responsabilidad Social Empresarial (ejes social y ambiental).

En el conjunto de las herramientas técnicas estan: Analisis de Ciclo de Vida (ejes ambiental, social y econdmico), Analisis de
Flujo de Materiales y Diagramas de Flujo (ejes ambiental, econdmico, organizacional), Evaluacion de la Sustentabilidad de las
Tecnologias, (ejes econdmico y ambiental), Minimizacion de Materiales y Residuos (ejes econdmico, ambiental y organizacional),
Eco Mapa, (ejes ambiental, econdmico y social), Método del Retorno Social de la Inversion (ejes econdmico, social y
organizacional) y Anéalisis de Riesgo, Seguridad y Salud y Mapa de Riesgos (ejes ambiental, econdmico, organizacional y social).
Todas estas herramientas fomentan las interrelaciones dentro del sistema del area industrial al involucrar sistematicamente
procesos, servicios, materiales, agua, residuos y energia de dos o mas empresas residentes.

Para que un area industrial sea considerada como sustentable, de acuerdo a la metodologia ProCAIS, debe cumplir los criterios
establecidos dentro de los “Lineamientos” en cuanto a generacidn y distribucidon de energia, manejo de residuos, manejo de agua
y agua residual, promocién de la eficiencia de recursos, proteccidn de los sistemas naturales de agua y suelo, mitigacion del
cambio climatico y adaptacidn, asi como capacitacidn, participacion y atencién a la salud y vivienda.
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¢Qué se documenta? Esta es la principal pregunta que hay que clarificar. Para ProCAIS se documentan varios procesos: el
diagndstico en primer lugar, que da lugar a un informe de resultados con sus respectivos anexos. Se documenta el plan maestro
y los planes de accidn. Durante la implementacién se documenta el monitoreo, posteriormente la evaluacion. Con estos productos
méas la documentacidon fotografica obtenida a lo largo del proceso, se pueden elaborar los productos de la fase final de la
documentacidn: Informe final, casos de éxito, lecciones aprendidas o aprendizajes Yy, eventualmente, buenas practicas.

En la fase de documentacion es de esperarse que el equipo de facilitaciéon ProCAIS tenga un minimo de participacién activa,
apenas un 5%, dejando el méaximo de la responsabilidad al area industrial (35%). Sin embargo, el grado de involucramiento real
de las partes durante la implementacion y el monitoreo puede ser variable y esto determinarad el grado de participacién en esta
fase final. También dependera si la participacién del equipo consultor se ha dado en el marco de un proceso de capacitacion
ProCAIS o como servicio profesional contratado por el area industrial. Sin embargo, se recomienda que la responsabilidad de la
documentacidn no exceda del 50% para las personas facilitadoras.

Las distintas modalidades de documentacion son las siguientes.

Informe final
Lecciones aprendidas
Casos de éxito
Buenas practicas

L -

A continuacidn, se desarrolla cada una de estas modalidades.



In

forme final

nforme final

Al igual que con el diagndstico, al finalizar el proyecto o proceso de implementacidn es necesario realizar un informe final que

S
Cc
Cc

y

e entregue al area industrial y otros actores involucrados. Este es principalmente un informe narrativo de los hechos que puede
oncluir con los resultados obtenidos y reflexiones finales con relacién a la eficacia, economia, eficiencia, grado de satisfaccion,
ontinuidad del proyecto (Ver siguiente apartado). O bien, puede contar con otros apartados que incluyan las lecciones aprendidas
algunas recomendaciones (Ver siguientes apartados). Lo importante es que se tenga una estructura clara que ayude a conocer

lo sucedido.

1.

2.
3.

4.

1.

2.

3

Antecedentes. Sobre el diagnéstico y sus resultados, la elaboracion del plan maestro, la elaboracion del plan de imple-
mentacion.

El proceso de implementacidn. Principales actividades, tiempos, actores, dificultades u obstaculos, etc.

Los resultados. Detalle de los logros e impactos mdltiples con relacidn a las metas e indicadores. Aqui también es el lugar
para dar cuenta de los grados de eficacia, eficiencia, economia, calidad, etc. que se hayan logrado

Lecciones aprendidas. (Ver mas abajo)

Conclusiones. Se refiere sobre todo a lo que la vivencia en términos personales, grupales, como empresas y como area ha de-
jado a cada parte involucrada y lo que se espera para el futuro inmediato.

Referencias. Se refiere a las documentales y bibliogréaficas, conversaciones relevantes, etc.

. Documentacién fotografica. De todo el proceso y las personas participantes.

Al igual que en un caso de éxito, en el informe final se pueden documentar testimonios, anécdotas, situaciones divertidas, impre-

\

istas, etc. Es decir, todo aquello que “humanice” la experiencia o, dicho de otra manera, que incorpore aspectos emocionales que

muevan a las personas receptoras del informe.
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Lecciones aprendidas

A la hora de dejar constancia de la experiencia de un proyecto o medida implementada, no sdlo hay que centrarse en los errores
que se cometieron, sino que los aspectos positivos y resefables también deben ser recogidos ya que, de lo contrario, todos los
procesos y decisiones que contribuyeron al éxito podrian perderse. Por eso, entre las lecciones aprendidas de un proyecto hay que
considerar:

* Los errores cometidos

* Los riesgos a los que el plan de accién o actividades se vieron expuestas
+ Las decisiones que mejor funcionaron

* Los procesos y técnicas que méas eficiencia y efectividad aportaron

Las lecciones aprendidas pueden definirse como los “hallazgos” o el conocimiento adquirido sobre un proceso o sobre una o
varias experiencias durante la implementacién de una medida de sustentabilidad o su plan de accidén. Expresa la relacion entre
los resultados y los factores criticos, condiciones o causas que los facilitaron y/u obstaculizaron. Es una reflexion y analisis
critico sobre los factores que pueden haber afectado positiva o negativamente y que permite identificar, por tanto, los factores de
éxito o fracaso de una medida implementada.

Las lecciones aprendidas presentan evidencias, identifican tendencias y relaciones causa-efecto para un contexto especifico;
sugieren recomendaciones practicas y Gtiles para la aplicacidn o réplica del nuevo conocimiento en otros contextos y en el disefo
y/o ejecucion de otros planes de accion o iniciativas que se propongan lograr resultados similares.

La documentacién de lecciones aprendidas contribuye a explicitar ese nuevo conocimiento, a su diseminacion, aplicacidn y re-uso.
Consiste en el desarrollo de los elementos claves y la reconstruccion de la légica que llevd a la consecucion de los resultados y
las relaciones causales que los condicionaron, capturadas durante la fase de identificacién.

Existen varios formatos para documentar lecciones aprendidas. Dependiendo de los propdsitos que se pretendan lograr, las
audiencias a las que estan dirigidas, el tiempo y los recursos disponibles. Estos formatos pueden variar desde la minima
expresion escrita de una leccion hasta Informes de estudios de casos y evaluaciones de impacto. En ProCAIS promovemos “Notas
de Conocimiento” para documentar el conjunto de lecciones aprendidas derivadas de la gestion de la implementacion de un plan
de accidn y su impacto en términos de la sustentabilidad del area industrial. Esto significa que puede ser un apartado de un caso
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de éxito o una ficha técnica que pueda tener su propia autonomia, lo cual implica la utilizacién de un lenguaje preciso y conciso
de los elementos clave del caso, segln se indicé en el pardgrafo anterior. La estructura esencial de una nota de conocimiento es
la siguiente (en un maximo de 5 paginas).

1. Antecedentes. Contexto-problematica, objetivos y metas, lugar, actores, factores criticos, resultados, impactos)

2. Descripcidn de las lecciones aprendidas. Puede haber méas de una leccidn aprendida. Para cada una se formula un enunciado
claro y estructurado, las evidencias que justifican la posible relacidn causal entre los factores que contribuyeron al resultado.

3. Recomendaciones. Se refieren a los cdmos aprendidos, es decir, cdmo resolver problematicas o enfrentar areas de oportunidad,
mitigar riesgos, repetir o reforzar experiencias exitosas. Son propuestas concretas basadas en la consideracion de la leccidn
aprendida y a través de las cuales, en circunstancias similares, serfa posible resolver una problematica o enfrentar un area de
oportunidad; mitigar riesgos; repetir o reforzar éxitos. Las recomendaciones se formulan con un verbo de accién especificando
en la medida de lo posible los actores de la accidn, el tiempo, los medios o recursos financieros o técnicos que permitieran
llevar a cabo la accidn.

4. Referencias. Documentales y bibliograficas.

Conviene utilizar un lenguaje claro y simple; escribir parrafos cortos; evitar el uso excesivo de acrdnimos; limitar el uso de citas,
referencias y notas a pie de péagina; dar crédito explicito y reconocer la participacidn y el esfuerzo de las personas o equipos que
hicieron posible el analisis y documentacién de sus experiencias.
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Estudios de caso

Un estudio de caso es una narracidon que da cuenta del area de oportunidad que se atendid, el plan maestro que se disefnd

para transformar esa realidad y la eleccién de las medidas que se decidieron atender con un plan de implementacién. Describe
las metas, las principales actividades realizadas, los logros e impactos realmente obtenidos. Ademas, hace un anélisis de la
eficiencia, eficacia, economia y continuidad del plan de accidn utilizando toda la informacion generada desde el inicio del proceso.
Esto Gltimo se refiere a lo siguiente.

1. Eficiencia. Como se dijo mas arriba, hace referencia a la manera como se realizaron las actividades para la obtencion de los
logros o productos. Toma en cuenta la organizacién, los costos y los plazos.

2. Eficacia. Se relaciona con el cumplimiento del objetivo o fin Gltimo al que el plan de accidn se alined. Se ocupa del grado en
el que éste generd los resultados o productos en la cantidad y calidad previstos y si resultaron adecuados para atender una
necesidad o resolver la problematica. Es decir, da cuenta de si estos resultados contribuyeron al cumplimiento de los objetivos
generales y las metas.

3. Economia. Se refiere a la capacidad de gestion del plan de accion y la administracién de los recursos financieros: como se
utilizé el presupuesto asignado, si se captaron o no recursos adicionales a los presupuestarios, etc.

4. Continuidad. Se refiere a dar cuenta de la existencia de condiciones que aseguran que los logros del plan de accidén quedaran
en operacién una vez concluido el mismo y formaran parte de una nueva gestidn y funcionamiento del area industrial

5. Puede recurrirse a testimonios, resultados de encuestas, fotografias y todo aquello que ademas de dar cuenta de lo logrado y
la efectividad, despierte entusiasmo y emocidn.
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Pasos en la elaboracidon de un estudio de caso
Para documentarlo siempre hay que seguir los pasos siguientes.

1. Pedir autorizacién al area industrial y los otros actores involucrados. Para comenzar a armar nuestro caso de Exito, claramente
debemos incluir a quienes participaron en el proceso. Se debe pedir la autorizacion expresa a las partes y solicitarles el trabajo
en conjunto para elaborar un mejor material. Conviene resaltar las ventajas para todas las partes ya que empresas y area
industrial visibilizaran su orientacidon a la sustentabilidad como negocio y consultores ProCAIS su trabajo profesional, por la
circulacion que pueda tener el documento.

2. Incluir informacion del area industrial y sus empresas. Todo esto en la medida en que cada parte quiera y definiendo el acuerdo
de confidencialidad.

3. Especificar la situacidn inicial. ¢Qué Problematica se identificd inicialmente?: Es importante el detalle en esta parte ya que otras
empresas, areas industriales o actores directa o indirectamente involucrados o con interés en ellas (Potenciales compradores/
prospectos) se sentiran identificados o no con la situacion existente. En la medida en que se identifiquen, daran continuidad a la
lectura del caso de éxito. Como parte de este apartado se menciona la elaboracién del plan maestro y la seleccién de aspectos
que se decidieron atender en el de manera prioritaria y para el corto plazo.

4. Medidas que se implementaron. De las maltiples opciones existentes en el plan maestro para atender un aspecto problematico ¢Qué
solucion se selecciond? Aqui se describen las principales actividades y los aspectos técnicos, administrativos, organizacionales,
etc. del plan; quiénes participaron, como se lograron los acuerdos de colaboracién, las sinergias, las simbiosis, etc. Pueden
combinarse aspectos “duros” (estadisticas, gréficas, porcentajes, descripcion de procesos, etc.) con aspectos “suaves” o emocionales
(testimonios, fotografias, anécdotas, etc.)

5. Resultados e impactos obtenidos. ¢Qué resultados se obtuvieron?: (Cuéles son los impactos en los diferentes aspectos de la
sustentabilidad? ¢Ahorros econdmicos, energéticos, ineficiencias? Dos méaximas pueden orientar este apartado: Hacer tangible lo
intangible y que sea claro el antes y el después.

6. Fundamentacidn del caso. Ademéas de la descripcion detallada de los hechos conviene reflexionar por qué el caso fue un éxito
rescatando los aciertos y errores durante el proceso, los aprendizajes, las buenas decisiones y todo ello que permita comprender
por qué un proyecto resultd exitoso.

La extensién de la documentacidn del caso va a depender de los propésitos que se pretendan lograr, las audiencias a las que esté
dirigido, el tiempo y los recursos disponibles. Puede ser desde una lamina de ppt (formato GESTAI) hasta un articulo para publicar
en revista especializada (25 cuartillas) o un ensayo de divulgacion (8 a 10 cuartillas).
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Buenas practicas

Hay una diferencia importante entre un caso de éxito, las lecciones aprendidas y las buenas practicas. Estas Gltimas se refieren
a una practica que se ha demostrado que funciona bien y produce buenos resultados y, por lo tanto, se recomienda como modelo.
Se trata si, de una experiencia exitosa como un caso de éxito; ha sido probada y validada y ha aportado aprendizajes como en el
caso de las lecciones aprendidas. Pero, para que sea una buena practica, ha tenido que ser repetida en varias ocasiones para que
pueda proponerse como modelo y ser adoptada por otras areas industriales.

Los criterios para determinar cuando una practica o una medida implementada puede ser definida como una “buena practica” son
los siguientes.

1. Efectiva y exitosa. Una “buena préactica” ha demostrado su pertinencia estratégica como el medio mas eficaz para alcanzar un
objetivo especifico; ha sido adoptada con éxito y ha tenido un impacto positivo en los individuos, las comunidades y el ambi-
ente.

2. Sustentable. Desde el punto de vista organizacional, ambiental, econdmico y sociocultural, una “buena practica” satisface las
necesidades actuales sin comprometer la capacidad para hacer frente a las necesidades futuras.

3. Sensible a los asuntos de género. Una descripcién de la practica y la implementacion de la medida debe mostrar como los ac-
tores, varones y mujeres, que participan en el proceso, fueron capaces de transformar una situacion y se beneficiaron de mane-
ra equitativa.

4, Técnicamente posible. La viabilidad técnica constituye la base de una “buena practica”: es facil de aprender y de aplicar.

5. Es el resultado de un proceso participativo. Los enfoques participativos son esenciales porque generan un sentido de pertenen-
cia de las decisiones y de las acciones. Ha logrado el desarrollo del espiritu colaborativo, el trabajo en equipo, el establec-
imiento de sinergias, acuerdos, convenios y proyectos de simbiosis.

6. Replicable y adaptable. Una “buena practica” tiene que tener un potencial de repeticion y, por lo tanto, debe ser adaptable a
objetivos similares en diversas situaciones o contextos. Si el éxito de un plan de accién o una medida implementada depende
del contexto la posibilidad de réplica es dudosa.

La extensién de un documento de buenas préacticas igualmente puede ser variable. En este caso, la complejidad de la medida im-
plementada definira la extensién ya que, si lo que se pretende es la potencial réplica, conviene que la informacidn necesaria este
incluida.
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Anexos Para obtener los anexos haz click abajo para llegar a la direccidn electrdnica
donde los hemos archivado para tu comodidad.

Descargar anexos



https://www.dropbox.com/sh/d83x8bf94ouuwqm/AAD93YIxdhwN-c6V13ZkdAdma?dl=0
https://www.dropbox.com/sh/d83x8bf94ouuwqm/AAD93YIxdhwN-c6V13ZkdAdma?dl=0
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