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RESUMEN: La dlntmlca del 
desempeño de la El'llpNea de 
Estructuras Soldadu ( EES ) 
en el período 1986-1002 
muestra en general , la 
situación · de las empreeu 
cubanas sideromec6nlcu, lu 
cuales reflejan una contradic­
ción al enfrentar un entorno 
competitivo con un modelo 
interno de funcionamiento de 
baja eficiencia. 

En el trabajo se exponen la 
nueva estrategia ql» ha 
trazado la EES para enfrenw 
este reto, asi como el diMfto 
del sistema de control de 
gestión a nivel local q~» 
contribuya a desplegar la 
misma. 

INTRODUCCIÓN 

1 a Empresa de Estructuras Soldadas (EES) ha producido tradicionalmente estruc­
l.turas con destino a objetivos inversionistas del país, apoyándose en los procesos 
tecnológicos de pailería y soldadura. Cuenta con talleres básicos de fundición, corte, 
maquinado y ensamble. Recientemente ha asimilado la tecnología de acero inoxidable. 
Además, posee una plantilla de 800 trabajadores. 

Al considerar que el entorno económico cubano está transitando desde un merca­
do de vendedores a un mercado de compradores, los enfoques estratégicos de las em­
presas tienen que cambiar y, por tanto, las operaciones de manufactura también necesi­
tan atención. 

El objetivo del trabajo consiste en diseñar un nuevo cuadro estratégico para la 
empresa, sobre la base del análisis de las condiciones externas del entorno y los facto­
res internos de la empresa, y dotarla de un sistema de indicadores para el control de su 
gestión, que permita saber si el proceso de toma de decisiones a nivel local (subdivisiones 
organizativas) contribuye o no al cumplimiento de los objetivos estratégicos. 

1. Marco teórico 

1.1. El proceso de elaboración de una estrategia 

Según se ilustra en la Figura 1 el proceso de elaboración típico de una estrategia 
parte de una visión externa de la empresa, ante todo, auscultar el entorno. 

El análisis interno de los componentes se hace para determinar cuáles son los 
factores que permiten desarrollar una ventaja competitiva para la empresa, al tomar 
como dato: una situación del entorno, qué factores internos permiten sacar ventaja fren­
te a los competidores, cuáles permiten aprovechar las oportunidades y enfrentar las 
amenazas. (3,8,9) 

Con estos elementos ya se está en condiciones de determinar el cuadro estraté­
gico de la empresa, compuesto por : la misión, los objetivos estratégicos y las estrate­
gias. ( 6, 7) 

1.2. El problema de la coherencia entre estrategia y sistema de control de gestión 

El control de gestión como la evaluación de los resultados en relación con los 
objetivos trazados para decidir que· acción tomar, es el instrumento que sirve para eva­
luar si la gestión se acerca o se aleja de los objetivos de la organización, en primer lugar, 
de los objetivos estratégicos. (1) En la Figura 2 se ilustra que esta concordancia no se 
produce espontáneamente. Actualmente son muchas las empresas que definen una 
estrategia, pero al mismo tiempo permanecen evaluando los resultados o el desempe­
no operativo con sistemas de control de gestión heredados del pasado, los cuales con­
ducen a estrategias implícitas bien diferentes a las establecidas. (2,5) 

Por lo tanto, los sistemas de control de gestión deben estar concebidos para 
poner en práctica la estrategia en toda la organización, o de lo contrario se convierten en 
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un freno porque el proceso de toma de decisiones se basa 
en herramientas de control obsoletas que persiguen ob­
jetivos locales diferentes a los declarados. (4) 

t Gsló~ t 

1 

SISTEMAS 
ADMINISTRATIVO 
SOCIO-CULTURAL 

LOGÍSTICO 

AMENAZAS 1 DEBILIDADES 

-----+------
OPORTUNIDADES 1 FORTALEZAS 

1 

1 

t 
CUADRO 

ESTRATÉGICO 

! 
ESTRATEGIAS 

OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 

1 MISIÓN 1 

FIGURA l. Proceso de elaboración de Wla nueva estrategia. 

FIGURA 2. El problema de la coherencia entre la estrategia y el siste­
ma de control de gestión. 

2. Análisis de la situación de partida 

La tendencia del desempeño de la EES durante el 
período 1986-92 es francamente decreciente, reflejada 
en indicadores económicos globales: 
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• Disminución de las ventas, de la ganancia y de la ren­
tabilidad hasta llegar al punto de tener pérdidas, como 
lo muestran las Figura 3 y 4. 

• Aumento de los ciclos logísticos que conducen a la dis­
minución de la rotación del capital y de la rentabilidad, 
y a una pérdida de liquidez. 

Esta sit1:1ación se produce, como se representa en 
la Figura 5, porque el modelo tradicional de funcionamiento 
empresarial se rezaga y pierde validez ante las nuevas 
condiciones del entorno. Resolver esta contradicción exi­
ge pasar de un modelo productivo de baja eficiencia a un 
modelo más competitivo. 

En este punto la dirección de la empresa hace una 
reflexión de las oportunidades 1 amenazas que ofrecía el 
entorno y por otra parte de sus fortalezas 1 debilidades, 
conforme se representa en la Figura 6. 

o 

Comportamiento de la Ganancia 

Empresa de Estructuras Soldadas (1986-92) 

-5 000 ~l-__,;:;__,..:;.._....l; ___ ~......;¡------

+- p.merc. 
-a- costo 
-6- ganancia 

FIGURA 3. Comportamiento de las ventas y la ganancia en el perio­
do 1986/92. 

Comportamiento de la Ganancia 

Empresa de Estructuras Soldadas (1986-92) 

1,400 ----------------...... 
1,200 
1,000 

0,800 

0,600 

0.400 
0,200 

0,000 

-0.200 1 s 1 1 i 
~.~ ~~--~----~-~--~-~-~-~-~-~ 

+margen 
-a- rot. capital 
-ll- rentab. 

FIGURA 4. Comportamiento de la rentabilidad o rendinuento del 
capital en el período 1986/92. 
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1\ 
ENTORNO 

1 \ 
estable 

1986 
1 
1 

1\ 
ENTORNO 

1 \ 
abundantes recursos financieros 

demanda>oferta 

1 
1 

turbulento 
escacez recursos financieros 

demanda< oferta 

MODELO 
DE 

PRODUCTIVIDAD 

LA PRODUCCIÓN 

DÉBILES 

FUNCIONAL 

CANTIDAD 

DE PRODUCTIVIDAD 

1 
~--+ 
1 
1 

foco de atención 

MODELO 
DE 

COMPETITIVIDAD 

EL CLIENTE 

funciones técnicas, FUERTES 
económicas, marketing 

organización empresarial POR PROCESOS 

objetivos CAPACIDAD DE REACCIÓN 
Y FLEXIBILIDAD 

estrategia DE TENSIÓN DE FLUJOS 

FIGURA 5. Los cambios del entorno exigen cambios en el modelo de funcionamiento empresarial. 

\ / 
ENTORNO 

V 
OPORTUNIDADES 

• SUROIN CON FUERZA NUEVAS RAMAS EN EL PAÍS 
(TUAISMO.ItOTECNOLOGÍA, FARMACIA). QUE 
DE~ INVERSIONES 

FORTALEZAS 
* PROCUOI TICNOLÓGICOS.FLEXIBLES 
• FUERZA DI TRAIAJO MUY CAUFICADA 
* VINCIJ~ CON UNIVERSIDADES Y 

POSIBIIIOADII DE CAPACITACIÓN 
* INGAIIO A LA IWAESA DE PROFESIONALES JÓVENES 

AMENAZAS 
• MERCADO Y ICONOMfA NACIONAL EN 

CONTAACQON 
* PROCESO INVIMONISTA DEL PAÍS PARAUZADO 

{CAE DEMANDA DE ESTRUCTURAS SOLDADAS) 
• EXISTENQA DI IMPRESAS CON PROCESOS 

TECNOLÓCIICOIIIMLARES QUE CONSTITUYEN 
COMPETIDQMI 

• EMPREIAIIXTRANJERAS MÁS COMPETITIVAS 
APARECIN IN NUISTRO MERCADO 

* ESCAZEI DI RICUMOS MONETARIOS 
DIBIUDADES 

* ACTIVIDAD TtcNicA DéBIL 
* ACTIVICW) ODMIJQA&. MUY DÉBIL PORQUE LA 

DEMANDA wNA INDICADA DESDE EL ORGANISMO 
SUPEAIOft, DNiDIICIADA DEL CUENTE 

* ACTIVIDAD ICaHOMicA MUY DÉBIL PORQUE LOS 
RECUAIOIIIINAHCIIRC)S ABUNDABAN 

* CICLOSI.OCIIIIncol MUY LARGOS 

1 EMPRESA 
FIGURA 6. Fectora del entorno y de la empresa. 

3. Proyección de soluciones 

3. 1. Nuevos lineamientos estratégicos 

A partir de 1992, la EES se traza un nuevo plan 
estratégico encaminado a adoptar un modelo de funcio­
namiento más competitivo (ver Figura 5), definiendo la 
misión, los objetivos estratégicos y la estrategia, como 
se esquematiza en la Figura 7. Los lineamientos estraté­
gicos fundamentales serían: 

• Dentro de un entorno económico en contracción, re­
orientarse hacia los sectores económicos que emergen 
en el pars con fuerza: Turismo y Biofarmacia, los cua­
les poseen capital, y demandan equipos y plantas en 
sus Inversiones. 

• La EES puede introducirse en ese mercado apoyada 
en sus fortalezas: posee tecnología de fabricación tan­
to en acero negro como inoxidable, ambas muy de­
mandadas en esos sectores, asi como un proceso tec­
nológico flexible y una fuerza de trabajo calificada, que 
asimilan cualquier pedido. 

• Distinguirse en el mercado por el cumplimiento de las 
fechas de entrega pactadas con el cliente, lo que Impli­
ca organizar la empresa para elevar su capacidad de 
reacción. 

• Fortalecer las subdivisiones Comercial, Técnica y de 
Marketing. 
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MISION 1 
PRODUCIR ESTRUCTURAS SOLDADAS MEDIANTE 
PROCESOS TECNOLÓGICOS DE FUNDICIÓN-CORTE· 
CONFORMADO-SOLDADURA-ENSAMBLE SOBRE ACEROS 
NEGROS E INOXIDABLES, PARA SATISFACER LA DEMANDA 
DE CLIENTES INTERNOS Y EXTERNOS SOBRE LA BASE DE 
DAR RESPUESTA RÁPIDA A SOLICITUDES, OBSERVANDO UN 
NIVEL DE CALIDAD Y PRECIOS COMPETITIVOS 

1 OBJETIVOS t-.~ 

• ALCANZAR UN NIVEL DE RENTABILIDAD COMPETITIVO 
• AUMENTAR CONTINUAMENTE LA GANANCIA, A 

TRAVÉS DE LA SATISFACCIÓN DEL CLIENTE, 
ENFATIZANDO EL CUMPLIMIENTO DE LOS PLAZOS DE 
ENTREGA 

• AUMENTAR EL MARGEN DE GANANCIA 
• ELEVAR EL fNDICE DE PARTICIPACIÓN EN EL 

MERCADO 
• DISMINUIR LOS CICLOS LOG[STICOS PARA ELEVAR LA 

ROTACIÓN DEL CAPITAL 
• CAPACITAR AL PERSONAL 

1 ESTRATEGIA lr-

TENSIÓN DE FLUJOS 
LOG[STICOS 

FIGURA 7. Definición del nuevo cuadro estratégico. 

3.2. El problema de la coherencia entre estrategia y con­
trol de gestión 

A partir de que la EES decide diferenciarse por el 
cumplimiento de las fechas de entrega (particularmente 
importante para los clientes puesto que sus inversiones 
se ejecutan de acuerdo con un cronograma), esto condu­
ce a aumentar su capacidad de reacción basada en una 
estrategia de tensión de fiÜjos logtsticos, el sistema de 
control de gestión vigente se revela como un freno del 
cambio,por las deficiencias siguientes: 

• Global, basado únicamente en los datos de la Conta­
bilidad Financiera, adecuado para dar información al 
exterior sobre la actividad de la empresa pero insufi­
ciente para desplegar la estrategia en toda la empre­
sa. 

• Se crea una contradicción entre la nueva estrategia de 
tensar flujos logísticos y el sistema de control de ges­
tión, el cual fue diseñado para desarrollar un plan 
estrategico de productividad, donde se centra la aten­
ción sobre indicadores de cantidad (como producción 
mercantil, productividad del trabajo, aprovecha­
miento de la jornada laboral, asistencia, costo, ga­
nancia, etcétera.) en detrimento de información que 
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enfatice el aumento de la capacidad de reacción (como 
el cumplimiento de los plazos de enttega, la dura­
ción de los ciclos material, informativo y financiero, y 
los niveles de Inventarlo). 

3.3. Implementación del cambio 

Los cambios que se introducen en el sistema de 
control de gestión se dirigen a eliminar las deficiencias 
anteriores: 

1. Implantar un sistema de planificación y control integra­
do al proceso logístico: el Plan de Fechas Principales, 
el cual sigue a cada pedido en todas sus etapas (desde 
la solicitud del cliente, pasando por el diseño, asegura­
miento material, fabricación, entrega y cobro ) donde 
cada área de la empresa trabaja con un plan individual 
subordinado al cronograma de ejecución de cada pe­
dido. O sea, el control de gestión en las áreas abando­
na el enfoque tradicional funcional y adopta un enfo­
que de proceso. 

2. Se desarrolla el sistema de control de gestión (que an­
tes se quedaba a nivel global de la empresa, hasta las 
áreas ejecutoras, al enfatizar el desempeño local como 
vía para alcanzar los objetivos estratégicos de la em­
presa. 

3. · El sistema de indicadores se rediseña sobre las bases 
siguientes: 

• Evaluar el desempeño de las áreas, no tanto por la 
funciones que realizan sino por los resultados que 
alcanzan (dirección por objetivos). 

• Evaluar como resultado positivo de un área, sólo 
aquello que contribuya al cumplimiento de los obje­
tivos de la empresa. 

• Los indicadores considerados como más relevan­
tes para ser tenidos en cuenta en los procesos de 
toma de decisiones y sistemas para la evaluación y 
estimulación de los trabajadores son: 

Indicador «precio del incumplimiento». 

Indicadores que midan la duración de los ciclos 
logísticos. 

Indicadores de eficiencia económica. 

Con menos importancia relativa aparecen los 
indicadores de cantidad. 

La Figura 8 muestra a modo de ejemplo, los 
indicadores de control de gestión que se consideran rele­
vantes para controlar y evaluar la actividad del área Co­
mercial (similar esquema se repite para cada una de las 
subdivisiones estructurales de la empresa). 
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ÁREA COMERCIAL 
FUNCIONES 
• OFRECER ATENCIÓN DE CALIDAD AL CLIENTE 
• ELABORAR OFERTAS Y CONTRATACIONES 
• PROMOCIÓN DE VENTAS 
o INVESTIGACIÓN DE MERCADO ... ETCÉTERA 

UM EXPRESIÓN INDICADOR 
CUMPLIMIENTO DE 
CONTRA:ros % 

días 

contratos cumplidos 1 contratos firmados 

CICLO DE PEDIDO r (fecha de entrega al cliente ·fecha de recepción del pedido) 
rpedidos 

RITMO DE VENTAS 

RITMO DE COBRO 

EFICIENCIA DE 
ACTIVIDAD DE VENTAS 

ventas acumuladas 1 producción terminada 

cobros acumulados 1 ventas acumuladas 

ventas 1 salario del área 

CICLO DE ENTREGA días inventarios p. terminados 1 ventas diarias al costo 

CICLO DE COBRO dias cuentas por cobrar 1 ventas diarias 

PRECIO DEL 
INCUMPLIMIENTO $ S (precio del pedido x días de atraso con respecto 

al PFP) x tasa financiera 

FIGURA 8. Ejemplo de indicadores para evaluar el proceso de toma de decisiones locales. 

3.4. Impacto económico de la solución 

Los efectos de la estrategia adoptada por la EES a 
partir de 1992 ae reflejan en el comportamiento de sus 
indicadores huta 1995. Como se observa en las Figuras 
9 y 1 O, elafto 1992 marcó el inicio del proceso de recupe­
ración económica , que se traduce en: 

• 80 o/o de Incremento total de la producción ó 27 o/o de 
incremento anual. 

• $ 4 598 000 de Incremento total de ganancia ó $ 1 532 
de incremento anual. 

• Se alcanza una rentabilidad entre 25-30 o/o. 

20000 

15000 

-10000 • , 
J 5000 ¡ 

o 
1 

-5000 

Comportamiento de la Ganancia 

Empreea de Estructuras Soldadas (1986-95) 

• 8 ¡¡ 

• p.merc. 
~ ca.to + pnancia 

1 1 

FIGURA 9. Comportamiento de las ventas y la ganancia en el perio­
do 1986/95. 

Comportamiento de la Rentabilidad 
Empresa de Estructuras Soldadas (1986-95) 

1,400 1"---------------.. 
1,200 

1,000 
0,800 
0,600 
0,400 
0,200 

0,000 

~oo¡ ~ -o,400- __________________ -.... 

+margen 
-a- rot. capital 
-6- rentab. 

FIGURA 10. Comportamiento de la rentabilidad en el periodo 1986/95. 

CONCLUSIONES 

1. El p~so de un entorno económico estable a un entor­
no en contracción económica, que comienza a abrirse 
a la competencia, significa un reto para las empresas 
cubanas, las que necesitan cambiar su modelo de fun­
cionamiento tradicional. 

2. El proceso de deterioro de los resultados económicos 
de la EES desde 1986 hasta 1991, demuestran la cri­
sis del modelo . de funcionamiento tradicional, con el 
cual ya.nopuede enfrentar las nuevas condiciones del 
entorno. 

3. La ganancia será sin duda el punto focal, fa condición 
de sobrevivencia de la empresa y a su vez el criterio 
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para evaluar el cambio ds orientación en los criterios 
de decisión. Los efectos económicos reales hasta 1995, 
demuestran lo acertado del proceso de cambio que se 
desarrolló en la empresa. 

4. El nuevo marco estratégico definido por la EES signifi­
có un cambio de actitud «desde dentro••, a una actitud 
«de afuera hacia ade •• tro», dorlde se estudia el entor­
no, y apoyándose en determinados factores internos, 
se proyecta un nuevo curso de acción para sobrevivir 
primero y crecer después. 

5. La empresa se plantea un nuevo cuadro estratégico 
donde se pasa de un enfoque productivo, basado en el 
cumplimiento de la cantidad, a un enfoque competitivo 
basado en la satisfacción del cliente, elevando su ca­
pacidad de respuesta, con una fuerte orientación al tra­
bajo coordinado de las áreas. 

6. No basta con trazar una buena estrategia si no se im­
planta el sistema de control a su medida que evalúe si 
el proceso de toma de decisiones conducirá al cumpli­
miento de 1os objetivos estratégicos. 

7. Por otra parte resulta insuficiente el sistema de control 
de gestión con los indicadores generales como ganan­
cia y rentabilidad (los que están diseñados para medir 
el desempeño global) . Si bien es cierto que el diseño 
de las estrategias es una función de la alta dirección, 
el despliegue de la estrategia y su ejecución corres­
ponden a todos los niveles de la empresa: en el proce-
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so de toma de decisiones operativas a nivel local es 
donde se decide el éxito o no de las estrategia3. De 
ahí la importancia de incluir el diseño de los siste­
mas de control de gestión hasta el nivel local, como 
una etapa a continuación del proceso de proyección 
de estrategias. 
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CINAREM'98 
19 al21 de mayo de 1998 

Moa, Holguln, Cuba 

El lnatltuto Superior Minero Metalúrgico de Moa, con­
juntamente con prestigiosas empresas Y.corporacioneslnter­
niCianllel convoca a la Primera Conferencia Internacional de 
Aprowohlmlento de Recursos Minerales CINAREM'98 que se 
celllnr6 en los días comprendidos entre el19 y el21 de mayo 
de 1•, en la ciudad de Moa, Holguln Cuba. 

La República de Cuba ocupa el primer lugar mundial 
en ,...,._ de minerales nlquellferos con más de 20 000 to­
nelldll. Dlltrbuldos por todo el pals existen más de 90 yacl­
mlentoldt Nfquel, Cobalto, Cobre, Hierro, Oro, WoHramlo, et­
c6terl; MI oomo, reservas de yacimientos no metálicos de 
zeoll, m6rmol, gllna, caolfn, yeso, cal y otras que garantizan 
una uploteclón estable por más de 200 años. 

CINAREM'98 será el marco Idóneo para el intercambio 
de txperlenclu entre especialistas de Cuba y el mundo, la 
adqulllc*!ln de revistas especializadas, softwares, ofertas de 
aseeorfa V tranaferencia tecnológica, participación en exposl­
clonee y fetlu comerciales, firma de convenios y visitas a luga­
res hlltvncoe v turlsticos de Incalculable belleza. 

Presentación de los trabajos 

El pauo de admisión de los resúmenes vence el 28 de 
enero de 1•. Su extensión no debe superar las 250 palabras 
y deben Mtat encabezados por el trtulo, nombres y apellidos 
de lotautoree, afiliación y dirección. Al final, Indicar a cuál de 
las comlltoMI principales del evento está asociado su traba· 
jo. 

Lol Nl4lmtnes deben estar impresos en hoja de papel 
blanco 180 A .. o ANSIA (tamaño carta). 

!1 programa de estudiantes incluye las actividades an­
tes menalon.- v propiciará un intercambio entre estudiantes 
de m .. dilO ptlHS, además, tendrán opciones de actlvlda· 
des~. culturales, excursionismo, ecociclismo de mon­
tarla, cllnalnO-IGht y otras actividades recreativas. 

Acceso a Cuba 

A .,.,._ dt las agencias de. viaje con destino a Cuba 
que son ooonlnaclu con MERCADU S.A. Ud. obtendri laa 
condlclonll ~para su viaje hasta la ciudad de Moa o en 
su defeaiO hMia Holguln o Santiago de Cuba, de donde lo tru· 
ladartmOI Mita 11 aede del evento sin costo adicional. 

Puedl dirigirle a: 
Lic. Roberto "-~~do Delgado 

'-* .... Izados e Intercambio Académlco­
Pralallonll 
Ttf.: (11) (MitMdades 7) 33389~ 33087/ 333273 
Fu: (13) (7) 333028 ó 333090 Telex: 5 12130 Mercadu 
cu. 

Ef OOitO dtlltadla del evento es de $ 290.00 (3 dlas) 
en hotelollll Mfltlca A que incluye: alojamiento en habltaclo­
nesdoblel.lllmlnteclón Plan MAP (desayuno y cena dlarloe); 
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transfer a las actMdades oficiales del programa, city tour; ser­
vicios de asistencia al visitante y servicios de guías especiali-
zados. · 

Para su inscripción al evento diríjase a: 

Dr. AHredo L. Coello Velázquez 
ISMM, Moa 83 329, Holguln. Cuba. 
Tel.: (53) (24) 6 6678; (53) (24) 6 6234 (53) (24) 6 476 
Fax: (53) (24) 6 2290 

CINAREM'98: UN ENCUENTRO 
QUE ENRIQUECERÁ SU VIDA 

Entrega de ponencias 

Los autores enviarán junto con los resúmenes sus po­
nencias completas en forma de artículo, según las normas es­
tablecidas Internacionalmente en papel blanco tamaño ISO A 4 
ó ANSIA listas para su copla fotográfica. El Comité Organiza­
dor se reserva el derecho de su publicación. 

Acreditación 

La cuota de inscripción para los participantes es la si­
guiente: 

Delegados 
Acompañantes 
Estudiantes 

80.00 uso 
50.00USD 
30.00USD 

Delegados: participación en actividades científicas y 
sociales del evento, coctel de bienvenida, documentación, cer­
tHicación de participación, credencial y cena de despedida. 

Acompañantes: participación en actividades sociales, 
coctel de bienvenida, credencial y cena de despedida. 

Estudiantes: tendrán todos los derechos del delegado, 
además de la posibilidad de participar en el programa especial 
para estudiantes. 

Para los participantes cubanos no asociados a firmas y 
corporaciones mixtas, la cuota de Inscripción es en moneda 
nacional. 

CINAREM'98 agrupa a eventos internacionales cuya 
denominación y contenidos son los siguientes: 

TALLER INTERNACIONAL DE PROTECCIÓN 
DEL MEDIO AMBIENTE Y EXPLOTACIÓN 

SOSTENIBLE DE LOS GEORECURSOS 

- Rehabilitación de ec95istemas degradados por la minería. 

- Metalurgia y tecnologías limpias. 

- Ingeniería sanitaria y tratamiento de residuales. 

- Monltoreo y control de la contaminación del aire, agua y 
suelos. 

- Estudios ambientales y salud, 

- Riesgos geológicos y desastres naturales. 

- Ordenamiento territorial y paisajes. 

- Educáción ambiental. 
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