INDICADORES MUNICIPALES

0.- INTRODUCCIÓN

Los indicadores tratan de medir y evaluar una situación como puede ser la gestión económica de una entidad en expresiones medibles que sirvan para expresar cuantitativamente los objetivos de la misma. Por tanto, el término "Indicador" en el lenguaje común, se refiere a datos esencialmente cuantitativos, que nos permiten darnos cuenta de cómo se encuentran las cosas en relación con algún aspecto de la realidad que nos interesa conocer. Los Indicadores pueden ser medidas, números, hechos, opiniones o percepciones que señalen condiciones o situaciones específicas, debiendo reflejar adecuadamente la naturaleza, peculiaridades y nexos de los procesos que se originan en la actividad económica – productiva, sus resultados, gastos, entre otros, y caracterizarse por ser estables y comprensibles. Por tanto, no es suficiente con uno solo de ellos para medir la gestión de una entidad sino que se impone la necesidad de considerar los sistemas de indicadores, es decir, un conjunto interrelacionado de ellos que abarque la mayor cantidad posible de magnitudes a medir. En definitiva, la importancia de los indicadores se puede resumir en:

Permiten medir cambios en esa condición o situación a través del tiempo.

Facilitan mirar de cerca los resultados de iniciativas o acciones.

Son instrumentos muy importantes para evaluar y dar surgimiento al proceso de desarrollo.

Son instrumentos valiosos para orientarnos de cómo se pueden alcanzar mejores resultados en proyectos de desarrollo.

En este sentido el informe que se presenta refleja los indicadores a nivel municipal con el número de años disponibles obtenidos de diversas fuentes.
Nos comprometemos a introducir indicadores para la sostenibilidad local, de acuerdo con los cuales fijaremos los objetivos, vigilaremos el progreso e informaremos sobre los resultados conseguidos".
INTRODUCCIÓN
 

Los sistemas de indicadores para la Sostenibilidad son instrumentos de control y evaluación de la mejora medioambiental y calidad de vida. Los indicadores proporcionan a lo largo del tiempo información sobre los avances en el campo del desarrollo sostenible, pudiendo dar a conocer dichos avances a la población.
La función principal de los indicadores es medir, controlar y evaluar la situación ambiental inicial del municipio, así como las tendencias y escenarios futuros.
De este modo, dentro del proceso de implantación de una Agenda 21 Local se debe de diseñar un sistema de indicadores para el municipio, que permita obtener una visión del estado del medio ambiente en el mismo.
4.5 Catálogo de indicadores

La elaboración de 50 indicadores básicos seleccionados se ha formalizado en forma de fichas, en las que se da cabida a la información más relevante de cada uno de ellos. La ficha cuenta con un encabezado en el que se indica el área temática, la categoría y el nombre del indicador básico sometido al estudio. Cuenta con cinco apartados: 

Definición, donde se define el contenido del indicador básico, la importancia relativa en las experiencias municipales analizadas y la que posee dentro del área temática correspondiente, señalando si se encuentra: 

· entre los indicadores básicos con 20 o más indicadores municipales; 

· en el bloque medio, que cuentan entre 10 y 19 indicadores municipales; 

· o en el bloque de los indicadores básicos menos importantes (con menos de 10 indicadores municipales); 

· señalando el número de indicadores en cada caso. 

Indicadores municipales, se incluyen aquí el contenido de los indicadores, con sus unidades más usuales y el peso que tienen en la homogeneización. En su caso se señala la existencia de indicadores singulares. 

Municipios con indicadores, se incluye la lista de los municipios cuyos indicadores se encuentran representados. 

Relación con los indicadores de referencia, con el objetivo de conocer su importancia en el marco general. 

Encuesta a los técnicos, donde se refleja si se han considerado o no entre los más útiles, reflejando si se encuentra: 

· entre los diez indicadores básicos más valorados; 

· si es de los 25 más importantes para los técnicos (aquellos cuyas respuestas sean al menos 4); 

· si por el contrario no contamos con un número de respuestas significativo (menos de 4). 

A continuación se enumeran los indicadores básicos estudiados según la importancia en las iniciativas municipales. Del total de indicadores seleccionados, 4 pertenecen al área económica, 30 son medioambientales, 6 sociales y 10 urbanísticos. 


Cuadro 80: Cuadro resumen de los 50 indicadores elegidos 

· (55) Residuos/ Reciclaje de residuos 

· (51) Agua/ Consumo de agua 

· (47) Energía/ Consumo energético 

· (41) Atmósfera/ Calidad atmosférica 

· (40) Residuos/ Producción de residuos 

· (37) Agua/ Depuración de agua 

· (32) Transporte/ Áreas restringidas al tráfico 

· (32) Educación ambiental/ Programas educación ambiental 

· (32) Agua/ Ecología del agua 

· (31) Gestión ambiental/ Eficiencia de la administración 

· (30) Recurso/ Conservación ambiental 

· (29) Transporte/ Transporte público 

· (29) Recurso/ Degradación ambiental 

· (26) Inclusión social/ Población excluida 

· (25) Agua/ Abastecimiento de agua 

· (24) Dotaciones/ Accesibilidad a las dotaciones 

· (24) Energía/ Energías renovables 

· (23) Trabajo/ Desempleo 

· (22) Ruido/ Afección por ruido 

· (22) Suelo/ Intensidad de urbanización 

· (21) Gestión ambiental/ Programas gestión ambiental 

· (20) Transporte/ Movilidad 

· (20) Gestión ambiental/ Gasto público 

· (20) Producción/ Vitalidad turística 

· (19) Producción/ Vitalidad económica 

· (19) Dotaciones/ Zonas verdes 

· (18) Gestión y Planeamiento/ Vivienda existente 

· (18) Participación/ Asociacionismo 

· (18) Atmósfera/ Efecto invernadero 

· (17) Recurso/ Diversidad biológica 

· (15) Gestión ambiental/ Prevención de riesgos 

· (15) Recurso/ Regeneración ambiental 

· (14) Participación/ Agenda 21 

· (14) Agua/ Reutilización del agua 

· (14) Ruido/ Control del ruido 

· (13) Dotaciones/ Calidad espacial 

· (12) Sector privado/ Certificado ambiental 

· (11) Residuos/ Control de residuos 

· (9) Gestión y Planeamiento/ Rehabilitación 

· (8) Energía/ Ahorro energético 

· (8) Agua/ Ahorro de agua 

· (7) Agricultura/ Agricultura ambiental 

· (6) Atmósfera/ Ozono troposférico 

· (6) Calidad de Vida/ Satisfacción del ciudadano 

· (4) Gestión ambiental/ Producción ecológica 

· (4) Suelo/ Utilización sostenible del suelo 

· (3) Calidad de Vida/ Desplazamientos del niño a la escuela 

· (3) Residuos/ Reciclaje ecológico 

· (3) Energía Arquitectura bioclimática 

· (3) Atmósfera/ Capa de ozono 





Economía 
Producción 
VITALIDAD ECONÓMICA 

Definición: 

· Eficacia o intensidad de la producción económica, calidad de la oferta, renovación, ayudas e incentivos de la administración a los distintos sectores o empresas. 

· Está en el bloque medio por importancia de indicadores básicos, con 19 indicadores municipales. 

· Es el tercer indicador básico del área económica. 

Indicadores municipales: 

· Vitalidad del sector primario (58%) 

· Actividades del sector primario. 

· Censo del sector primario. 

· Rentas generadas. 

· Vitalidad del sector empresarial (42%) 

· Crecimiento empresarial. 

· Coste del ciclo del agua. 

Municipios con indicadores: Alicante, Alonsotegi, Baena, Calvià, Carbonero el Mayor, Cardedeu, Córdoba, Mataró, Montcada i Rexac, Tordesillas, Vic y Viladecans. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· Tronco común de indicadores ambientales (MMA): 

· Intensidad de la producción ganadera. 

· Superficie de regadío frente a la superficie agrícola total. 

· Evolución de la superficie de cultivos bajo plástico. 

Encuesta técnicos: 

· Se encuentra entre los 25 indicadores básicos más valorados por los técnicos. 


Economía 
Producción 
VITALIDAD TURÍSTICA 

Definición: 

· Eficacia o intensidad de la economía turística, calidad de la oferta, renovación, ayudas e incentivos de la administración. Incluye tanto el turismo ambiental, como el turismo tradicional. 

· Está entre los indicadores básicos más importantes con 20 indicadores municipales. 

· Es la segunda subcategoría del área económica. 

Indicadores municipales: 

· Turismo tradicional (80%) 

· Calidad de las playas. 

· Número de banderas azules. 

· Número de estrellas. 

· Inversión turística. 

· Inversión con fondos alternativos. 

· Incremento anual del gasto turístico. 

· Promoción turística. 

· Turismo ambiental (20%) 

· Turismo rural. 

· Actividades de recreo de carácter ambiental. 

Municipios con indicadores: 
Alicante, Alonsotegi, Baena, Calvià, Carbonero el Mayor, Cardedeu, Córdoba, Mataró, Montcada i Rexac, Tordesillas, Vic y Viladecans. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· Tronco común de indicadores ambientales (MMA): 

· Número de turistas internacionales por habitante. 

· Número de camas turísticas por habitante. 

· Número de noches de turistas por habitante. 

· 225 Medidas para el desarrollo sostenible (Ecologistas en acción): 

· Número de empresas turísticas firmantes del Código de Buena Conducta Ambiental y Social. 

· Número de personas que han recibido información sobre turismo sostenible. 

· Incremento del número de turistas al año. 

· Número de puntos de baños prohibidos. 

Encuesta técnicos: 

· Se encuentra entre los 25 indicadores básicos más valorados por los técnicos. 



Economía 
Sector privado 
CERTIFICADO AMBIENTAL 

Definición: 

· Se refiere a las iniciativas de las empresas privadas que han tomado la decisión de llevar a cabo algún sistema de gestión ambiental o que cuentan con un certificado EMAS[5] o ISO14.000[6]. 

· Está en el bloque medio por importancia de indicadores básicos, con 12 indicadores municipales. 

· Es el cuarto indicador básico del área económica. 

Indicadores municipales: 

· Número de empresas con sistemas de gestión ambiental (92%)
Número de empresas que tienen sistema de gestión ambiental. 

· Certificados ambientales (8%)
Número de empresas que tienen certificado ambiental. 

Municipios con indicadores: 
Azcoitia, Azpeitia, Carbonero el Mayor, Elda, Olot, Sant Boi de Llobregat, Tordesillas, Vitoria-Gasteiz y Zarautz. 

Relación con los indicadores de referencia: 
No existen indicadores con referencia directa a este indicador básico. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 



Economía
Trabajo
DESEMPLEO
Definición: 

· Tasa de paro en el municipio. 

· Está entre los indicadores básicos más importantes con 23 indicadores municipales. 

· Es el primer indicador básico del área económica. 

Indicadores municipales: 

· Población en paro (79%)
Media anual de desempleo.
Porcentaje de desempleados. 

· Población activa (21%)
Tasa de actividad 

Municipios con indicadores:
Alicante, Alonsotegi, Azcoitia, Azpeitia, Baena Burgos, Calvià, Cardedeu, Getxo, Granada, Manresa, Mataró, Montcada I Rexac, Olot, Pamplona, Torrent, Valladolid, Viladecans, Zaragoza y Zarautz. 

Relación con los indicadores de referencia: No existen indicadores con referencia directa a este indicador básico. 

Encuesta técnicos: 

· Se encuentra entre los 25 indicadores básicos más valorados por los técnicos. 



Medio ambiente
Agricultura
AGRICULTURA AMBIENTAL 

Definición: 

· La agricultura ambiental forma parte de una vasta gama de actividades agrícolas que apoyan la protección del medio ambiente. Los sistemas de producción ambiental se basan en normas de producción específicas y precisas cuya finalidad es lograr agroecosistemas óptimos, que sean sostenibles desde el punto de vista social, ecológico y económico. 

· Pertenece a los indicadores básicos menos importantes con 7 indicadores municipales. 

Indicadores municipales: 

· Superficie agrícola (43%)
Superficie de producción agrícola ecológica o integrada.
Porcentaje de la superficie agrícola incluida en el Plan Ambiental.
Superficie agrícola incluida en el Plan Ambiental. 

· Actividades agrícolas (29%)
Número de iniciativas para promover las buenas prácticas agrícolas. 

· Indicadores singulares
Producción de fitonutrientes.
Explotaciones agrícolas ecológicas. 

Municipios con indicadores:
Calvià, Carbonero el Mayor, Granada, Olot, Tordesillas, Vic, y Vitoria-Gasteiz. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· Tronco común de indicadores ambientales (MMA):
Evolución de la superficie dedicada a la agricultura ecológica. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 



Medio ambiente
Agua
ABASTECIMIENTO DE AGUA 

Definición: 

· Calidad del servicio de abastecimiento de agua por sectores, incluyendo la calidad del agua y la eficiencia funcional de la red. 

· Está entre los indicadores básicos más importantes de la muestra con 25 indicadores municipales. 

· Es el décimo indicador básico de medio ambiente. 

Indicadores municipales: 

· Calidad del abastecimiento (56%)
Volumen de pérdidas en la red de abastecimiento.
Porcentaje de pérdidas en la red de abastecimiento. 

· Calidad del consumo (28%)
Índice BMWP[7] Biological Monitoring Working Party, 0-200.
Índice ISQA[8] (Índice Simplificado de Calidad de Aguas, 0-100)

· Calidad de los pozos (16%)
UFC/100ml (Unidades formadoras de colonias)
ppm (Seguimiento de componentes del agua, fósforos, nitratos...) 

· Indicadores singulares:
Porcentaje de potabilidad para el consumo humano.
Porcentaje de pozos contaminados. 

Municipios con indicadores:
Azcoitia, Azpeitia, Baena, Bilbao, Calvià, Carbonero el Mayor, Córdoba, Elda, Getxo, Granada, Sant Boi de Llobregat, Tordesillas, Vic, Zaragoza y Zarautz. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· Tronco común de indicadores ambientales (MMA):
Mejoras en la distribución de agua. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 


Medio ambiente
Agua
AHORRO DE AGUA 

Definición: 

· Entendido como el uso moderado del agua en cada uno de los sectores, así como las actividades llevadas a cabo para fomentar el uso racional del agua. 

· Pertenece a los indicadores básicos menos importantes con 8 indicadores municipales. 

Indicadores municipales: 

· Ahorro total en el consumo de agua (38%)
Racionalización y calidad del agua.
Reducción del agua potable y usos no potables. 

· Ahorro por sectores (38%)
Número de industrias con promoción de las buenas prácticas en el agua.
Número de actividades de promoción del consumo racional por sectores. 

· Ahorro municipal (25%)
Litros de agua por m2 utilizados en el riego de zonas verdes.
Porcentaje de agua no potable en la administración. 

Municipios con indicadores:
Carbonero el Mayor, Cardedeu, Olot, Tordesillas y Vic. 

Relación con los indicadores de referencia:
No existen indicadores con referencia directa a este indicador básico. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 



Medio ambiente
Agua
CONSUMO DE AGUA 

Definición: 

· Cantidad de agua consumida, total o por sectores. 

· Es el segundo indicador básico con 51 indicadores municipales. 

· Es el segundo indicador básico de medio ambiente. 

Indicadores municipales: 

· Consumo por sectores (90%) 

· Volumen /(habitante x año). 

· Volumen /(habitante x día). 

· Indicadores singulares: 

· Consumo de agua industrial y consumo de unidad productiva 

· Volumen / año y volumen/(año x unidad). 

· Intensidad de consumo de agua en la economía local 

· Litros / euros (PIB). 

· Restricciones sufridas 

· Días / año. 

· Capacidad de carga del acuífero. 

Municipios con indicadores:
Alicante, Alonsotegi, Azcoitia, Azpeitia, Baena, Bilbao, Burgos, Calvià, Cardedeu, Córdoba, Elda, Getxo, Gijón, Granada, L'Hospitalet de Llobregat, Manresa, Mataró, Montcada i Rexac, Olot, Pamplona, Sant Boi de Llobregat, Torrent, Valladolid, Vic, Viladecans, Vitoria-Gasteiz, Zaragoza y Zarautz. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· Tronco común de indicadores ambientales (MMA):
Índice de consumo de agua por sectores (agrícola, energético, industria, turismo y servicios), siendo el índice el cociente entre la demanda consuntiva (detracciones-retornos) y el recurso potencial. 

· 225 Medidas para el desarrollo sostenible (Ecologistas en acción):
Evolución del consumo por sectores. 

Encuesta ténicos:
Es el tercer indicador básico más valorado por los técnicos. 



Medio ambiente
Agua
DEPURACIÓN DE AGUA 

Definición: 

· Depuración del agua determinada por la existencia de un tratamiento tras su uso. 

· Es el sexto indicador básico con 37 indicadores municipales. 

· Es el sexto indicador básico de medio ambiente. 

Indicadores municipales: 

· Condiciones de la red de depuración (41%)
Porcentaje de conexiones a la red.
Número de iniciativas para mejorar el servicio (pérdidas, resultados...). 

· Resultados de la depuración (32%)
Porcentaje de aguas residuales saneadas / reutilizadas.

· Control de vertidos (19%)
Porcentaje de vertidos industriales vertidos al colector.
Número de iniciativas para controlar los vertidos. 

· Carga orgánica (5%) 

· Gestión de la depuración (3%) 

Municipios con indicadores:
Alicante, Alonsotegi, Azcoitia, Azpeitia, Baena, Bilbao, Calvià, Carbonero el Mayor, Cardedeu, Córdoba, Elda, Getxo, Gijón, L'Hospitalet de Llobregat, Manresa, Mataró, Olot, Pamplona, Sant Boi de Llobregat, Tordesillas, Torrent, Valladolid, Vic, Vitoria-Gasteiz, Zaragoza y Zarautz. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· VI Programa Marco:
Eliminar los vertidos sobre las aguas. 

· Tronco común de indicadores ambientales (MMA):
Población sin tratamiento de aguas o con tratamiento no conforme a la Directiva 91/271. 

Encuesta técnicos: 

· Es el quinto indicador básico más valorado por los técnicos. 



Medio ambiente
Agua
ECOLOGÍA DEL AGUA 

Definición: 

· Entendida como la calidad del recurso natural, o por el ecosistema que sustenta. 

· Es el séptimo indicador básico con 32 indicadores municipales. 

· Es el séptimo indicador básico de medio ambiente. 

Indicadores municipales: 

· Calidad del acuífero (75%)
Índice BMWP (Biological Monitoring Working Party, 0-200) o del Índice BILL[9] (Presencia de organismos macroinvertebrados). 

· Evolución estacional (14%)
ppm (Nitratos, fósforos, amoníaco, oxígeno). 

· Sostenimiento de sistemas de vida (9%)
Índice QBR[10] (Calidad del bosque de ribera). 

· Indicadores singulares
Longitud con débito de oxígeno (m). 

Municipios con indicadores:
Alonsotegi, Azcoitia, Azpeitia, Bilbao, Burgos, Cardedeu, Córdoba, Getxo, Gijón, Granada, L'Hospitalet de Llobregat, Manresa, Mataró, Montcada i Rexac, Olot, Sant Boi de Llobregat, Torrent, Vic, Zaragoza y Zarautz. 
Relación con los indicadores de referencia: 

· VI Programa de Acción comunitaria en Materia de Medio Ambiente:
Garantizar la calidad de las aguas de baño.
Protección de las aguas superficiales y subterráneas. 

· Tronco común de indicadores ambientales (MMA):
Contaminación del agua.
Salinización de acuíferos de origen antrópico.
Embalse eutrofizado.
Contaminación orgánica del agua.
Calidad de las aguas de baño marinas.
Ríos con buena calidad según índices bióticos. 

Encuesta técnicos: 

· Es el noveno indicador básico más valorado por los técnicos. 



Medio ambiente
Agua
REUTILIZACIÓN DEL AGUA 

Definición: 

· Cantidad de agua que vuelve a ser usada tras un primer consumo y su posterior depuración. 

· Está en el bloque medio por importancia de indicadores básicos, con 14 indicadores municipales. 

Indicadores municipales: 

· Reutilización del agua (79%) 

· Porcentaje de reutilización del agua depurada. 

· Porcentaje de reutilización del agua residual. 

· Indicadores singulares 

· Utilización de las aguas depuradas. 

· Actividades de reutilización del agua. 

Municipios con indicadores:
Alicante, Baena, Calvià, Elda, Granada, L'Hospitalet de Llobregat, Manresa, Mataró, Montcada i Rexac, Sant Boi de Llobregat, Tordesillas, Torrent, Vic, y Vitoria-Gasteiz. 

Relación con los indicadores de referencia:
No existen indicadores con referencia directa a este indicador básico. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 



Medio ambiente
Atmósfera
CALIDAD ATMOSFÉRICA 

Definición: 

· Calidad del aire como conjunto de condiciones que contribuyen a hacerlo agradable y valioso. 

· Es el cuarto indicador básico con 41 indicadores municipales. 

· Es el cuarto indicador básico de medio ambiente. 

Indicadores municipales: 

· Emisión de contaminantes (47%) 

· Volumen de SO2, NO2, O3, CO, PST, PS, Pb, COVs, partículas, y metales pesados. 

· Parámetros días buenos (24%) 

· Indicadores singulares 

· Contaminación lumínica. 

· Porcentaje de vehículos que superan los límites de emisión de gases. 

· Número de calefacciones sustituidas de fuel o gasóleo 

Municipios con indicadores:
Alicante, Alonsotegi, Baena, Bilbao, Burgos, Calvià, Cardedeu, Córdoba, Elda, Getxo, Gijón, Granada, L'Hospitalet de Llobregat, Manresa, Mataró, Montcada I Rexac, Olot, Pamplona, Sant Boi de Llobregat, Tordesillas, Torrent, Valladolid, Vic, Vitoria-Gasteiz, y Zaragoza. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· VI Programa de Acción comunitaria en Materia de Medio Ambiente: 

· Control de la calidad del aire. 

· Indicadores comunes europeos (5+5), como indicador obligatorio: 

· Calidad del aire en la localidad. 

· Tronco común de indicadores ambientales (MMA): 

· Calidad del aire: Niveles de inmisión. Concentraciones medias anuales de NO2, partículas (PM10) y ozono. 

· Acidificación: Emisiones de SO2, NOx, NH3, COVs e hidrocarburos por tipo de fuente. 

· 225 Medidas para el desarrollo sostenible (Ecologistas en acción): 

· Población expuesta a niveles de contaminación superiores a los establecidos. 

· Emisiones de NOx por habitante y PIB. 

· Concentración de contaminantes en zonas urbanas, periurbanas y rurales. 

Encuesta técnicos: 

· Es el segundo indicador básico más valorado por los técnicos. 



Medio ambiente
Atmósfera
CAPA DE OZONO 

Definición: 

· Capa de ozono: indicadores referidos a las emisiones de gases que perjudican a la atmósfera, así como aquellos referentes a las actividades que los producen. 

· Pertenece a los indicadores básicos menos importantes con 2 indicadores municipales. 

Indicadores municipales: 

· Reciclaje de CFCs (100%) 

· Volumen de CFCs reciclado al año. 

· Recuperación de los CFCs domésticos. 

Municipios con indicadores:
Alicante. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· Indicadores del VI Programa Marco: 

· Reducción de las sustancias que atacan la capa de ozono. 

· Tronco común de indicadores ambientales (MMA): 

· Producción de sustancias que agotan la capa de ozono: CFCs, HCFCs, halones y tetracloruro de carbono. 

· 225 Medidas para el desarrollo sostenible (Ecologistas en acción): 

· Producción y consumo de HFCs, PFCs y SF6. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 



Medio ambiente
Atmósfera
EFECTO INVERNADERO 

Definición: 

· Los gases que provocan el llamado efecto invernadero se encargan de retener la energía emitida por el Sol, provocando cambios en el clima mundial, en forma de alteraciones en las temperaturas regionales y en los regímenes de lluvia, produciendo un incremento en la desertificación y alteraciones en la agricultura. 

· Está en el bloque medio por importancia de indicadores básicos, con 18 indicadores municipales. 

Indicadores municipales: 

· Emisiones de CO2 (78%) 

· Toneladas de emisiones de CO2 por habitante y año. 

· Toneladas de emisiones de CO2 por sectores. 

· Emisiones de NO2 (11%) 

· Concentración media anual de emisiones. 

· Percentil 98 (mg/Nm3). 

· Indicadores singulares 

· Medición de la emisión de gases sin diferenciar su procedencia. 

Municipios con indicadores:
Alicante, Azcoitia, Azpeitia, Burgos, Calvià, Cardedeu, Getxo, Gijón, L'Hospitalet de Llobregat, Olot, Pamplona, Valladolid, Vic, Vitoria-Gasteiz, Zaragoza y Zarautz. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· Indicadores comunes europeos (5+5), como indicador obligatorio: 

· Contribución local al cambio climático local. 

· Tronco común de indicadores ambientales (MMA): 

· Cambio climático: Emisiones anuales de CO2, CH4 y NO2 por sectores de producción. 

· Emisión de contaminantes procedentes de la producción de energía. 

· Emisión de contaminantes por sectores y proporción respecto al total. 

· 225 Medidas para el desarrollo sostenible (Ecologistas en acción): 

· Emisiones totales y por sectores y por PIB. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 



Medio ambiente
Atmósfera
OZONO TROPOSFÉRICO 

Definición: 

· Determinación de los niveles de ozono en el aire por los problemas que, una determinada concentración de este gas, representa para la salud. Podría incluir las medidas tomadas para su reducción. 

· Pertenece a los indicadores básicos menos importantes con 6 indicadores municipales. 

Indicadores municipales: 

· Nivel de ozono (100%) 

· Días al año en que los niveles de ozono superan los límites. 

Municipios con indicadores:
Alicante, Gijón, Manresa, Mataró, Vic, y Vitoria-Gasteiz. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· VI Programa de Acción comunitaria en Materia de Medio Ambiente: 

· Medidas adecuadas para la reducción del ozono troposférico. 

· Tronco común de indicadores ambientales (MMA): 

· Calidad del aire: Niveles de inmisión (concentraciones medias anuales de NO2, partículas (PM10)) y ozono. 

· 225 Medidas para el desarrollo sostenible (Ecologistas en acción): 

· Concentración de contaminantes procedentes del tráfico y de ozono. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 



Medio ambiente
Energía
AHORRO ENERGÉTICO 

Definición: 

· Reducción de la energía, total o por sectores, consumida en comparación con la situación inicial. 

· Pertenece a los indicadores básicos menos importantes con 8 indicadores municipales. 

Indicadores municipales: 

· Ahorro energético por sectores (62%) 

· Existencia de Plan de Ahorro Energético municipal. 

· Número de empresas con programas de ahorro. 

· Participación ciudadana en el ahorro energético. 

· Indicadores singulares 

· Medidas llevadas a cabo para conocer datos de ahorro de energía. 

Municipios con indicadores:
Baena, Carbonero el Mayor, Córdoba y Tordesillas. 

Relación con los indicadores de referencia:
No existen indicadores con referencia directa a este indicador básico. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 



Medio ambiente
Energía
ARQUITECTURA BIOCLIMÁTICA 

Definición: 

· Aquella que se adecua de la mejor manera posible a las condiciones climáticas de su entorno, consiguiendo el menor consumo posible de energía para la calefacción en invierno y para la refrigeración en verano, con el menor número y complejidad de sus instalaciones. Sería aquella en la que el orden de sus estrategias para conseguir el confort es: en primer lugar medidas pasivas (orientación, situación de huecos, dimensionado de muros y forjados, dotación de persianas toldos y contraventanas, etc.), en segundo lugar dispositivos para utilización del sol como fuente de energía y en tercer lugar uso de otras energías desde la óptica de la eficiencia energética. 

· Pertenece a los indicadores básicos menos importantes con 3 indicadores municipales. 

Indicadores municipales: 

· Certificación energética (33%) 

· Número de certificados de eficiencia energética. 

· Edificación ecológica (33%) 

· Construcción con criterios de edificación ecológica. 

· Licencias de viviendas bioclimáticas (33%) 

· Número de licencias emitidas. 

Municipios con indicadores:
Granada, Torrent y Zaragoza. 

Relación con indicadores de referencia:
No existen indicadores con referencia directa a este indicador básico. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 



Medio ambiente
Energía
CONSUMO ENERGÉTICO 

Definición: 

· Cantidad de energía consumida, total o por sectores, en un determinado periodo de tiempo, diferenciando en su caso por fuentes de energía. 

· Es el tercer indicador básico con 47 indicadores municipales. 

· Es el tercer indicador básico de medio ambiente. 

Indicadores municipales: 

· Consumo por sectores (60%) 

· Kwh. por habitante y año. 

· Toneladas equivalentes de petróleo (Tep) por habitante y año. 

· Consumo energético (11%) 

· Kwh. por habitante y día. 

· Toneladas equivalentes de petróleo (Tep) por habitante y año. 

· Indicadores singulares: 

· Eficacia energética local. 

· Kwh / euros PIB. 

· Intensidad energética. 

· Kw / hab. 

Municipios con indicadores:
Alicante, Alonsotegi, Azcoitia, Azpeitia, Baena, Bilbao, Burgos, Calvià, Carbonero el Mayor, Cardedeu, Córdoba, Elda, Getxo, L'Hospitalet de Llobregat, Manresa, Mataró, Montcada I Rexac, Olot, Pamplona, Sant Boi de Llobregat, Torrent, Vic, Viladecans, Vitoria-Gasteiz, Zaragoza y Zarautz. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· Tronco común de indicadores ambientales (MMA): 

· Consumo de energía primaria per capita y por tipo de fuente: hidráulica, térmica, nuclear y alternativa (solar, eólica, geotérmica y biomasa). 

· 225 Medidas para el desarrollo sostenible (Ecologistas en acción): 

· Consumo de energía / PIB sectorizado. 

· Consumo total de energía primaria. 

Encuesta técnicos: 

· Es el cuarto indicador básico más valorado por los técnicos. 



Medio ambiente
Energía
ENERGÍAS RENOVABLES 

Definición: 

· Se entienden como energías renovables el conjunto de energías que además de no ser contaminantes no proceden de fuentes agotables temporalmente. Entre ellas encontramos la biomasa, la energía eólica, la energía solar fotovoltaica, la energía solar térmica (calefacción solar), la energía hidráulica y la energía geotérmica. 

· Está entre los indicadores básicos más importantes de la muestra con 24 indicadores municipales. 

Indicadores municipales: 

· Consumo total de energía renovable municipal (50%) 

· Kwh por habitante y año. 

· Toneladas equivalentes de petróleo (Tep) por habitante y año. 

· Porcentaje de instalaciones con sistemas de energías renovables. 

· Energía solar (20%) 

· Número de iniciativas para el uso de la energía solar. 

· Superficie de colectores de paneles solares instalados. 

· Instalaciones de energías renovables (17%) 

· Número de instalaciones de energías renovables. 

· Porcentaje de fuentes de energías renovables. 

· Indicadores singulares 

· Uso de combustibles alternativos (biodiesel) por parte de los vehículos. 

Municipios con indicadores:
Azcoitia, Azpeitia, Baena, Calvià, Carbonero el Mayor, Cardedeu, Córdoba, L'Hospitalet de Llobregat, Manresa, Mataró, Montcada i Rexac, Olot, Sant Boi de Llobregat, Tordesillas, Torrent, Vitoria-Gasteiz y Zaragoza. 

Encuesta técnicos: 

· Es el sexto indicador básico más valorado por los técnicos. 



Medio ambiente
Gestión ambiental
EFICACIA DE LA ADMINISTRACIÓN 

Definición: 

· Se considera como la eficacia del control que ejerce la administración sobre los procesos, con repercusión ambiental, de las empresas y la calidad de la gestión ambiental en el seno propio de la administración. 

· Es el octavo indicador básico con 31 indicadores municipales. 

· Es el octavo indicador básico de medio ambiente. 

Indicadores municipales: 

· Censo de empresas o industrias con autorización de vertidos y vertederos (42%) 

· Número de empresas o industrias con autorización de vertidos. 

· Número de vertederos controlados e incontrolados. 

· Porcentaje de industrias con autorización de vertidos. 

· Seguimiento (35%) 

· Empresas que cumplen legislación medioambiental y causas. 

· Iniciativas de la administración que han sufrido cambios por introducir criterios ambientalistas. 

· Tiempo que se tardó en resolver trámites solicitados 

· Indicadores singulares 

· Porcentaje de recursos humanos de medio ambiente en la administración. 

Municipios con indicadores:
Alicante, Alonsotegi, Baena, Bilbao, Carbonero el Mayor, Cardedeu, Córdoba, Elda, Manresa, Sant Boi de Llobregat, Tordesillas, Vic y Zaragoza. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· VI Programa de Acción comunitaria en Materia de Medio Ambiente: 

· Mejora en la definición de políticas, mediante la evaluación de los posibles efectos y la evaluación posterior de su eficacia. 

· Revisión y supervisión de sistemas de información. 

· Refuerzo de los instrumentos de vigilancia en política ambiental. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 



Medio ambiente
Gestión ambiental
GASTO PÚBLICO 

Definición: 

· Recursos municipales dedicados a actividades ambientales ya sea en gasto total o por actividades. 

· Está entre los indicadores básicos más importantes de la muestra con 20 indicadores municipales. 

Indicadores municipales: 

· Gasto en medio ambiente (65%) 

· Porcentaje de gasto municipal en medio ambiente. 

· Porcentaje de impuestos municipales destinados al medioambiente. 

· Euros por habitante y año destinados al mantenimiento y mejora de las áreas naturales. 

· Gasto en educación ambiental (20%) 

· Inversión en la Agenda 21 Local en los últimos diez años. 

· Porcentaje de gasto municipal en educación ambiental. 

· Indicadores singulares 

· Presupuesto para la sostenibilidad municipal. 

Municipios con indicadores:
Alicante, Alonsotegi, Azcoitia, Azpeitia, Baena, Calvià, Cardedeu, Elda, L'Hospitalet de Llobregat, Montcada i Rexac, Olot, Sant Boi de Llobregat, Tordesillas, Torrent, Valladolid, Zaragoza y Zarautz. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· Tronco común de indicadores ambientales (MMA): 

· Gasto público en medio ambiente por actividades. 

· Gasto público en medio ambiente en relación al total. 

Encuesta técnicos: 

· Es el décimo indicador básico más valorado por los técnicos. 



Medio ambiente
Gestión ambiental
PREVENCIÓN DE RIESGOS 

Definición: 

· Incluye tanto la evaluación de accidentes y riesgos ambientales como las acciones llevadas a cabo para prevenirlas. 

· Está en el bloque medio por importancia de indicadores básicos, con 15 indicadores municipales. 

Indicadores municipales: 

· Seguimiento de las actividades (60%) 

· Salidas de protección civil realizadas. 

· Número de riesgos identificados y análisis de los mismos. 

· Número de incendios. 

· Número de inundaciones. 

· Planes y estudios (33%) 

· Prevención de daños al medio ambiente 

Municipios con indicadores:
Alonsotegi, Carbonero el Mayor, Cardedeu, Córdoba, L'Hospitalet de Llobregat, Tordesillas y Viladecans. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· VI Programa de Acción comunitaria en Materia de Medio Ambiente: 

· El desarrollo de programas de prevención de catástrofes naturales. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 



Medio ambiente
Gestión ambiental
PRODUCCIÓN ECOLÓGICA 

Definición: 

· Producción y consumo de productos ecológicos y biológicos, o los sometidos a algún tipo de control ambiental. 

· Pertenece a los indicadores básicos menos importantes con 4 indicadores municipales. 

Indicadores municipales: 

· Consumo de productos con eco-etiquetas o biológicos (50%) 

· Porcentaje de productos. 

· Productos cambiados por los de carácter ambiental (50%) 

· Número de productos cambiados por otros ambientales. 

Municipios con indicadores:
Carbonero el Mayor, Granada, Tordesillas y Zaragoza. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· Indicadores comunes europeos (5+5), como indicador voluntario: 

· Productos que fomentan la sostenibilidad. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 



Medio ambiente
Gestión ambiental
PROGRAMAS DE GESTIÓN AMBIENTAL 

Definición: 

· El conjunto de ordenanzas ambientales y programas de formación realizados en un municipio, así como aquellas medidas que favorecen la gestión de una determinada área o municipio. 

· Está entre los indicadores básicos más importantes de la muestra con 21 indicadores municipales. 

Indicadores municipales: 

· Actividades de gestión (52%) 

· Número de empresas participantes en programas formativos. 

· Número de organizaciones que utilizan gestión ambiental y social. 

· Sistemas internos de gestión (19%) 

· Número de contrataciones internas según criterios ambientales. 

· Número de empresas con certificación de sistemas ambientales. 

· Normativa desarrollada (10%) 

· Número de ordenanzas de control, insonorización o ambientales. 

· Control a empresas (10%) 

· Número de empresas que incumplen la legislación medioambiental y causas. 

· Indicadores singulares 

· Número de huertas periurbanas sin control municipal ni sanitario. 

· Número de denuncias en tema específico de canes. 

Municipios con indicadores:
Alicante, Baena, Bilbao, Burgos, Carbonero el Mayor, Córdoba, Granada, Tordesillas, Vitoria-Gasteiz, Zaragoza y Zarautz. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· Indicadores comunes europeos (5+5), como indicador voluntario: 

· Gestión sostenible de la autoridad local y de las empresas locales. 

· Tronco común de indicadores ambientales (MMA): 

· Implantación de políticas e instrumentos de la Agenda 21 Local. 

Encuesta técnicos: 

· Se encuentra entre los 25 indicadores básicos más valorados por los técnicos. 



Medio ambiente
Recurso
CONSERVACIÓN AMBIENTAL 

Definición: 

· Todos aquellos indicadores municipales que hacen referencia a la superficie de espacio natural protegido o que han incorporado a su diseño y mantenimiento criterios de sostenibilidad. 

· Es el noveno indicador básico con 30 indicadores municipales. 

· Es el octavo indicador básico de medio ambiente. 

Indicadores municipales: 

· Superficie o porcentaje de superficie conservada (76%) 

· Superficie del territorio protegido. 

· Porcentaje del territorio protegido. 

· Número de lugares protegidos. 

· Indicadores singulares 

· Porcentaje de parcelas abandonadas para cultivos. 

· Número de zonas verdes que han incorporado criterios de sostenibilidad. 

· Iniciativas para la mejora de los hábitats y conservación de la fauna. 

· Cursos bajos de agua con protección ecológica o urbana. 

· Evolución de la superficie vegetal. 

Municipios con indicadores:
Alicante, Alonsotegi, Baena, Calvià, Carbonero el Mayor, Cardedeu, Córdoba, Elda, Gijón, Granada, L'Hospitalet de Llobregat, Manresa, Montcada I Rexac, Olot, Sant Boi de Llobregat, Tordesillas, Vic y Zaragoza. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· VI Programa de Acción comunitaria en Materia de Medio Ambiente: 

· Aplicación de la red Natura 2000, que busca preservar los ámbitos de mayor calidad ecológica. 

· Reducción del consumo de recursos. 

· Determinación de indicadores de eficiencia en la utilización de los recursos. 

· Tronco común de indicadores del Ministerio de Medio Ambiente: 

· Número y superficies de hábitats de interés comunitario. 

· Número y superficie de espacios protegidos. 

· Porcentaje de espacios naturales protegidos con Planes de Ordenación y uso de gestión aprobados. 

· Superficie forestal. 
Encuesta técnicos: 

· Se encuentra entre los 25 indicadores básicos más valorados por los técnicos. 



Medio ambiente
Recurso
DEGRADACIÓN AMBIENTAL 

Definición: 

· Entendemos como tal la desaparición de los espacios de calidad ambiental o la existencia de usos inadecuados del territorio. 

· Es el noveno indicador básico con 29 indicadores municipales. 

· Es el noveno indicador básico de medio ambiente. 

Indicadores municipales: 

· Superficie incendiada (82%) 

· Número de sistemas arbolados o arbustivos incendiado. 

· Porcentaje de suelo forestal incendiado. 

· Superficie forestal incendiada. 

· Porcentaje de suelo degradado reversible / irreversible. 

· Superficie de suelo contaminada. 

· Índice de consumo (7%) 

· Porcentaje de islotes con problemas de plagas. 

· Porcentaje de ocupación urbana de la vega. 

· Indicadores singulares 

· Episodios de marea roja. 

· Superación de la capacidad de carga. 

· Ocupación de los márgenes fluviales. 

Municipios con indicadores:
Alicante, Calvià, Cardedeu, Córdoba, Getxo, Granada, L'Hospitalet de Llobregat, Manresa, Mataró, Olot, Sant Boi de Llobregat, Torrent y Viladecans. 

Encuesta técnicos: 

· Es el décimo indicador básico más valorado por los técnicos. 



Medio ambiente
Recurso
DIVERSIDAD BIOLÓGICA 

Definición: 

· Evolución del número o porcentaje de especies diferentes, de flora y fauna, que mantienen una relación articulada entre ellos. 

· Está en el bloque medio por importancia de indicadores básicos, con 17 indicadores municipales. 

Indicadores municipales: 

· Índice de diversidad (41%) 

· Índice QBR (Calidad del bosque de ribera). 

· Número de especies protegidas. 

· Porcentaje de especies protegidas. 

· Diversidad de fauna (35%) 

· Número de especies determinada en áreas concretas. 

· Diversidad de flora (12%) 

· Superficie con una determinada flora. 

· Porcentaje de superficie con una determinada flora. 

· Indicadores singulares 

· Consumo de inmaduros. 

· Control de denuncias de flora y fauna. 

· Usos ecológicos inadecuados. 

· Media endemismos / islote. 

· Media especies amenazadas / islote. 

Municipios con indicadores:
Alonsotegi, Baena, Calvià, Córdoba, Elda, Olot, Torrent, Vitoria-Gasteiz y Zaragoza. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· VI Programa de Acción comunitaria en Materia de Medio Ambiente: 

· Conservación de la biodiversidad. 

· Fomento de la biodiversidad de las prácticas agrícolas, de forma que la agricultura pase a ser fomentada más allá de su interés económico. 

· Tronco común de indicadores del Ministerio de Medio Ambiente: 

· Especies de interés comunitario sobre el total de especies autóctonas. 

· Especies exóticas sobre el total de especies autóctonas. 

· Especies amenazadas sobre el total de especies autóctonas. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 



Medio ambiente
Recurso
REGENERACIÓN AMBIENTAL 

Definición: 

· Evalúa las necesidades de recuperación y la superficie degradada recuperada con fines medioambientales o para su uso natural. 

· Está en el bloque medio por importancia de indicadores básicos con 15 indicadores municipales. 

Indicadores municipales: 

· Áreas recuperadas (73%) 

· Porcentaje de superficie recuperada. 

· Superficie recuperada. 

· Número de lugares recuperados. 

· Indicadores singulares 

· Inventario de suelo agrícola y forestal. 

Municipios con indicadores:
Azcoitia, Azpeitia, Baena, Calvià, Carbonero el Mayor, Granada, Manresa, Montcada I Rexac, Olot, Tordesillas, Torrent, Valladolid y Vitoria-Gasteiz. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· VI Programa de Acción comunitaria en Materia de Medio Ambiente: 

· Conservación y restauración del valor paisajístico. 

· Tronco común de indicadores (Ministerio de Medio Ambiente): 

· Repoblación forestal. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 



Medio ambiente
Residuos
CONTROL DE RESIDUOS 

Definición: 

· Gestión de la administración sobre los residuos del municipio, dotación y servicio, así como el control sobre las empresas. 

· Está en el bloque medio por importancia de indicadores básicos, con 11 indicadores municipales. 

Indicadores municipales: 

· Dotación de recogida de residuos (36%) 

· Habitantes entre el número de dotaciones de recogida de residuos. 

· Dotación de recogida de residuos por cada 1.000 habitantes. 

· Población con servicio (33%) 

· Índice de carencia de infraestructuras para la recogida de residuos. 

· Porcentaje de población sin recogida de residuos. 

· Indicadores singulares: 

· Finalización del punto limpio dentro de plazos. 

· Industrias con declaración de residuos. 

· Número anual de recogidas singulares (muebles...) 

Municipios con indicadores:
Alonsotegi, Azcoitia, Azpeitia, Baena, Cardedeu, Córdoba, Montcada i Rexac, Olot, Pamplona, Tordesillas y Viladecans. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· VI Programa de Acción comunitaria en Materia de Medio Ambiente: 

· Reducción del volumen de residuos. 

· Desarrollo de indicadores en el ámbito de la gestión de residuos. 

· Tronco común de indicadores del Ministerio de Medio Ambiente: 

· Tratamiento y destino de los residuos sólidos urbanos. 

· Tasa de valoración de envases y embalajes. 

· Generación y destino de lodos de depuradoras. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 



Medio ambiente
Residuos
PRODUCCIÓN DE RESIDUOS 

Definición: 

· Volumen o peso de basura generada en un municipio, por sectores o por habitante. 

· Es el quinto indicador básico con 40 indicadores municipales. 

· Es el quinto indicador básico de medio ambiente. 

Indicadores municipales: 

· Producción doméstica (38%) 

· Kg / (hab x día) 

· Producción por habitante (28%) 

· Volumen por habitante y día (o año) de residuos sólidos urbanos (RSU). 

· Indicadores singulares 

· Valoración de residuos industriales. 

· Número de industrias con residuos declarados. 

· Volumen de papel consumido. 

Municipios con indicadores:
Es el único indicador que poseen todos los municipios encuestados: Alicante, Alonsotegi, Azcoitia, Azpeitia, Baena, Bilbao, Burgos, Calvià, Carbonero el Mayor, Cardedeu, Córdoba, Elda, Getxo, Gijón, Granada, L'Hospitalet de Llobregat, Manresa, Mataró, Montcada i Rexac, Olot, Pamplona, Sant Boi de Llobregat, Tordesillas, Torrent, Valladolid, Vic, Viladecans, Vitoria-Gasteiz, Zaragoza y Zarautz. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· VI Programa de Acción comunitaria en Materia de Medio Ambiente: 

· Estimación de los flujos de materiales y residuos en el nivel local. 

· Tronco común de indicadores del Ministerio de Medio Ambiente: 

· Producción anual de residuos sólidos. 

Encuesta técnicos: 

· Es el sexto indicador básico más valorado por los técnicos. 



Medio ambiente
Residuos
RECICLAJE DE RESIDUOS 

Definición: 

· Evaluación de la eficacia en el reciclaje de residuos, el peso de estos o su porcentaje sobre el total. 

· Es el primer indicador básico con 55 indicadores municipales. 

· Es el primer indicador básico de medio ambiente. 

Indicadores municipales: 

· Recogida selectiva (41%) 

· Porcentaje de recogida selectiva de los distintos materiales a reciclar. 

· Porcentaje de residuos sólidos urbanos reciclados. 

· Reciclaje total (22%) 

· Porcentaje de recogida selectiva. 

· Porcentaje de reciclaje de residuos. 

· Uso de los puntos verdes (16%) 

· Número de entradas por habitante y año. 

· Porcentaje de materiales reutilizables respecto a materiales recogidos. 

· Indicadores singulares 

· Tratamiento final de residuos (incineración, vertedero, recuperación, envases, embalajes). 

· Número de iniciativas para la recogida de residuos en el casco urbano respetando la imagen formal del edificio. 

Municipios con indicadores:
Alicante, Alonsotegi, Azcoitia, Azpeitia, Baena, Bilbao, Burgos, Calvià, Carbonero el Mayor, Cardedeu, Córdoba, Elda, Getxo, Gijón, Granada, L'Hospitalet de Llobregat, Manresa, Mataró, Montcada i Rexac, Olot, Sant Boi de Llobregat, Tordesillas, Torrent, Valladolid, Vic, Viladecans, Vitoria-Gasteiz, Zaragoza y Zarautz. El único municipio encuestado que carece de este tipo de indicador es Pamplona. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· VI Programa de Acción comunitaria en Materia de Medio Ambiente: 

· Fomentar la reutilización, recuperación o reciclado, tratando los residuos lo más cerca posible de donde se generaron. 

· Tronco común de indicadores del Ministerio de Medio Ambiente: 

· Tasa de recuperación de papel / cartón y vidrio. 

Encuesta técnicos: 

· Es el indicador básico más valorado por los técnicos. 



Medio ambiente
Residuos
RECICLAJE ECOLÓGICO 

Definición: 

· Entendido como la recogida de basura orgánica por separado del resto de residuos con el fin de producir compost. Se incluye también la reutilización de lodos en las depuradoras. 

· Pertenece a los indicadores básicos menos importantes con 3 indicadores municipales. 

Indicadores municipales: 

· Aprovechamiento del compostaje (66%) 

· Peso de la fracción orgánica aprovechada del compostaje. 

· Índice de utilización de lodos (33%) 

Municipios con indicadores:
Baena, Bilbao y Córdoba. 

Relación con los indicadores de referencia:
No existen indicadores con referencia directa a este indicador básico. 

Encuesta técnicos: Sin un número de respuestas significativo. 



Medio ambiente
Ruido
AFECCIÓN POR RUIDO 

Definición: 

· Porcentaje o número de personas expuesta a niveles de ruido superiores a los definidos por la Organización Mundial de la Salud (OMS) en los distintos momentos del día. 

· Está entre los indicadores básicos más importantes de la muestra con 22 indicadores municipales. 

Indicadores municipales: 

· Mapa acústico (50%) 

· Nivel acústico de calles de mayor tráfico o vías principales de la ciudad (dB). 

· Contaminación acústica. 

· Población afectada (45%) 

· Porcentaje de población afectada por niveles de ruido superiores a los recomendados por la OMS. 

· Exposición al ruido (5%) 

· Superficie expuesta. 

Municipios con indicadores:
Alicante, Alonsotegi, Baena, Bilbao, Burgos, Córdoba, Getxo, Gijón, Granada, L'Hospitalet de Llobregat, Olot, Pamplona, Sant Boi de Llobregat, Torrent, Valladolid, Vic, Vitoria-Gasteiz y Zaragoza. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· Indicadores comunes europeos (5+5), como indicador voluntario: 

· Contaminación sonora. 

Encuesta técnicos: 

· Se encuentra entre los 25 indicadores básicos más valorados por los técnicos. 



Medio ambiente
Ruido
CONTROL DEL RUIDO 

Definición: 

· Evaluación del número de denuncias y medidas llevadas a cabo para evaluar y controlar los problemas producidos por el ruido en el municipio. 

· Está en el bloque medio por importancia de indicadores básicos, con 14 indicadores municipales. 

Indicadores municipales: 

· Denuncias por ruido (71%) 

· Número de denuncias por ruido al año. 

· Número de denuncias por ruido por distrito y año. 

· Número de denuncias inspeccionadas. 

· Actuaciones frente al ruido (29%) 

· Número de iniciativas para el control de ruidos. 

· Número de iniciativas para el cumplimiento de la normativa. 

· Existencia y nivel de implementación de un plan de acción contra el ruido. 

Municipios con indicadores:
Alicante, Azcoitia, Azpeitia, Bilbao, Elda, Getxo, Manresa, Mataró, Olot y Zarautz. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· VI Programa de Acción comunitaria en Materia de Medio Ambiente: 

· Medidas para mitigar el ruido del tráfico. 

· Tronco común de indicadores del Ministerio de Medio Ambiente: 

· Inversiones en sistemas para la atenuación del ruido. 

· 225 Medidas para el desarrollo sostenible (Ecologistas en acción): 

· Mediciones de los niveles de ruido procedentes del tráfico. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 



Sociales
Calidad de vida
DESPLAZAMIENTOS DEL NIÑO A LA ESCUELA 

Definición: 

· Análisis del uso de los distintos medios de transporte utilizados por los niños para ir y volver del centro de enseñanza. 

· Pertenece a los indicadores básicos menos importantes con 3 indicadores municipales. 

Indicadores municipales: 

· Desplazamientos del niño a la escuela (100%) 

· Porcentaje modal de transporte. 

Municipios con indicadores:
Cardedeu, Vitoria-Gasteiz y Zaragoza. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· Indicadores comunes europeos (5+5), como indicador voluntario: 

· Desplazamientos de los niños entre la casa y la escuela. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 



Sociales
Educación ambiental
SATISFACCIÓN DEL CIUDADANO 

Definición: 

· Valoración del ciudadano con distintos aspectos relacionados con el medio ambiente, la ciudad y la calidad de vida. 

· Pertenece a los indicadores básicos menos importantes con 6 indicadores municipales. 

· Es el noveno indicador básico del área social. 

Indicadores municipales: 

· Satisfacción del ciudadano con la comunidad local (83%) 

· Porcentaje de ciudadanos complacidos respecto al total de ciudadanos. 

· Satisfacción laboral del ciudadano (27%) 

Municipios con indicadores:
Alicante, Burgos, Calvià, Pamplona, Valladolid, Vitoria-Gasteiz, Zaragoza y Zarautz. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· Indicadores comunes europeos (5+5), como indicador obligatorio: 

· Satisfacción del ciudadano con la autoridad local. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 



Sociales
Educación ambiental
PROGRAMAS DE EDUCACIÓN AMBIENTAL 

Definición: 

· Evaluación del número de participantes y número de iniciativas o programas, incluyendo su nivel de aceptación. 

· Es el séptimo indicador básico con 32 indicadores municipales. 

· Es el primer indicador básico del área social. 

Indicadores municipales: 

· Participación ambiental (34%) 

· Número y porcentaje de población que participa en programas de educación ambiental. 

· Número y porcentaje de la población que participa en sensibilización y educación ambiental. 

· Programas de formación (34%) 

· Número de iniciativas formativas y porcentaje de asistencia. 

· Número de iniciativas restringidas a empleados municipales y porcentaje de participación en las mismas. 

· Número de iniciativas medioambientales y porcentaje de aceptación. 

· Indicadores singulares 

· Recorridos de paseo en espacio rural. 

· Número de iniciativas para promover las buenas prácticas. 

Municipios con indicadores:
Azcoitia, Azpeitia, Carbonero el Mayor, Cardedeu, Elda, Manresa, Mataró, Montcada i Rexac, Olot, Pamplona, Sant Boi de Llobregat, Tordesillas, Torrent, Vitoria-Gasteiz y Zaragoza. 

Relación con los indicadores de referencia:
No existen indicadores con referencia directa a este indicador básico. 

Encuesta técnicos: 

· Se encuentra entre los 25 indicadores básicos más valorados por los técnicos. 



Sociales
Inclusión social
POBLACIÓN EXCLUIDA 

Definición: 

· Población rechazada o sin acceso a los servicios públicos, o dentro de los umbrales de pobreza. 

· Está entre los indicadores básicos más importantes con 26 indicadores municipales. 

· Es el segundo indicador básico del área social. 

Indicadores municipales: 

· Índice de pobreza (31%) 

· Número de preceptores de ayudas de emergencia social al año. 

· Porcentaje de unidades familiares que perciben la renta básica. 

· Porcentaje de unidades familiares que perciben menos de 210 euros. 

· Ayuda social (23%) 

· Demanda de asistencia social. 

· Población asistida por los servicios sociales. 

· Formación y escolaridad (15%) 

· Porcentaje de adultos formados. 

· Tasa de escolaridad. 

· Indicadores singulares 

· Número y porcentaje de unidades familiares en situación no óptima de ocupación de vivienda. 

· Porcentaje de empleo femenino respecto a hombres activos 

· Exclusión social: valoración, conocimiento y causas. 

Municipios con indicadores:
Alonsotegi, Azcoitia, Azpeitia, Calvià, Carbonero el Mayor, Getxo, Gijón, Granada, Montcada I Rexac, Pamplona, Tordesillas, Torrent, Valladolid, Zaragoza y Zarautz. 

Relación con los indicadores de referencia:
No existen indicadores con referencia directa a este indicador básico. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 



Sociales
Participación
AGENDA 21 

Definición: 

· Evalúa el conjunto de propuestas realizado por los ciudadanos y su grado de implicación en el proceso de la Agenda 21. 

· Está en el bloque medio por importancia de indicadores básicos, con 14 indicadores municipales. 

· Es el quinto indicador básico del área social. 

Indicadores municipales: 

· Actividades y propuestas de la Agenda 21 Local (64%) 

· Número de iniciativas de formación. 

· Número de iniciativas de difusión a la población. 

· Número de propuestas realizadas. 

· Porcentaje de propuestas aprobadas y ejecutadas. 

· Participantes en iniciativas de la Agenda 21 Local (29%) 

· Número y diversidad de los participantes de los foros ambientales. 

· Número de asistentes a las diversas jornadas. 

· Número de participantes en acciones de sostenibilidad. 

· Indicadores singulares: 

· Índice de seguimiento de la Agenda 21 Local. 

Municipios con indicadores:
Alonsotegi, Baena, Carbonero el Mayor, L'Hospitalet de Llobregat, Sant Boi de Llobregat, Tordesillas y Torrent. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· Tronco común de indicadores ambientales (MMA): 

· Implantación de políticas e instrumentos de la Agenda 21 Local. 

· Programa 21 Local. 

· 225 Medidas para el desarrollo sostenible (Ecologistas en acción): 

· Existencia de Agenda 21. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 


Sociales
Participación
ASOCIACIONISMO 

Definición: 

· Participación de la población en la vida pública, evaluada por existencia y participación en asociaciones cívicas, políticas, culturales, etc. Las asociaciones ambientales tienen su propio indicador básico. 

· Está en el bloque medio por importancia de indicadores básicos, con 18 indicadores municipales. 

· Es el tercer indicador básico del área social. 

Indicadores municipales: 

· Participación ciudadana (63%) 

· Número de reuniones de distinto carácter llevadas a cabo al año. 

· Tasa de asociacionismo 

· Número de asociaciones (32%) 

· Número de asociaciones. 

· Número de asociaciones por habitante. 

· Número de organizaciones sociales. 

· Indicadores singulares 

· Participación ciudadana en labores de solidaridad. 

Municipios con indicadores:
Alicante, Alonsotegi, Azcoitia, Azpeitia, Burgos, Calvià, Cardedeu, Granada, Mataró, Montcada i Rexac, Olot, Sant Boi de Llobregat, Tordesillas, Valladolid, Viladecans y Zarautz. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· VI Programa de Acción comunitaria en Materia de Medio Ambiente: 

· Participación con las organizaciones no gubernamentales (ONGs). 

Encuesta técnicos: 

· Se encuentra entre los 25 indicadores básicos más valorados por los técnicos. 



Urbanismo
Dotaciones
ACCESIBILIDAD A LAS DOTACIONES 

Definición: 

· Accesibilidad como distancia recorrida y/o tiempo necesario para acceder a zonas verdes, dotaciones y servicios. 

· Está entre los indicadores básicos más importantes de la muestra con 24 indicadores municipales. 

· Es el tercer indicador básico de urbanismo. 

Indicadores municipales: 

· Accesibilidad a dotaciones (zonas verdes, reciclaje y dotaciones) (71%) 

· Porcentaje población a determinada distancia o tiempo de las dotaciones. 

· Accesibilidad a pie (17%) 

· Porcentaje de población con acceso a pie. 

· Indicadores singulares 

· Número de dotaciones. 

· Superficie por habitante. 

· Número de dotaciones. 

· Tiempo medio empleado para acceder a dotaciones. 

Municipios con indicadores:
Bilbao, Burgos, Cardedeu, Elda, Gijón, Granada, L'Hospitalet de Llobregat, Manresa, Mataró, Olot, Pamplona, Torrent, Valladolid y Vitoria-Gasteiz. 

Relación con los indicadores de referencia:
No existen indicadores con referencia directa a este indicador básico. 

Encuesta técnicos: 

· Se encuentra entre los 25 indicadores básicos más valorados por los técnicos. 



Urbanismo
Dotaciones
CALIDAD ESPACIAL 

Definición: 

· Calidad espacial del espacio público, existencia y conservación del mobiliario urbano y de árboles urbanos. 

· Está en el bloque medio por importancia de indicadores básicos, con 13 indicadores municipales. 

· Es el octavo indicador básico de urbanismo. 

Indicadores municipales: 

· Existencia de la red verde (69%) 

· Longitud de calles arboladas (número y porcentaje) 

· Iluminación del espacio público (15%) 

· Sistema integrado de alumbrado público. 

· Iniciativas para la mejora del alumbrado municipal. 

· Indicadores singulares 

· Espacio público con calidad ambiental. 

· Superficie y superficie por habitante. 

· Conservación del mobiliario urbano. 

· Número de bancos y papeleras rotas mensualmente. 

Municipios con indicadores:
Bilbao, Calvià, Cardedeu, Córdoba, Elda, Granada, Manresa, Mataró, Olot, Sant Boi de Llobregat, Tordesillas, Vitoria-Gasteiz y Viladecans. 

Relación con los indicadores de referencia:
No existen indicadores con referencia directa a este indicador básico. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 



Urbanismo
Dotaciones
ZONAS VERDES 

Definición: 

· Superficie de especio público con destinación total o parcial a arbolado o parques. 

· Está entre los indicadores básicos más importantes de la muestra con 19 indicadores municipales. 

· Es el quinto indicador básico de urbanismo. 

Indicadores municipales: 

· Zonas verdes por habitante (82%) 

· Superficie verde urbana por habitante. 

· Superficie de zonas verdes de conservación municipal. 

· Zonas verdes (18%) 

· Superficie de zonas verdes y espacio entre medio urbano y natural. 

· Disponibilidad de zonas verdes y servicios locales. 

Municipios con indicadores:
Alicante, Alonsotegi, Azcoitia, Azpeitia, Bilbao, Burgos, Córdoba, Elda, Getxo, Gijón, Granada, Manresa, Montcada i Rexac, Valladolid, Vic, Viladecans, Vitoria-Gasteiz, Zaragoza y Zarautz. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· Indicadores comunes europeos (5+5), como indicador obligatorio: 

· Existencia de zonas verdes públicas y de servicios locales. 

Encuesta técnicos: 

· Es el quinto indicador básico más valorado por los técnicos. 


Urbanismo
Gestión y planeamiento
REHABILITACIÓN 

Definición: 

· Evaluación de la rehabilitación de edificios en el municipio a través del número de acciones realizadas. 

· Pertenece a los indicadores básicos menos importantes con 9 indicadores municipales. 

Indicadores municipales: 

· Licencias de rehabilitación (56%) 

· Porcentaje de licencias de rehabilitación concedidas respecto al total de edificios en estado defectuoso. 

· Número de licencias para la rehabilitación. 

· Actuaciones de rehabilitación (33%) 

· Número de actuaciones de rehabilitación en viviendas del casco histórico. 

· Indicadores singulares 

· Reutilización del barrio antiguo. 

· Porcentaje de viviendas vacías en el barrio antiguo. 

· Superficie de espacios rehabilitados. 

· Superficie de viviendas rehabilitadas. 

Municipios con indicadores:
Burgos, Calvià, Carbonero el Mayor, Granada, Manresa, Olot, Tordesillas, Valladolid y Vitoria-Gasteiz. 

Relación con los indicadores de referencia:
No existen indicadores con referencia directa a este indicador básico. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 



Urbanismo
Gestión y planeamiento
VIVIENDA EXISTENTE 

Definición: 

· Análisis de las viviendas existentes, evaluando su calidad, índice de ocupación y tipo. 

· Está en el bloque medio por importancia de indicadores básicos, con 18 indicadores municipales. 

· Es el sexto indicador básico de urbanismo. 

Indicadores municipales: 

· Estado de la vivienda (28%) 

· Porcentaje de viviendas en mal estado. 

· Número de viviendas insalubres. 

· Número de viviendas en mal estado o abandonadas. 

· Ocupación de la vivienda (22%) 

· Porcentaje de viviendas con ocupación temporal. 

· Porcentaje de viviendas desocupadas. 

· Sobreconstrucción de vivienda (22%) 

· Número de viviendas construidas. 

· Porcentaje de viviendas construidas respecto a viviendas vacías. 

· Indicadores singulares 

· Mecanismos de intervención sobre viviendas insalubres. 

· Número de viviendas dentro del casco antiguo. 

· Oferta significativa de viviendas protegidas. 

Municipios con indicadores:
Alicante, Alonsotegi, Azcoitia, Azpeitia, Calvià, Cardedeu, Córdoba, Elda, Granada, Pamplona, Tordesillas, Vic y Zaragoza. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· Tronco común de indicadores ambientales (MMA): 

· Superficie de vivienda por habitante. 

· 225 Medidas para el desarrollo sostenible (Ecologistas en acción): 

· Evolución del censo de viviendas vacías y de segunda residencia. 

· Evolución del número de viviendas de protección oficial. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 



Urbanismo
Suelo
INTENSIDAD DE URBANIZACIÓN 

Definición: 

· Presión con que se manifiesta la preparación de suelo para su urbanización. 

· Está entre los indicadores básicos más importantes de la muestra con 22 indicadores municipales. 

· Es el cuarto indicador básico de urbanismo. 

Indicadores municipales: 

· Ocupación urbana del suelo (55%) 

· Superficie ocupada respecto al total del municipio. 

· Superficie urbanizable planificada. 

· Superficie destinada a sistemas generales. 

· Ocupación sostenible (23%) 

· Índice de saturación del suelo. 

· Porcentaje de suelo agrícola o forestal respecto al suelo urbano y urbanizable. 

· Porcentaje nueva ocupación respecto al total urbanizado. 

· Indicadores singulares 

· Intensidad de la urbanización en la economía global (superficie / euros). 

· Ocupación de infraestructuras (superficie y porcentaje). 

Municipios con indicadores:
Alicante, Alonsotegi, Azcoitia, Azpeitia, Baena, Calvià, Cardedeu, Córdoba, Elda, Granada, L'Hospitalet de Llobregat, Mataró, Montcada i Rexac, Pamplona, Sant Boi de Llobregat, Valladolid y Vic. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· Tronco común de indicadores ambientales (MMA): 

· Cambio de los usos del suelo. 

· Superficie de suelo vacante urbano. 

· 225 Medidas para el desarrollo sostenible (Ecologistas en acción): 

· Evolución de los usos del suelo. 

Encuesta técnicos: 

· Se encuentra entre los 25 indicadores básicos más valorados por los técnicos. 



Urbanismo
Suelo
UTILIZACIÓN SOSTENIBLE DEL SUELO 

Definición: 

· Limitaciones al consumo de suelo de forma que el medio natural pueda mantenerse por sí mismo, sin ayuda exterior ni merma de los recursos existentes. 

· Pertenece a los indicadores básicos menos importantes con 4 indicadores municipales. 

Indicadores municipales: 

· Ocupación sostenible del suelo (33%) 

· Suelos de sostenibilidad garantizada (33%) 

· Utilización sostenible del suelo (33%) 

· Porcentaje de suelo sostenible 

Municipios con indicadores:
Olot, Vitoria-Gasteiz, Zaragoza y Zarautz. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· Indicadores comunes europeos (5+5), como indicador voluntario: 

· Utilización sostenible del suelo. 

· 225 Medidas para el desarrollo sostenible (Ecologistas en acción): 

· Utilización sostenible del suelo. 

Encuesta técnicos:
Sin un número de respuestas significativo. 



Urbanismo
Transporte
ÁREAS RESTRINGIDAS AL TRÁFICO 

Definición: 

· Extensión de los espacios restringidos al vehículo privado y dedicados al transporte público, peatones y bicicletas, restringiendo su uso al vehículo privado. 

· Es el séptimo indicador básico con 32 indicadores municipales. 

· Es el primer indicador básico de urbanismo. 

Indicadores municipales: 

· Áreas restringidas al peatón (55%) 

· Longitud del recorrido peatonal. 

· Número de áreas peatonalizadas. 

· Porcentaje de preferencia peatonal. 

· Áreas restringidas para la bicicleta (42%) 

· Longitud del carril bici. 

· Porcentaje de carril bici respecto al total de viales. 

· Áreas restringidas para el transporte público (3%) 

· Longitud del carril bus. 

Municipios con indicadores:
Alicante, Azcoitia, Azpeitia, Baena, Bilbao, Carbonero el Mayor, Cardedeu, Elda, Getxo, Gijón, Granada, L'Hospitalet de Llobregat, Manresa, Mataró, Montcada i Rexac, Olot, Pamplona, Sant Boi de Llobregat, Tordesillas, Torrent, Vic, Zaragoza y Zarautz. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· Tronco común de indicadores ambientales (MMA): 

· Longitud de plataformas específicas para el transporte público. 

Encuesta técnicos: 

· Se encuentra entre los 25 indicadores básicos más valorados por los técnicos. 



Urbanismo
Transporte
MOVILIDAD 

Definición: 

· Entendida como la cantidad de viajes realizados en los distintos modos de transporte (coche, tren, autobús, etc.). 

· Está en el bloque medio por importancia de indicadores básicos, con 20 indicadores municipales. 

· Es la segunda subcategoría de urbanismo. 

Indicadores municipales: 

· Dependencia del automóvil (35%) 

· Porcentaje de desplazamientos en vehículo privado respecto al total de desplazamientos. 

· Modos de desplazamiento (20%) 

· Viajes por habitante y día según clase de viaje y modo de transporte. 

· Porcentaje de desplazamientos en cada medio de transporte. 

· Porcentaje de sistemas de transportes en los desplazamientos obligatorios. 

· Planes y estudios (20%) 

· Número de iniciativas para promover otro tipo de movilidad. 

Municipios con indicadores:
Alicante, Bilbao, Burgos, Calvià, Carbonero el Mayor, Elda, Gijón, Granada, L'Hospitalet de Llobregat, Montcada i Rexac, Olot, Pamplona, Sant Boi de Llobregat, Tordesillas, Vic, Viladecans, Vitoria-Gasteiz, Zaragoza y Zarautz. 

Relación con los indicadores de referencia: 

· VI Programa de Acción comunitaria en Materia de Medio Ambiente: 

· Movilidad y transporte de pasajeros. 

· Indicadores comunes europeos (5+5), como indicador obligatorio: 

· Movilidad y transporte de pasajeros. 

· Tronco común de indicadores ambientales (MMA): 

· Transporte de pasajeros por modo. 

· Transporte de mercancías por modo. 

· Número de vehículos por habitante y tipo. 

· 225 Medidas para el desarrollo sostenible (Ecologistas en acción): 

· Demanda y flujos de transporte. 

· Movilidad y flujos de transporte por modos y ámbitos territoriales. 

· Evolución de datos socioeconómicos y de movilidad. 

Encuesta técnicos: 

· Es el séptimo indicador básico más valorado por los técnicos. 



Urbanismo
Transporte
TRANSPORTE PÚBLICO 

Definición: 

· Sistema de medios públicos para conducir personas de un lugar a otro, medido tanto en número de viajeros, como en viajes en transporte público respecto a los recorridos en vehículo privado. 

· Es el décimo indicador básico con 29 indicadores municipales. 

· Es el segundo indicador básico de urbanismo. 

Indicadores municipales: 

· Transporte municipal (34%) 

· Número de viajeros en transporte urbano al día. 

· Número mensual de viajeros en autobús. 

· Viajeros en transporte público (24%) 

· Número de viajeros en transporte interurbano al día. 

· Número mensual de viajeros en autobús. 

· Transporte intermunicipal (21%) 

· Número de viajeros en transporte interurbano al día. 

· Número mensual de viajeros en autobús. 

· Indicadores singulares 

· Canales de información del transporte. 

· Diversificación de los modos de transporte. 

· Oferta de calidad del transporte colectivo. 

Municipios con indicadores:
Alicante, Azcoitia, Azpeitia, Bilbao, Calvià, Cardedeu, Córdoba, Elda, Getxo, Gijón, Granada, Manresa, Mataró, Olot, Pamplona, Sant Boi de Llobregat, Torrent, Valladolid, Vic y Vitoria-Gasteiz. 

Relación con los indicadores de referencia:
No existen indicadores con referencia directa a este indicador básico. 

Encuesta técnicos: 

· Es el octavo indicador básico más valorado por los técnicos. 



Notas 


[5]: Eco-Management and Audit Scheme (EMAS):Mecanismo voluntario destinado a las empresas y organizaciones que deseen evaluar, gestionar y mejorar su comportamiento en materia medioambiental. 
[6]: ISO 14.000: Sistema de gestión ambiental perteneciente a la Organización Internacional para la Normalización. Este tipo de normativas proveen de la estructura para administrar un sistema de gerencia en la gestión ambiental. 
[7]: Biological Monitoring Working Party (BMWP): Índice biológico británico modificado y adaptado a las características geomorfológicas y climáticas de los ríos de Cataluña. 
[8]: Índice simplificado de calidad de las aguas (ISQA) es un parámetro físico-químico. Es un indicador global, sencillo y aproximado que tiene en cuenta la temperatura del agua, la oxidabilidad al permanganato, las materias en suspensión, el oxígeno disuelto y la conductividad. 
[9]: Presencia de organismos macroinvertebrados (BILL): Índice que utiliza los organismos macroinvertebrados como indicadores de calidad del agua. 
[10]: Calidad del bosque de ribera (QBR): Índice para la evaluación y determinación de la calidad de los sistemas. Se fundamenta en la valoración de cuatro bloques (cobertura total de la vegetación de ribera, estructura o grado de madurez, grado de alteración del canal fluvial complejidad y naturalidad del sistema). Con el mismo peso en el resultado final cuantifican separadamente grupos de variables indicativas del estado natural del sistema y la suma de todos nos da la puntuación final. Este índice presenta puntuación máxima de 100, dividiéndose en 5 clases de calidad, de acuerdo también con las sugerencias de la Directiva Marco. 
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4.3 La opinión de los técnicos municipales

Una de las preguntas de la encuesta hacía referencia a la valoración de los técnicos sobre los indicadores municipales que desarrollan los municipios. Las conclusiones obtenidas de este estudio parcial no sólo servirán para determinar la valoración del personal más cercano a los indicadores, sino que además será uno de los criterios para determinar el listado de los 50 indicadores básicos más importantes que se expone, en el Catálogo de indicadores, apartado 4.5, de este estudio. 

De los 117 municipios a los que se les envió la encuesta obtuvimos respuesta de los técnicos en 39 ocasiones. Del total de técnicos que contestaron a este apartado tan sólo un 36% tiene indicadores municipales, se trata por lo tanto de una respuesta de intereses previos al desarrollo de una iniciativa municipal, y no de la experiencia de aplicación de determinados indicadores. Las respuestas resultan relativamente equilibradas según el número de habitantes del municipio, aunque el mayor número de respuestas procede de los municipios con menos de 25.000 habitantes, con un 41%. 



Cuadro 72: Encuestas contestadas por grupos de población 

	
	Encuestas contestadas

	Población
	No
	%

	< 25.000
	16
	41%

	25.000-100.000
	13
	33%

	> 100.000
	10
	26%

	Total general
	39
	100%




Tan sólo en dos comunidades han respondido más de cinco municipios: Cataluña con diecinueve municipios y el País Vasco con cinco municipios. 

Este capítulo de la encuesta iba dirigido a recabar la opinión de los técnicos que cumplimentaban la encuesta, y pretendía determinar aquellos indicadores que consideraban más o menos útiles desde su punto de vista, se les proponía elegir los 10 más útiles y los 10 menos útiles de los indicadores que estaban manejando, o se proponen utilizar en su iniciativa. De esta manera pretendíamos determinar el estado de opinión de los técnicos que participaban en las iniciativas, de forma que pudiésemos comparar los instrumentos oficiales con la opinión que de ellos tienen los técnicos encargados de manejarlos. 

Para la homogeneización de las respuestas en áreas, categorías e indicadores básicos se siguieron los mismos criterios que para el análisis de los indicadores municipales. No se incluyeron las respuestas con menos de tres indicadores de uno de los apartados, más y menos útiles. La tendencia fue señalar mayoritariamente los indicadores positivos frente a los negativos, no todos respondieron ambas cuestiones. En la pregunta de los indicadores más útiles obtuvimos un total de 346 respuestas de las 390 posibles, mientras que en el caso de los menos útiles se obtuvieron sólo 98 respuestas. 

En cualquier caso en los análisis se ha optado por mantener la comparación entre las preguntas positivas y negativas en sus valores reales y no en porcentajes, ya que opinamos que no es posible pensar que el porcentaje de las preguntas negativas sea extrapolable al general de los técnicos, que puede que entiendan que sus indicadores son útiles y no hayan respondido a la pregunta por ello. 

4.3.1 La importancia relativa de las categorías

Tras su homogeneización, los indicadores quedaban asociados a las categorías generales. Al ordenar éstas por importancia en el cuadro 73, podemos diferenciar tres grandes grupos por categorías; considerándose dentro del primero todas aquellas categorías con más de 10 respuestas, en el segundo las que contaron entre 5 y 9 respuestas y en el tercero las que tienen 4 o menos respuestas. El primer grupo comprende once categorías que reúnen el 82% de las respuestas más favorables y el 78% de las menos favorables. El segundo grupo, con seis categorías, representaría un 14% de respuestas positivas y el último grupo, también con seis categorías, supone el 5% de las respuestas de utilidad. 

A primera vista se puede comprobar que la importancia de los indicadores medioambientales es superior a la de las demás áreas temáticas, de forma que sólo las seis categorías medioambientales del primer subgrupo representan el 55% de las respuestas positivas. Hay que señalar que la categoría de educación ambiental es la única que consigue un mayor número de respuestas negativas que positivas. 



Cuadro 73: Importancia de las categorías para los técnicos en el número de respuestas 

	Importancia de las categorías

	Área temática
	Categoría
	Más útil
	Menos útil

	Medio Ambiente
	Agua
	51
	10

	Medio Ambiente
	Residuos
	41
	11

	Urbanismo
	Transporte
	37
	10

	Medio Ambiente
	Energía
	34
	10

	Medio Ambiente
	Atmósfera
	26
	4

	Urbanismo
	Dotaciones
	19
	7

	Medio Ambiente
	Gestión ambiental
	19
	6

	Medio Ambiente
	Recurso
	18
	9

	Economía
	Producción
	13
	3

	Sociales
	Participación
	12
	7

	Urbanismo
	Gestión y planeamiento
	12
	7

	-------

	Medio Ambiente
	Ruido
	9
	2

	Economía
	Trabajo
	9
	0

	Urbanismo
	Suelo
	9
	0

	Sociales
	Calidad de vida
	8
	2

	Sociales
	Educación ambiental
	7
	11

	Sociales
	Inclusión social
	6
	0

	-------

	Sociales
	Seguridad y salud
	4
	3

	Sociales
	Identidad
	4
	1

	Economía
	Accesibilidad económica
	3
	0

	Medio Ambiente
	Agricultura
	2
	3

	Economía
	Sector privado
	2
	2

	Sociales
	Población
	1
	0

	Total de respuestas
	346
	98




4.3.2 La importancia relativa de los indicadores básicos

En el cuadro 74 se han clasificado las respuestas según los indicadores básicos del análisis general; hemos reunido tres grupos: las que tienen más de 10 respuestas positivas, las que tienen entre 5 y 9 respuestas positivas y aquellas en las que el número de respuestas negativas es superior al de las positivas. No se han recogido en la tabla los indicadores básicos con cuatro o menos respuestas positivas. 

El primer grupo está compuesto por once indicadores básicos que representan el 45% de las respuestas positivas, las siete primeras pertenecen al área de medio ambiente y sólo tres a la de urbanismo. El segundo bloque está compuesto también por once indicadores básicos; el área de Medio Ambiente sigue siendo el más importante. 

En cualquier caso hay que señalar que existen dos indicadores básicos cuyas respuestas negativas superan a las positivas: dotación de recogida de reciclaje y control de campañas. 



Cuadro 74: Importancia de los indicadores básicos para los técnicos en número de respuestas 

	Importancia de los indicadores básicos

	Área temática
	Categoría
	Indicador básico
	Más útil
	Menos útil

	Medio ambiente
	Residuos
	Reciclaje de residuos
	24
	3

	Medio ambiente
	Atmósfera
	Calidad atmosférica
	22
	4

	Medio ambiente
	Agua
	Consumo de agua
	21
	3

	Medio ambiente
	Energía
	Consumo energético
	19
	5

	Medio ambiente
	Energía
	Energías renovables
	12
	3

	Medio ambiente
	Residuos
	Producción de residuos
	12
	3

	Medio ambiente
	Agua
	Depuración del agua
	12
	2

	Urbanismo
	Dotaciones
	Zonas verdes
	12
	2

	Urbanismo
	Transporte
	Transporte público
	11
	2

	Urbanismo
	Transporte
	Movilidad
	11
	1

	Medio ambiente
	Agua
	Ecología del agua
	10
	1

	-------

	Sociales
	Participación
	Asociacionismo
	9
	3

	Medio ambiente
	Recurso
	Degradación ambiental
	9
	3

	Medio ambiente
	Gestión ambiental
	Gasto público
	9
	1

	Urbanismo
	Transporte
	Áreas restringidas al tráfico
	8
	4

	Economía
	Trabajo
	Desempleo
	7
	0

	Medio ambiente
	Recurso
	Conservación ambiental
	6
	3

	Medio ambiente
	Ruido
	Afección por ruido
	6
	2

	Urbanismo
	Suelo
	Intensidad de urbanización
	6
	0

	Medio ambiente
	Gestión ambiental
	Programas de gestión ambiental
	5
	2

	Sociales
	Educación ambiental
	Programas de educación ambiental
	5
	2

	Economía
	Producción
	Vitalidad turística
	5
	0

	-------

	Medio ambiente
	Residuos
	Dotación de reciclaje
	1
	7

	Sociales
	Educación ambiental
	Control de campañas
	1
	4




Si observamos el cuadro 75, que contrasta el orden de importancia de los indicadores básicos de los municipios con aquellos considerados como importantes por los técnicos, podemos comprobar que existe coincidencia en las seis primeras, y que todas ellas son del área de medio ambiente. Los grandes temas de la sostenibilidad municipal son reciclaje de residuos, consumo de agua, producción de residuos, consumo energético y depuración del agua. 

Más allá de los seis indicadores básicos más importantes, encontramos cierta disparidad entre las más útiles para los técnicos y las más utilizadas por los municipios. Para los técnicos siguen en orden de interés dotación de zonas verdes, energías renovables y movilidad, que quedan relativamente desplazadas en los indicadores municipales. 



Cuadro 75: Importancia de los indicadores básicos para los municipios y los técnicos en número de respuestas 

	Importancia de los indicadores básicos

	Área temática
	Categoría
	Indicador básico
	Municipios
	Técnicos

	
	
	
	Pos
	no
	Pos
	no

	Medio Ambiente
	Residuos
	Reciclaje de residuos
	1o 
	55
	1o
	24

	Medio Ambiente
	Agua
	Consumo de agua
	2o 
	51
	3o 
	21

	Medio Ambiente
	Energía
	Consumo energético
	3o 
	47
	4o 
	19

	Medio Ambiente
	Atmósfera
	Calidad atmosférica
	4o 
	41
	2o 
	22

	Medio Ambiente
	Residuos
	Producción de residuos
	5o 
	40
	6o 
	12

	Medio Ambiente
	Agua
	Depuración del agua
	6o 
	37
	5o 
	12

	---------------

	Urbanismo
	Transporte
	Áreas restringidas al tráfico
	7o 
	32
	13o 
	8

	Sociales
	Educación ambiental
	Programas educación ambiental
	7o 
	32
	-
	-

	Medio Ambiente
	Agua
	Ecología del agua
	7o 
	32
	9o 
	10

	Medio Ambiente
	Gestión ambiental
	Eficiencia administración
	8o 
	31
	-
	-

	Medio Ambiente
	Recurso
	Conservación ambiental
	8o 
	31
	16o 
	6

	Urbanismo
	Transporte
	Transporte público
	9o 
	29
	8o 
	11

	Medio Ambiente
	Recurso
	Degradación ambiental
	9o 
	29
	10o 
	9

	Sociales
	Inclusión social
	Población excluida
	10o 
	26
	-
	-

	---------------

	Medio Ambiente
	Energía
	Energías renovables
	12o 
	24
	6o 
	12

	Urbanismo
	Dotaciones
	Zonas verdes
	15o 
	20
	5o 
	12

	Urbanismo
	Transporte
	Movilidad
	15o 
	20
	7o 
	11

	Medio ambiente
	Gestión ambiental
	Gasto público
	15o 
	20
	10o 
	9
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1. Introducción

Toda empresa diseña planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas planteadas, esto planes pueden ser a corto, mediano y largo plazo, según la amplitud y magnitud de la empresa. Es decir, su tamaño, ya que esto implica que cantidad de
planes y actividades debe ejecutar cada unidad operativa, ya sea de niveles superiores o niveles inferiores.
Ha de destacarse que el presupuesto refleja el resultado obtenido de la aplicación de los planes estratégicos, es de considerarse que es fundamental conocer y ejecutar correctamente los objetivos para poder lograr las metas trazadas por las empresas.
También es importante señalar que la empresa debe precisar con exactitud y cuidado la misión que se va regir la empresa, la misión es fundamental, ya que esta representa las funciones operativas que va ha ejecutar en el mercado y va ha suministrar a los consumidores.

2. Evolución de la planificación estratégica.

Cuando Aníbal planeaba conquistar Roma se inició con la definición de la misión de su reino, luego formuló las estrategias, analizó los factores del medio ambiente y los comparó y combinó con sus propios recursos para determinar las tácticas, proyectos y pasos a seguir. Esto representa el proceso de Planificación Estratégica que se aplica hoy en día en cualquier empresa.
Igor Ansoff (1980), gran teórico de la estrategia identifica la aparición de la Planificación Estratégica con la década de 1960 y la asocia a los cambios en los impulsos y capacidades estratégicas. Para otros autores, la Planificación Estratégica como sistema de gerencia emerge formalmente en los años setenta, como resultados natural de la evolución del concepto de Planificación: Taylor manifestaba que el papel esencial del "management" exigía la planificación de las tareas que los empleados realizarían, el gerente pensada el qué, cómo y cuándo ejecutar las tareas y el trabajador hacía.
Esto originó un cambio estructural hacia la multidivisional. La investigación y el desarrollo cobran mayor importancia; el lapso de tiempo entre la inversión de un bien y su introducción al mercado se reduce cada vez más y el ciclo de vida de los productos se acorta; la velocidad de los procesos causas, por una mayor competencia.
La Planificación Estratégica la cual constituye un sistema gerencial que desplaza el énfasis en el "qué lograr" (objetivos) al "qué hacer" (estrategias) Con la Planificación Estratégica se busca concentrarse en sólo, aquellos objetivos factibles de lograr y en qué negocio o área competir, en correspondencia con las oportunidades y amenazas que ofrece el entorno.
Hace falta impulsar el desarrollo cultural, esto significa que todas las personas relacionadas con la organización se desarrollen en su saber, en sus expectativas, en sus necesidades, y en sus formas de relacionarse y de enfrentar al mundo presente y futuro, esencialmente dinámico.

En la década de los sesenta, el término planeación a largo plazo "se usó para describir el sistema.
El proceso de Planificación Estratégica se comenzó a experimentar a mediados de los años setenta. En Venezuela se comienza algo más tarde.

Se consideran cuatro puntos de vista en la planeación estratégica:
El Porvenir De Las Decisiones Actuales
Primero, la planeación trata con el porvenir de las decisiones actuales. Esto significa que la planeación estratégica observa la cadena de consecuencias de causas y efectos durante un tiempo, relacionada con una decisión real o intencionada que tomará el director. La esencia de la planeación estratégica consiste en la identificación sistemática de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados con otros datos importantes proporcionan la base para qué una empresa tome mejores decisiones en el presente para explotar las oportunidades y evitar los peligros. Planear significa diseñar un futuro deseado e identificar las formas para lograrlo.

Proceso
Segundo, la planeación estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y políticas para lograr estas metas, y desarrolla planes detallados para asegurar la implantación de las estrategias y así obtener los fines buscados. También es un proceso para decidir de antemano qué tipo de esfuerzos de planeación debe hacerse, cuándo y cómo debe realizarse, quién lo llevará a cabo, y qué se hará con los resultados. La planeación estratégica es sistemática en el sentido de que es organizada y conducida con base en una realidad entendida.

Para la mayoría de las empresas, la planeación estratégica representa una serie de planes producidos después de un periodo de tiempo específico, durante el cual se elaboraron los planes. También debería entenderse como un proceso continuo, especialmente en cuanto a la formulación de estrategias, ya que los cambios en el ambiente del negocio son continuos. La idea no es que los planes deberían cambiarse a diario, sino que la planeación debe efectuarse en forma continua y ser apoyada por acciones apropiadas cuando sea necesario.

Filosofía
Tercero, la planeación estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere de dedicación para actuar con base en la observación del futuro, y una determinación para planear contante y sistemáticamente como una parte integral de la dirección. Además, representa un proceso mental, un ejercicio intelectual, más que una serie de procesos, procedimientos, estructuras o técnicas prescritos. 

Estructura
Cuarto, un sistema de planeación estratégica formal une tres tipos de planes fundamentales, que son: planes estratégicos, programas a mediano plazo, presupuestos a corto plazo y planes operativos. La planeación estratégica es el esfuerzo sistemático y más o menos formal de una compañía para establecer sus propósito, objetivos, políticas y estrategias básicas, para desarrollar planes detallados con el fin de poner en práctica las políticas y estrategias y así lograr los objetivos y propósitos básicos de la compañía.




Lo Que No Es La Planeación Estratégica
La planeación estratégica no trata de tomar decisiones futuras, ya que éstas sólo pueden tomarse en el momento. La planeación del futuro exige que se haga la elección entre posibles sucesos futuros, pero las decisiones en sí, las cuales se toman con base en estos sucesos, sólo pueden hacerse en el momento.
La planeación estratégica no pronostica las ventas de un producto para después determinar qué medidas tomar con el fin de asegurar la realización de tal pronóstico en relación con factores tales como: compras de material, instalaciones, mano de obra, etc.
La planeación estratégica no representa una programación del futuro, ni tampoco el desarrollo de una serie de planes que sirvan de molde para usarse diariamente sin cambiarlos en el futuro lejano. Una gran parte de empresas revisa sus planes estratégicos en forma periódica, en general una vez al año. La planeación estratégica debe ser flexible para poder aprovechar el conocimiento acerca del medio ambiente.
La planeación estratégica no representa esfuerzo para sustituir la intuición y criterio de los directores.
La planeación estratégica no es nada más un conjunto de planes funcionales o una extrapolación de los presupuestos actuales; es un enfoque de sistemas para guiar una empresa durante un tiempo a través de su medio ambiente, para lograr las metas dictadas.

Modelos conceptuales de la planeación estratégica
Un modelo conceptual es aquel que presenta una idea de lo que algo debería ser en general, o una imagen de algo formado mediante la generalización de particularidades. A cambio, un modelo operativo es el que se usa en realidad en las empresas. 

Las principales características de los Modelos Conceptuales de la Planeación Estratégica son:
Premisas De Planeación
Premisas significa literalmente lo que va antes, lo que se establece con anterioridad, o lo que se declara como introductorio, postulado o implicado, las premisas están divididas en dos tipos: plan para planear, y la información sustancial, necesaria para el desarrollo e implantación de los planes.

Antes de llevar a cabo un programa estratégico de planeación es importante que las personas involucradas en él tengan un amplio conocimiento de lo que tiene en mente el alto directivo y cómo operará el sistema. Esta guía está incorporada en un plan para planear, el cual puede ser oral, aunque usualmente es escrito, para su distribución general.

La información acumulada en estas áreas algunas veces es llamada "análisis de situación", pero también se usan otros términos para denominar esta parte de la planeación.
Ninguna organización, no importa cuan grande o lucrativa sea, puede examinar en forma minuciosa todos los elementos que posiblemente están incluidos en el análisis de la situación. Es por este que cada organización debe identificar aquellos elementos – pasados, presentes y futuros -, que son de gran importancia para su crecimiento, prosperidad y bienestar, y debe concentrar su pensamiento y sus esfuerzos para entenderlos. Otros elementos se pueden considerar en esta parte del proceso de la planeación aunque pueden ser estimados sin ser investigados o sacados de documentos publicados al respecto.

Formulación De Planes
En cuanto a conceptos y con base en las premisas antes mencionadas, el siguiente paso en el proceso de planeación estratégica es formular estrategias maestras y de programas. Las estrategias maestras se definen como misiones, propósitos, objetivos y políticas básicas; mientras que las estrategias de programa se relacionan con la adquisición, uso y disposición de los recursos para proyectos específicos, tales como la construcción de una nueva planta en el extranjero.
A diferencia de la programación a mediano plazo no existe un enfoque modelo para planear en esta área. Lo que se hace depende de los deseos de los directores en un momento dado, los cuales, a su vez, son estimulados por las condiciones a las que se enfrenta la empresa en un momento preciso.

La programación a mediano plazo es el proceso mediante el cual se prepara y se interrelacionan planes específicos funcionales para mostrar los detalles de cómo se debe llevar a cabo le estrategia para lograr objetivos, misiones y propósitos de la compañía a largo plazo. El periodo típico de planeación es de cinco años, pero existe una tendencia en las compañías más avanzadas en cuanto a tecnología, de planear por adelantado de siete a diez años. Las empresas que se enfrentan a ambientes especialmente problemáticos algunas veces reducen la perspectiva de planeación a cuatro o tres años.

El siguiente paso es desarrollar los planes a corto plazo con base en los planes a mediano plazo. En algunas organizaciones los números obtenidos durante el primer año de los planes a mediano plazo son los mismos que aquellos logrados con los planes operativos anuales a corto plazo, aunque en otras empresas no existe la misma similitud. Los planes operativos serán mucho más detallados que los planes de programación a mediano plazo.

Implementación Y Revisión
Una vez que los planes operativos son elaborados deben ser implantados. El proceso de implantación cubre toda la gama de actividades directivas, incluyendo la motivación, compensación, evaluación directiva y procesos de control.
Los planes deben ser revisados y evaluados. No existe mejor manera para producir planes por parte de los subordinados que cuando los altos directivos muestran un interés profundo en éstos y en los resultados que pueden producir.
Cuando fue desarrollada pro primera vez la planeación formal en la década de los cincuenta, las compañías tendían a hacer planes por escrito y no revisarlos hasta que obviamente eran obsoletos. En la actualidad, la gran mayoría de las empresas pasa por un ciclo anual de planeación, durante el cual se revisan los planes. Este proceso debería contribuir significativamente al mejoramiento de la planeación del siguiente ciclo.

Flujos De Información Y Normas De Evaluación Y Decisión
Los "flujos de información", simplemente deben transmitir el punto de que la información "fluye" por todo el proceso de planeación. Este "flujo" difiere grandemente, dependiendo de la parte del proceso a la que sirve y del tema de la información.
En todo proceso de planeación es necesario aplicar las normas de decisión y evaluación. Por otra parte, con el desarrollo de los planes operativos actuales, las normas de decisión se convierten en más cuantitativas, o sea, en fórmulas de sustitución de inventarios o de rendimientos sobre inversión.

Definición.
La planificación Estratégica es una herramienta por excelencia de la Gerencia Estratégica, consiste en la búsqueda de una o más ventajas competitivas de la organización y la formulación y puesta en marcha de estrategias permitiendo crear o preservar sus ventajas, todo esto en función de la Misión y de sus objetivos, del medio ambiente y sus presiones y de los recursos disponibles.
Sallenave (1991), afirma que "La Planificación Estratégica es el proceso por el cual los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es un dominio de la alta gerencia, sino un proceso de comunicación y de determinación de decisiones en el cual intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa".
La Planificación Estratégica tiene por finalidad producir cambios profundos en los mercados de la organización y en al cultura interna.
La expresión Planificación Estratégica es un Plan Estratégico Corporativo, el cual se caracteriza fundamentalmente por coadyuvar a la racionalización de la toma de decisiones, se basa en la eficiencia institucional e integra la visión de largo plazo (filosofía de gestión), mediano plazo (planes estratégicos funcionales) y corto plazo (planes operativos).

Es el conjunto de actividades formales encaminadas a producir una formulación estratégica. Estas actividades son de muy variado tipo y van desde una reunión anual de directivos para discutir las metas para el ejercicio entrante, hasta la obligatoria recopilación y envío de datos presupuestarios por parte de todas las unidades de la empresa a la unidad superior. Son aquellos mecanismos formales, es decir, de obligado cumplimiento a plazo fijo, que "fuerzan" el desarrollo de un plan estratégico para la empresa.

Aporta una metodología al proceso de diseño estratégico, guían a la dirección en la tarea de diseñar la estrategia.
La planificación estratégica no es sólo una herramienta clave para el directivo implica, necesariamente, un proceso i nter-activo de arriba abajo y de abajo arriba en la organización; la dirección general marca metas generales para la empresa (apoyada en la información de mercados recibida, con seguridad, de las unidades inferiores) y establece prioridades; las unidades inferiores determinan planes y presupuestos para el período siguiente; esos presupuestos son consolidados y corregidos por las unidades superiores, que vuelven a enviarlos hacia abajo, donde son nuevamente retocados, etc. Como consecuencia, el establecimiento de un sistema formal de planificación estratégica hace descender la preocupación estratégica a todos los niveles de la organización.

Planeación Estratégica
La empresa selecciona, entre varios caminos alternativos, el que considera más adecuado para alcanzar los objetivos propuestos. Generalmente, es una planeación global a largo plazo.
La planeación estratégica exige cuatro fases bien definidas: formulación de objetivos organizacionales; análisis de las fortalezas y limitaciones de la empresa; análisis del entorno; formulación de alternativas estratégicas.

Planificación estratégica: utilización del proceso.
La planeación estratégica: es el proceso administrativo de desarrollar y mantener una relación viable entre los objetivos recursos de la organización y las cambiantes oportunidades del mercado. El objetivo de la planeación estratégica es modelar y remodelar los negocios y productos de la empresa, de manera que se combinen para producir un desarrollo y utilidades satisfactorios.

La planeación estratégica y su conjunto de conceptos y herramientas no surgieron sino hasta principios de la década de los años sesenta. Anteriormente la Administración se las arreglaba bastante bien con la planeación de operaciones , pues, con el crecimiento contínuo de la demanda total era difícil estropear los negocios, aún en el caso de administraciones deficientes. Pero entonces estallaron los turbulentos años 70. Y hubo una sucesión de crisis: Los precios del petróleo se dispararon como consecuencia de la guerra en el Medio Oriente. Sobrevino una escasez de materiales y energía, acompañada de una inflación de dos dígitos y luego el estancamiento económico y el aumento del desempleo . Mercaderías de bajo costo y alta calidad, procedente de Japón y otros lugares, empezaron a invadir principalmente a Estados Unidos, apoderándose de las participaciones de industrias muy fuertes, como las del acero, automóviles, motocicletas, relojes y cámaras fotográficas. Todavía, posteriormente, algunas empresas tuvieron que vérselas con una creciente ola de irregularidades en industrias claves como las de telecomunicaciones, transporte, energía, servicios, de salud, leyes, y contabilidad. Las empresas que habían funcionado con las antiguas reglas, se enfrentaban ahora a una intensa competencia doméstica y externa que desafiaba sus venerables prácticas de negocios. 

Esta sucesión de sacudidas hizo necesario un nuevo proceso de planeación de la administración para mantener saludables las empresas, a pesar de los trastornos ocurridos en cualesquiera de sus negocios o líneas de productos. 
La planificación estratégica proporciona la dirección que guiará la misión, los objetivos y las estrategias de la empresa, pues facilita el desarrollo de planes para cada una de sus áreas funcionales. Un plan estratégico completo guía cada una de las áreas en la dirección que la organización desea seguir y les permite desarrollar objetivos, estrategias y programas adecuados a las metas. La relación entre la planificación estratégica y la de operaciones es parte importante de las tareas de la gerencia.

3. Análisis de las fortalezas y limitaciones de la empresa

Análisis organizacional de las condiciones internas para evaluar las principales fortalezas y debilidades de la empresa. Las primeras constituyen las fuerzas propulsoras de la organización y facilitan la consecución de los objetivos organizaciones, mientras que las segundas con las limitaciones y fuerzas restrictivas que dificultan o impiden el logro de tales objetivos. 

El análisis interno implica:
Análisis de los recursos (recursos financieros, máquinas, equipos, materias primas, recursos humanos,. Tecnología, etc.) de que dispone o puede disponer la empresa para sus operaciones actuales o futuras.
Análisis de la estructura organizacional de la empresa, sus aspectos positivos y negativos, la división del trabajo en los departamentos y unidades, y cómo se distribuyeron los objetivos organizacionales en objetivos por departamentos.
Evaluación del desempeño actual de la empresa, con respecto a los años anteriores, en función de utilidades, producción, productividad, innovación, crecimiento y desarrollo de los negocios, etc.
El antiguo concepto militar define estrategia como aplicación de fuerzas en gran escala contra algún enemigo. En términos empresariales, podemos definirla como:
La movilización de todos los recursos de la empresa en conjunto, para tratar de alcanzar objetivos a largo plazo. La táctica es un esquema específico que determina el empleo de los recursos dentro de la estrategia general. En el plano militar, la movilización de las tropas es una táctica dentro de una estrategia más amplia; en el plan gerencial, el presupuesto anual o el plan anual de inversiones, son planes tácticos dentro de una estrategia global a largo plazo. Una guerra requiere la aplicación de una o más estrategias; cada estrategia requiere varias decisiones o medidas tácticas. La planificación quinquenal en una empresa exige la adopción de una estrategia, a la cual se unen los planes tácticos de cada uno de los años de ese período.

Estrategia
Concepto de estrategia
Por muchos años los militares utilizaron la estrategia con la significación de un gran plan hecho a la luz de lo que se creía que un adversario haría o dejaría de hacer. Aunque esta clase de plan tiene usualmente un alcance competitivo, se ha empleado cada vez más como término que refleja amplios conceptos globales del funcionamiento de una empresa. A menudo las estrategias denotan, por tanto, un programa general de acción y un conato de empeños y recursos para obtener objetivos amplios. Anthony los define como el resultado de "…el proceso de decidir sobre objetivos de la organización, sobre los cambios de estos objetivos y políticas que deben gobernar la adquisición, uso y organización de estos recursos". Y Chandler define una estrategia caomo "la determinación de los propósitos fundamentales a largo plazo y los objetivos de una empresa, y la adopción de los cursos de acción y distribución de los recursos necesarios para llevar adelante estos propósitos".

El propósito de las estrategias, entonces, es determinar y comunicar a través de un sistema de objetivos y políticas mayores, una descripción de lo que se desea que sea la empresa. Las estrategias muestran la dirección y el empleo general de recursos y de esfuerzos. No tratan de delinear exactamente cómo debe cumplir la empresa sus objetivos, puesto que ésta es la tarea de un número enorme de programas de sustentación mayores y menores.

Orígenes de las Estrategias
Para entender mejor la naturaleza de la estrategia, es conveniente analizar sus orígenes. Según ellos se les clasifica como formuladas, consultadas, implícitas e impuestas externamente.

Formuladas
La fuente más lógica de las estrategias es el nivel más alto de la administración, quien las formula con el propósito expreso de guiar las operaciones de sus subalternos y/o subordinados.

Consultadas
En la práctica, la mayor parte de las estrategias tienen su origen en consultas que se hacen sobre casos específicos y especiales, que para su absolución suben a lo largo de la escala jerárquica.

Implícitas
Sucede a veces que las estrategias se originan en lo que es práctica usual dentro de una empresa. El personal de una empresa. El personal de una empresa considerará lo que usualmente ocurre o se acostumbra dentro de ella, como política de la empresa.

Impuestas Externamente
En gran medida y en forma creciente, las estrategias se fijan externamente a la empresa, por el gobierno, los sindicatos y las asociaciones comerciales.

Usos Y Finalidades
La planeación, para que sea sumamente práctica y eficaz, deberá tomar en cuenta y adaptarse a las reacciones de las gentes a quienes afecta. Una decisión dada, que pudiera resultar óptima, será quizá poco conveniente y por lo tanto desechada cuando las acciones de quienes se opongan a ella no sean tomadas en consideración. Por lo tanto, es necesario establecer estrategias en la planeación.
La "estrategia" serán los cursos de acción que se implantan después de haber tomado en consideración contingencias imprevisibles respecto de las cuales se dispone de información fragmentada, y sobre todo la conducta de los demás.
La estrategia tiene una dimensión en el tiempo. Unas decisiones son irreversibles, mientras otras cambian cuando se presenta la oportunidad o necesidad de que así sea.
La diferencia básica entre estrategia y táctica está en los siguientes aspectos: en primer lugar, la estrategia se refiere a la organización como un todo, pues busca alcanzar objetivos organizacionales globales, mientras que la táctica se refiere a uno de sus componentes (departamento, o unidades, aisladamente); pues, busca alcanzar los objetivos por departamento. La estrategia está compuesta de muchas tácticas simultáneas e integradas entre sí. En segundo lugar, la estrategia se refiere a objetivos a largo plazo, mientras que en la táctica se refiere a objetivos a mediano y a corto plazo. Para la implementación de la estrategia se necesitan muchas tácticas que se sucedan ordenadamente en el tiempo. En tercer lugar, la estrategia es definida por la alta dirección, mientras que la táctica es responsabilidad de la gerencia de cada departamento o unidad de la empresa.

Sistemas De Estrategias
La identificación de las estrategias principales debe ocasionar la identificación, y posteriormente la evaluación de subestrategias. Todas las estrategias deben dividirse en subestrategias para lograr una implantación exitosa.

Desarrollo De Los Planes Tacticos
A partir de la planeación estratégica, la empresa puede desarrollar los planes tácticos es decir, comienza a desglosar la planeación estratégica en varias planeaciones tácticas, o planes tácticos. Es necesario que, estos últimos se integren y coordinen de modo adecuado en la planeación estratégica.

Estudio Del Entorno
El primer punto consiste en determinar los alcances y límites del sistema económico, político, social y cultural de la empresa. Esto reviste implicaciones definitivas en la formulación de una estrategia.
La empresa está obligada a estudiar las tendencias y cambios que ocurren en su entorno. Es necesario distinguir entre las tendencias que pueden ser controladas por la empresa, que pueden ser modificadas mediante su acción social, de las que apenas son susceptibles de influencia y de las de carácter socieconómico que se hallan totalmente fuera de su control. Algunos negocios de exportación y el auge mismo de las empresas de un determinado país se explican tal vez por la relación entre las tasas de inflación y devaluación, aspectos sobre los cuales ninguna empresa ni país tienen control.

Entre los factores socieconómicos más pertinentes para el análisis figura el de las estrategias de desarrollo del gobierno o futuro gobierno, y de las entidades supranacionales como el Banco Mundial. La orientación de la economía nacional y de la situación internacional no son del todo impredecibles, y lo mínimo que puede hacer la empresa es prever escenarios y planes de contingencia para cada posible situación. Con frecuencia las empresas padecen de un autoengrandecimiento institucional que las hace encerrarse en sí mismas, reducir el universo a su pequeño mundo y descuidar el análisis certero de la situación de su entorno.

Otro punto importante en el análisis del entorno es el de los grupos e instituciones cuyos intereses se relacionan con la actuación de la empresa, como las expectativas de los accionistas, los consumidores, el gobierno, los trabajadores, la comunidad, los gerentes, los proveedores. Cada uno de estros grupos de interés alimenta una expectativa relacionada con los objetivos múltiples de la empresa, con sus parámetros y restricciones.

La Empresa En El Medio
Conocido el medio o entorno, se plantea de nuevo la inquietud: ¿Para qué existe la empresa? ¿Cuál es su razón de ser? Esto es, el propósito esencial, la misión, el área de actividades en que se mueve y en que quiere, debe o puede estar la empresa dentro del medio. Esta es en gran parte una formulación filosófica y el resultado de una serie histórica de acciones, comportamientos y valores compartidos dentro de la empresa.
Las empresas no siempre han logrado una clara formulación de su misión o propósito esencial, y a menudo el presidente se ve acosado para expresarla por escrito, para hacerla explícita. Muy pocas empresas en América Latina han expuesto en un folleto su misión y los valores básicos que guían la organización.
El siguiente paso en el proceso para definir la estrategia estriba en un estudio de la estructura de la industria o sector, que cubra los siguientes puntos: a) las empresas y clases de empresa con que cuenta; b) los diferentes mercados y segmentos de mercado a los que sirve cada una; c) los productos y tipos de productos, y d) las barreras de entrada y salida.
El examen más importante por hacer en el estudio concreto del sector es la determinación del área estratégica, aquello que es crucial en el largo plazo, el aspecto definitivo que convertirá en ganadora a la empresa que lo perfeccione o lo desarrolle. El área estratégica es propia de todo el sector y no equivale a la habilidad distintiva de una empresa en particular; el área estratégica es de naturaleza conyuntural y cambia en el curso de los años con la evolución del mercado, los avances tecnológicos, los cambios sociales y culturales, etc.

Análisis Interno
El primer punto en el análisis interno es el de los ejecutivos de la empresa: ¿Cuáles son sus motivaciones? El verdadero valor de una empresa reside en la gente que trabaja en ella, y la experiencia ha demostrado que el recurso más escaso y más determinante del éxito es la capacidad de dirección y liderazgo. Pueden distinguirse varios tipos de ejecutivos, y la composición del portafolio de ejecutivos de la empresa tiene que variar, para ajustarse a la etapa de la empresa y la estrategia que se quiera emprender. El reciente énfasis en el intrapreneur o empresario interno a la corporación responde a estrategias de diversificación, según las cuales el desarrollo de nuevos negocios o líneas de productos de encargan a una persona que con espíritu empresarial más que tecnológico, gerencial, etc.
La estrategia actual, la manera como la organización esta disponiendo de sus recursos estratégicos (fondos, capacidad ejecutiva, capacidad técnica), implica a la vez una definición de negocio en este momento del análisis.

Análisis Gerencial Específico Y De Impacto
La Opinión del Ejecutivo Acerca de las Técnicas Analíticas para la Planeación.
El conjunto de técnicas de planeación contiene una gran variedad de métodos para ayudar a los directores a tomar decisiones. La variedad va desde técnicas intuitivas hasta herramientas de decisión cuantitativas automáticas, como son las formulas de resurtido de inventario.

Técnicas No Cuantitativas Más Antiguas
Esta categoría incluye creatividad, criterio, presentimiento, intuición y confianza en la experiencia y la gente puede usarlos individual o colectivamente.
El análisis de grupo puede desarrollarse mediante técnicas tales como: sugerencia de ideas, proyectos de grupo y Delphi.

Método Cuantitativos Más Antiguos
En este tipo son sobresaliente los sistemas d contabilidad y los modelos, como por ejemplo: el sistema de contabilidad general, balance general, estado de ganancias y pérdidas, análisis de flujo de caja, análisis de la proporción contable, análisis de punto de equilibrio, presupuesto de todo tipo controles de costos y sistemas especiales.
Los métodos de pronósticos cuantitativos incluyen extrapolación de tendencia, allanamiento exponencial, análisis de correlación, modelos ecomométricos, análisis de entradas – salidas y análisis de regresión múltiple.

Modelos Basados en la Computación
Aquí se incluyen técnicas matemáticas más modernas y la adaptación de técnicas antiguas a las computadoras. Por ejemplo: un modelo de simulación financiera correlacionará las funciones financieras más significativas de una empresa;: los directores pueden entonces manipular el modelo para determinar que pasaría en la vida real si ellos tomaran una decisión financiera en particular.
Las técnicas de pronósticos más antiguas, como el análisis de correlación son con frecuencias usadas en modelos basados en la computadora, para proyectar tendencias futuras.

Matriz dofa
(Plan estratégico. Aplicación en un concepto determinado)
La matriz foda, dofa o tows
La Matriz FODA: es una estructura conceptual para un análisis sistemático que facilita la adecuación de las amenazas y oportunidades externas con las fortalezas y debilidades internas de una organización. 
Esta matriz es ideal para enfrentar los factores internos y externos, con el objetivo de generar diferentes opciones de estrategias. 
(F) Fortaleza; (O) Oportunidades; (D) Debilidades; (A) Amenazas.
El enfrentamiento entre las oportunidades de la organización, con el propósito de formular las estrategias más convenientes, implica un proceso reflexivo con un alto componente de juicio sujebtivo, pero fundamentado en una información objetiva. Se pueden utilizar las fortalezas internas para aprovechar las oportunidades externas y para atenuar las amenazas externas. Igualmente una organización podría desarrollar estrategias defensivas orientadas a contrarrestar debilidades y esquivar amenazas del entorno.
Las amenazas externas unidas a las debilidades internas pueden acarrear resultados desastrosos para cualquier organización. Una forma de disminuir las debilidades internas, es aprovechando las oportunidades externas.
La matríz FODA: Conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias.
La estrategia FO. Es basa en el uso de fortalezas internas de la organización con el propósito de aprovechas las oportunidades externas. Este tipo de estrategia es el más recomendado. La organización podría partir de sus fortalezas y a través de la utilización de sus capacidades positivas, aprovecharse del mercado para el ofrecimiento de sus bienes y servicios.
La estrategia FA. Trata de disminuir al mínimo el impacto de las amenazas del entorno, valiéndose de las fortalezas. Esto no implica que siempre se deba afrontar las amenazas del entorno de una forma tan directa, ya que a veces puede resultar más problemático para la institución.
La estrategia DA. Tiene como propósito disminuir las debilidades y neutralizar las amenazas, a través de acciones de carácter defensivo. Generalmente este tipo de estrategia se utiliza sólo cuando la organización se encuentra en una posición altamente amenazada y posee muchas debilidades, aquí la estrategia va dirigida a la sobrevivencia. En este caso, se puede llegar incluso al cierre de la institución o a un cambio estructural y de misión.
La estrategia DO. Tiene la finalidad mejorar las debilidades internas, aprovechando las oportunidades externas, una organización a la cual el entorno le brinda ciertas oportunidades, pero no las puede aprovechar por sus debilidades, podría decir invertir recursos para desarrollar el área deficiente y así poder aprovechar la oportunidad.

Planeación Estratégica (Aplicación en un Concepto Deteminado)
Para ilustrar la importancia de las dimensiones, una compañía puede situar un producto en la esquina superior izquierda de la matriz, la cual mide el crecimiento del mercado en un eje y la participación del mercado en el otro. Sin embargo, la compañía puede decidir reducir su inversión en el producto y gradualmente descontinuar por etapas ese producto debido a ciertas razones; leyes gubernamentales, se espera que aumenten, con respecto al producto, o la compañía puede tener otros productos con una tasa de potencial mayor donde desea invertir su capital.
Un enfoque más preciso de la identificación de las estrategias, dará como resultado un significado más preciso del atractivo y potencial del mercado. Las empresas deberían identificar esas características del atractivo y potencial que son los más importantes para ellas y sus productos.

Examinar los Ciclos Vitalicios del Producto
Las estrategias identificadas como valiosas para ser evaluadas posteriormente variarán de acuerdo con la etapa de su ciclo de vida del producto.

Encontrar una Posición Conveniente en el Mercado
Una estrategia soberbia es encontrar una posición conveniente en el mercado que nadie haya encontrado y que nuestra compañía pueda satisfacer con un precio para los consumidores que no lo puedan resistir.
Claro, que el éxito no se garantiza automáticamente cuando se descubre una posición conveniente.
Newman ha descrito con detalle una metodología para identificar y explotar posiciones convenientes. Básicamente involucra un análisis cuidadoso del mercado y la demanda para un nuevo producto o servicio.

Inventar
Existen algunas, si es que las hay, estrategias mejores que inventar algo que se convierte en un nombre genérico para productos similares.

Modelo de Computadoras
Existen hoy en día numerosos modelos de computadoras que ayudan a los directores a identificar estrategias. Al usar el modelo, pueden determinar qué impacto tendrá el pago de dividendos en el flujo de caja, qué impacto tendrá un gasto dado en las utilidades, o cuál será el resultado de las utilidades, si se sigue un nuevo inventario o una estrategia de servicio al cliente. Los modelos Entradas – Salidas (input – output) de toda la economía, se usan por compañías para identificar crecimiento potencial o disminución de mercados, lo que a su vez ayuda a identificar estrategias. Estos modelos no determinan la estrategia sino que solamente sugieren posibilidades.

Identificar Factores Estratégicos para el Éxito Comercial
Un enfoque valioso para identificar estrategias apropiadas es hacer y contestar la pregunta "¿cuáles son los factores estratégicos responsables del éxito de esta compañía?". La investigación acerca de esto ha confirmado que ciertos factores estratégicos están relacionados con el éxito de compañías particulares en industrias privadas y que la dirección en compañías similares muestran un consenso sorprendente acerca de lo que son.

Intuición
Como se mencionó previamente, no existe un enfoque superior para la identificación óptima estratégica de la de una mente intuitiva brillante.

Suerte
Muchas compañías tienen suerte para ser una fuente de estrategias exitosas.

¿Cuál es el Problema?
Si una compañía tiene dificultades, una forma para identificar soluciones es un enfoque directo que pregunta: "¿ Cuál es el problema?". No es tan fácil como suena porque el problema generalmente es un conjunto de problemas y el problema clave no es siempre obvio. El peligro es diagnosticar los síntomas en vez de la enfermedad básica.

Seguir al Dirigente
Algunas compañías, en especial las más pequeñas pertenecen a una industria dominada por una o más empresas, pueden adoptar la política de seguir al dirigente.

Investigación de Adaptación
La investigación de adaptación es un término que Ansoff probablemente usó por primera vez. Este enfoque formula reglas en términos generales y después refina las alternativas mediante etapas al proceder con la generación de una solución.

Investigación por Sinergia
Este enfoque trata, ya sea, de combinar elementos de un negocio existente o agregar nuevos elementos que probarán que 2+2=5.

Otros Enfoques
Algunos directores se enfrentan al día conforme llega y piensan acerca de las estrategias solamente en estos términos. La tormenta de ideas puede ser considerada como una variación del análisis de situación. La prueba y el error han sido usados por varias compañías.

Evaluación de Estrategias
Una vez que son identificadas las estrategias, deben ser evaluadas. Las estrategias de programa importantes son en un sentido hipótesis que deben ser probadas y también son, a lo que el mundo académico llama, problemas no estructurados. Esto significa que no existe una fórmula sencilla para crear una solución.

La evaluación no siempre viene después de la identificación
Los pasos conceptuales en la planeación requieren una evaluación de estrategias de programas una vez que son identificadas, pero esto no siempre pasa en el mundo real. Existen muchas razones de por qué no son evaluadas e implantadas las estrategias de programas, aquí se tratan unas cuantas simplemente para mencionar el punto.
Es arriesgado decidir acerca de estrategias de programas ya que si un ejecutivo se decide definitivamente por una estrategia y ésta resulta ser un fracaso, se puede poner en peligro una carrera.
La toma de decisiones estratégicas es un arte y como tal es proceso creativo que requiere conocimiento y análisis diferente del involucrado en la toma de decisiones a corto plazo.
Los sistemas de compensaciones de muchas compañías a menudo inhiben la toma de decisiones estratégicas. Como afirmó Gertsner: "La compensación de incentivos está frecuentemente atada ya sea al desempeño de utilidades a corto plazo o a los movimientos de los precios de las acciones, ninguno de los dos tiene nada que ver con el éxito estratégico".

Una nota acerca del proceso de toma de decisiones estratégicas
La toma de decisiones estratégica es muy compleja y está dominada por factores no cuantitativos. No sólo se necesita el criterio para tomar la decisión final sino que también para determinar el proceso que se usará al tomar la decisión y el tipo de datos necesarios para guiar la decisión.
Pruebas para evaluar estrategias
En el análisis final el enfoque universal más efectivo para la toma de decisiones es hacer la pregunta correcta en el momento apropiado. Las pruebas son significativas tanto para evaluar como para identificar estrategias, y son preguntas sencillas. Y considerándolas en el momento preciso y dándoles la importancia adecuada pueden evitar una decisión desastrosa o asegurar una decisión con un alto prospecto de ser correcta.

Combinación de la Severidad Analítica, Intuición y Criterio
Al decir que los programas de estrategias seleccionados para la implantación en base a la intuición y criterio directivos, en vez de las reglas de decisión cuantitativas, no significa que la técnicas analíticas y las evaluaciones cuantitativas rigurosa no sean importantes en el proceso de decisión.
El problema básico de los directores en la toma de decisiones estratégicas es saber cómo combinar el análisis cuantitativo con su intuición y criterio. Deben decidir cuál es el análisis importante y valioso para hacer eso, y qué valor darle en la decisión final.
Al considerar la combinación de la severidad analítica, intuición y criterio en la toma de decisiones es significativo observar que los directivos pueden tener una variedad de propósitos en mente cuando buscan y usan el análisis cuantitativo al evaluar estrategias. Por supuesto que un propósito generalmente entendido es proporcionar una base sólida para la toma de decisiones.

4. El proceso de la planeación estratégica

(Plan estratégico. Aplicación en un concepto determinado).
Ejemplo:
Detrás de cada acción reflexMionada existe una voluntad. ¿De donde proviene la chispa inicial de voluntad que dará lugar al desarrollo de un plan para llegar finalmente a la Acción Empresarial?: De una visión.
Etapa # 1 Visión Misión

La palabra visión evoca imágenes sobrenaturales, apariciones, profecías y revelaciones, y a los visionarios los sitúan en el panorama social al lado de los locos. Sin embargo, toda empresa, todo plan, empieza con una visión.
En los años setenta (70), la empresa Xerox invitó a un joven ingeniero llamado Steve Jobs a que asistiera con otras personas a la demostración de una innovación todavía sin aplicación práctica: un operador desplazaba una pequeña máquina en una mesita, y se podían seguir sus movimientos en la pantalla. Todos pensaron que la máquina era ingeniosa. Solo Steve Jobs tuvo la visión. Se dio cuenta de inmediato de que la invención del "ratón" (Computer mouse) podía revolucionar la forma en que se utilizaban los computadores. Es esta visión nació Macintosh, y creció la compañía Apple Computers.
La visión es más bien una manera distinta de ver las cosas, es la percepción simultánea de un problema y de una solución técnica novedosa; al fin y al cabo es una apuesta sobre la aceptación de una idea por el público. La visión adscribe una misión a la empresa: hacer que la visión se convierte en realidad.

Cuando una empresa formula su misión, no trata de hacer la publicidad de sus productos; tampoco les dirige un discurso filosófico a los accionistas sino que aclara sus propósitos, identifica su razón de ser y define su negocio en todas sus dimensiones. La responsabilidad de la empresa establece en función de la utilidad social, lo cual implica un juicio de valor sobre la contribución eventual de la empresa a un conjunto de objetivos sociales o politicoeconómicos, mientras que la misión de la empresa no es más que una delimitación del campo de acción que los dirigentes le fijan a priori a la empresa.

La definición de una misión delimita, el campo de actividades posibles, con el fin de concentrar los recursos de la empresa en un campo general o dirigirlos hacia un objetivo permanente.
Para el gerente, la misión es lo que la cancha es para el futbolista. Enmarca su acción y sus movimientos (estrategias). El juego no puede desarrollarse fuera de la cancha. Por lo general, fracasan las compañías que comenten el error de salirse de la cancha y lanzarse a negocios que no corresponden a su misión.

Proceso de la planeación estratégica
Desarrollar misiones y propósitos comerciales básicos

El conjunto de las metas comerciales
Los propósitos y las misiones comerciales básicas son la base para el conjunto de metas en un negocio. No existe uniformidad en la estructura del mismo en el mundo de los negocios, sino lo que se incluye o excluye, la manera en que se ordenan y se relacionan las metas varía de una compañía a otra, y de un momento a otro dentro de la misma empresa.

Tipos de metas:
Los planes estratégicos, son diseñados por los altos ejecutivos y los administradores de mandos medios para lograr las metas
generales de la organización. 
Los planes operacionales. Son aquellos que indican cómo serán implantados los planes estratégicos mediante las actividades diarias.

Doctrinas o Filosofías de una Empresa
En años recientes ha habido un rápido aumento en las premisas de propósitos y misiones publicados de la compañía. Estos documentos son denominados: doctrinas, políticas, estrategias, propósitos de la empresa, filosofías y los observadores más críticos los llaman relaciones públicas engañosas. Estas premisas generalmente expresan los propósitos básicos de una compañía y las creencias de los ejecutivos en jefe. 
Por esto un propósito básico para cualquier negocio es buscar la utilidad mediante el uso efectivo y eficaz de recursos. 

La meta de utilidad puede tomar varias formas:
"Nuestro propósito es crear suficientes utilidades para mantener el bienestar y crecimiento de la compañía".
"La meta es optimizar las utilidades".
"Un propósito básico (de nuestra compañía) es proporcionar un alto nivel de crecimiento de las ganancias por acciones".
"Nuestro objetivo básico es obtener y pagar dividendos a nuestros accionistas y cuidar su inversión".

Misiones Básicas
Las premisas de las misiones identifican el diseño, meta o empuje implícitos de una compañía. Pueden ser expresadas a diferentes niveles de abstracción.

Importancia de las Premisas de Misiones
Las premisas además de proporcionar guías generales para la planeación estratégica, son importantes para la creación de estrategias programadas y la naturaleza de un negocio; determinan el área de competencia donde opera el mismo; establecen la forma en que serán distribuidos los recursos de acuerdo las diferentes solicitudes; determinan el tamaño de la compañía; facilitan la identificación de oportunidades y peligros que deben ser tratados en el proceso de planeación; ofrecen nuevas oportunidades al igual que peligros y evitan que la gente "pierda su tiempo" trabajando con estrategias y planes que puedan ser considerados inapropiados por la alta dirección.

¿Cuál es la Misión Apropiada?
Sólo se puede determinar si una misión es "correcta" o no hasta después de haber tomado la decisión. La determinación de una misión está basada en el juicio. Como dice Vickers: "El valor de los juicios del hombres y la sociedad no prueban ser correctos o incorrectos: sino que sólo pueden ser aprobados como correctos o condenados como equivocados mediante otro juicio de valor".

¿Cómo se formulan las Misiones?
No existe un enfoque estándar para la creación de misiones; las premisas de misiones dependen fuertemente de los valores del EJ y no pueden cambiarse fácilmente sin la intervención directa del mismo.
Cambiar significativamente una misión o un propósito básico requerirá de otros cambios importantes en las operaciones de la organización, en las relaciones mutuas con la gente, y en la manera en que ésta utiliza sus habilidades, etc. Como consecuencia, los cambios precipitados, a menos de que se hagan en respuesta a una crisis, tienden a tener menos éxito que aquellos que son analizados gradualmente a través de pláticas extensas.
Secuencia de pasos: primero, reconocían una necesidad para un cambio; segundo, buscaban que la organización conociera esta necesidad al comisionar grupos de trabajo, miembros del personal o asesores para examinar problemas, opciones, contingencias y oportunidades producidas por la necesidad percibida; tercero, trataron de ampliar el apoyo mediante pláticas no estructuradas, prueba de posiciones, definición de diferencias de opinión, alentando los conceptos favorecidos por el EJ, desalentando ideas no favorecidas por éste y la alta dirección, etc.; cuarto, creaban obligaciones al crear las habilidades o tecnologías dentro de la organización, probando opciones y utilizando oportunidades para tomar decisiones que aumentan el apoyo; quinto, establecían un claro enfoque, ya sea al crear un comité ad hoc para formular una posición, o al expresar fines específicos que la alta dirección deseaba; sexto, obtuvieron un buen cumplimiento al asignar a alguien el logro del objetivo, y la responsabilidad de su logro. Este último paso puede ampliarse, por ejemplo, al incluir obligaciones específicas en presupuestos y al hacer planes operativos a corto plazo.

¿Deben hacerse por escrito las Misiones y los Propósitos?
Si existe un acuerdo general entre los directores acerca de las premisas de misión y propósito, tenerlos por escrito puede ayudar a reforzar su cumplimiento durante el paso del tiempo. Por otro lado, cuando las palabras están escritas pueden generar rápidamente malentendidos y disputas.

Tipos Conceptuales Y Operativos De Objetivos
En teoría, los objetivos deberían establecerse para cada elemento de una empresa los cuales según la alta dirección deben ser sujetos a planes. No existe una clasificación estándar de objetivos o de la cantidad de los mismos que debería tener una empresa.

En la práctica, la mayoría de las compañías tienen relativamente pocos objetivos de planeación a largo plazo. Generalmente establecen los mismos para ventas, utilidades se expresan por lo general en cifras absolutas o porcentaje, o ambos.
Otras áreas para las cuales se establecen objetivos incluyen: desarrollo del producto, productividad, diversificación, contratación de minorías, sustitución de instalaciones, intensidad de trabajo del producto, clasificación de la industria, desarrollo directivo, condiciones laborales, niveles de empleo y responsabilidades sociales.
Peter Drucker dijo "que los objetivos son necesarios para cada área de negocio cuyo desempeño y resultado directamente afectan la supervivencia y prosperidad de la empresa. Identificó las siguientes áreas como aquellas que necesitan un objetivo: posición del mercado, innovación, productividad, recursos financieros y físicos, utilidad, desempeño y desarrollo directivos, desempeño y actitud de los trabajadores, y responsabilidad pública".

La Relación Entre Objetivos
Los objetivos y los subobjetivos deberían estar muy relacionados, ya que en las operaciones actuales de una empresa existe una estrecha relación entre los objetivos económicos dominantes.

5. Procesos Para Establecer Objetivos
Existen cuatros enfoques fundamentalmente diferentes para plantear el enfoque ascendiente, el descendiente, una combinación de estos dos, y el enfoque en equipo. En compañías muy pequeñas, el proceso para establecer un objetivo generalmente es descendiente, pero en la mayoría de las empresas grandes se emplea una combinación entre el ascendiente y descendiente o el enfoque en equipo En compañías pequeñas y en unidades comerciales estratégicas de grandes corporaciones este proceso se realiza frecuentemente mediante un esfuerzo en equipo.

En empresas más grandes y diversificadas, un modelo únicamente descendiente para establecer un objetivo sería inadecuadamente por dos razones: primero, la alta dirección no tiene los conocimientos suficientes acerca de todos los negocios con los que trata la compañía para establecer metas reales; segundo, el típico gerente de división resentiría si se le diera un objetivo sin que él tuviera la oportunidad de discutir su factibilidad (una razón práctica que explica su actitud es que el establecer objetivos es un proceso muy complejo que involucra todo tipo de intercambios simbólicos). Por el otro lado, existen pocos directores, si del todo, dispuestos a aceptar que se establezcan objetivos divisionales sin su revisión y su aprobación. Por estas razones, el procedimiento para establecer el objetivo en empresa más grandes generalmente involucra la cooperación entre la alta dirección y los gerentes de divisiones.

La Planificación A Largo Plazo
La planificación a largo plazo, obliga a pensar en el futuro, hay que tener una idea de qué es lo que estará haciendo entonces la empresa, a dónde se habrá dirigido el sector, y cuáles serán las posiciones relativas de los competidores y realizar un serio análisis estratégico.
La fuerte turbulencia económica de los últimos años ha llevado a algunos directivos a abandonar la planificación a largo plazo, pensando que es sensillamanete imposible.

Desarrollar objetivos de planeación a largo plazo
El significado de objetivos de planeación a largo plazo
Un objetivo, se refiere a un resultado que se desea o necesita lograr dentro de un periodo de tiempo específico. Es un valor aspirado por un individuo o un grupo dentro de una organización; una clase específica de un propósito fundamental y define en forma más concreta a éste o a una parte del mismo; es un estado futuro deseado de un negocio o de uno de sus elementos. A pesar de que el objetivo debe lograrse en el futuro, se determina un lapso específico para su realización.

Criterios para los Objetivos
Conveniente
Un requisito obvio para un objetivo es que su logro debe apoyar los propósitos y misiones básicos de una empresa. Además, debe guiar a la misma en la dirección identificada por los propósitos y misiones básicos. Un objetivo que no hace ninguna contribución al propósito no es productivo, y uno que se opone al mismo es peligroso. Una contribución positiva a un propósito debe ser planeada si el objetivo debe tener un efecto más que casual en esta área.

Mensurable a través del Tiempo
Hasta donde sea posible, los objetivos deberán establecer, en términos concretos, lo que se espera que ocurra y cuándo. La planeación se facilita bastante cuando los objetivos están fijados no como generalidades inexactas sino en términos concretos. Los objetivos pueden cuantificarse en términos, tales como calidad, cantidad, tiempo, costo, índice, porcentaje, tasa, o en pasos específicos a seguirse.

Factible
Los directivos no deberían establecer objetivos poco prácticos o irreales, sino que éstos deberían ser posibles de lograr; sin embargo, no es fácil fijar objetivos prácticos, ya que numerosas consideraciones están involucradas en el proceso de su determinación. El objetivo debe establecerse en vista de lo que los directivos consideran que pasará en la rama industrial: las posibles acciones de los competidores y las proyecciones en los aspectos económicos, sociales, políticos y técnicos del medio ambiente. Además, deben tomarse en cuenta los factores internos, tales como capacidades directivas, fuerzas que motivan o desaniman a empleados, capital disponible y habilidades de innovación técnica. Un objetivo factible refleja de manera realista tales fuerzas, las cuales con la realización apropiada de los planes pueden esperarse que ocurren dentro del lapso especificado.

Aceptable
Los objetivos pueden lograse más fácilmente si son aceptables para las personas dentro de una organización. Un objetivo que no se adapta al sistema de valores de un director importante, no será aspirado asiduamente. Trátese de hacer responsable a un directivo pro digamos desarrollar un nuevo producto que al director no le agrada. El objetivo también debería ser aceptable en cuanto que la empresa ésta de acuerdo en incurrir en costos necesarios para su logro. Costos en este sentido no sólo significan recursos financieros sino que también el tiempo de los directivos y del personal, capacidad de la planta, participación del mercado y utilidades utilizados durante un lapso específico.

Flexible
Debería ser posible modificar el objetivo cuando surgen contingencias inesperadas, aunque no debería ser inestable, sino lo suficientemente firme para asegurar la dirección.

Motivador
En términos generales, los objetivos fuera del alcance de las personas no son objetivos motivadores ni son logrados fácilmente. En la mayoría de las empresas, los objetivos motivadores son aquellos que son un poco agresivos, van un poco más allá de los límites de lo posible. Ciertas investigaciones han confirmado que objetivos específicos aumentan la productividad superior a aquella de objetivos fáciles de lograr.

Comprensible

Los objetivos deberían establecerse con palabras muy sencillas y comprensible. Sin embargo, no importando cómo están formulados, los directores que los fijaron deberían asegurarse de que sean comprendidos por todos aquellos involucrados con sus logros. Este punto puede aparentar no tener fundamento, pero es uno muy importante; un estudio sobre peligros latentes en la planeación concluyó que los objetivos malentendidos fueron la principal causa de quejas entre los directivos.

Obligación
Una vez que se haya llegado a un acuerdo respecto a los objetivos, debería existir una obligación para hacer lo necesario y razonable y así lograrlos.

Participación De Las Personas
Los mejores resultados se logran cuando aquellos responsables del logro de objetivos pueden participar en el establecimiento de los mismos. Este punto se refiere más bien a empresas grandes, descentralizadas que a compañías pequeñas.

Las personas que participan en la determinación de objetivos que deben lograr se sentirán más motivadas para hacerlo que aquellas que tienen poca ingerencia en esta área. Además, el involucramiento en el proceso de establecimiento ayuda a satisfacer las necesidades de las personas ya que éstas tienen que usar sus capacidades para promover los intereses, tanto los propios como los detallados, íntimos y sustanciales de los ejecutivos y del personal acerca de sus propias operaciones son muy superiores en general a aquellos de los altos directivos. En tales casos, la colaboración entre la alta dirección y los gerentes de divisiones al fijar los objetivos representa una gran ventaja.

Relación
Existen varios aspectos en cuanto a la relación. Primero, los objetivos deben relacionarse con los propósitos básicos. Segundo, los objetivos de diferentes partes de la empresa deben examinarse para que sean consistentes con y satisfagan los objetivos de la alta dirección..

6. Programación funcional a mediano plazo

La Función de la Programación a Mediano Plazo en la Planeación
La programación a mediano plazo indicará la manera en la que deben distribuirse los recursos para implantar las estrategias. Si no se disponen ni se pueden adquirir ciertos recursos, es necesario volver a examinar las estrategias y modificarlas para adaptarlas a la disponibilidad de recursos. En caso de que haya un exceso de algún recurso, también es conveniente volver a evaluar las estrategias, ya que cambiarlas puede permitir un mejor uso de recursos. Cuando los planes funcionales se unen a la satisfacción de los directivos, proporcionarán además una base sólida para desarrollar planes tácticos a corto plazo para asegurar la implantación de los mismos.
La dimensión de tiempo usual para los planes a mediano plazo es de cinco años, aunque empresas con una tecnología muy desarrollada y/o con largos periodos de espera para investigación y producción tienden a usar dimensiones de tiempo más largas.

La Estructura del Programa a Mediano Plazo

Una planeación completa requeriría la preparación de planes funcionales a mediano plazo para cada función, tanto de línea como de personal, y para cada producto o servicio. Debido a las enormes complejidades de tal integración, ninguna empresa intenta cubrir todas las áreas funcionales.

Variaciones en la Práctica
Existen amplias variaciones en cuanto a la forma en la que las empresas piden a los directivos y al personal preparar planes funcionales a mediano plazo. El término programas y/o planes a mediano plazo no se utiliza en forma universal; algunas empresas se refieren a esta parte de la planeación con el término "planeación operativa", otras usan la palabra "planeación táctica" y algunas más hablan de "planeación de programa y proyecto".
Algunas compañías solicitan a sus divisiones que preparen planes funcionales detallados para el primero y segundo año de una perspectiva de planeación de cinco años. Para el tercero, cuarto y quinto año se necesitan menos detalles. Algunas empresas piden planes detallados para los primeros dos años, ninguno para el tercero y cuarto, y para el quinto sólo tendencias generales. Este enfoque inhibe la extrapolación y ayuda a enfocar la atención de los directivos y del personal en realidades a corto plazo y en posibilidades a un plazo mayor.

Planes de Mercadotecnia
Dentro de este plan se encontrarán: el análisis de situación, estrategias maestras (misión, objetivos de planeación a largo plazo), estrategias de programa, planes funcionales a mediano plazo y planes a corto plazo.
Los planes de mercadotecnia variarán de acuerdo con la naturaleza del producto y de los servicios ofrecidos por una empresa, las preferencias de individuos dentro de la misma, relacionados con mercadotecnia, sistema de distribución, etc.
Los planes a mediano plazo identifican acciones funcionales específicas, necesarias para implantar estrategias. En forma típica, esto incluiría actividades tales como la organización del campo de ventas, tamaño, estructura, expansión, publicidad, promoción de ventas, precios, aumentar, rebajar, modificar, marcar, empacar, estandarizar y clasificar los productos; investigación del mercado; actividades de distribuidor o intermediario; inventarios, capacitación de ventas y servicios técnicos.

Planes de Productos Nuevos.

Los planes de nuevos productos deben coordinarse en primer lugar con mercadotecnia, fabricación, ingeniería y planes financieros. Los desarrollos de productos nuevos se realizan mediante varios pasos, cada uno de los cuales requiere de numerosos planes de acción detallados. El primero de estos pasos consiste en la generación de nuevas ideas de productos, la cual puede involucrar sesiones de tormentas de ideas, investigaciones sobre gustos y preferencias por el consumidor, o investigación sistemática sobre nuevos productos, para nombrar sólo algunos enfoques. Una vez que se cristalice un nuevo producto, el siguiente paso es una investigación preliminar para examinar las posibilidades de éxito del mismo, seguido por un análisis y una evaluación del potencial del producto. Si el producto obtiene resultados positivos en esos puntos, entonces pasará por el desarrollo y exámenes adicionales para que finalmente sea lanzado al mercado.

Planes de Manufactura
Estos planes pueden incluir todas las actividades necesarias para producir productos y/o servicios: ubicación de instalaciones, mantenimiento y sustitución; producción: compras de materia prima y componentes, programación y almacenamiento; contratación de mano de obra y empleados.

Planes Financieros
Existen diferentes tipos de estos planes; uno consiste en la agregación de todos los planes de una empresa para mostrar los resultados financieros de su implantación, los cuales generalmente se presentan en estados de ingresos y formas típicas de balances. Un segundo tipo se relaciona con la adquisición de y el control sobre los recursos financieros necesarios para implantar los planes. Un tercer tipo de planes financieros trata con las distribuciones de capital y puede cubrir el presupuesto del capital, al igual que controles generales de presupuesto.

Planes de Personal
Entre las funciones que pueden representar temas de planes personales están: contratación y sustitución; comunicaciones, incluyendo el periódico o boletín de la empresa; administración de sueldos y salarios; programas de bienestar para los empleados, incluyendo seguro, pensión y planes de ahorro y crédito; capacitación y desarrollo directivo; relaciones laborales y negociaciones sindicales; protección contra incendios y seguridad para los obreros; recreación y planeación profesional para empleados.

Conversión de Planeaciones Estratégicas en Decisiones Actuales
Presupuestos
Los presupuestos están integrando métodos para convertir los planes estratégicos en acciones actuales; son las guías para éstas últimas. Establecen normas para la acción coordinada y son la base para controlar la productividad y así ver que vaya de acuerdo con los planes. En estas descripciones se encuentran implícitas tres funciones sobrepuestas; planeación, coordinación y control.

Sistemas de Presupuestos
Al igual que los sistemas de planeación estratégica los sistemas presupuestales deben adaptarse a las características únicas de una organización. Puesto que cada organización difiere de las demás en cuanto al sistema de presupuestos; la mayoría de las compañías tienen presupuestos de ventas y gastos pero su práctica universal allí termina.

Algunos de los presupuestos pueden abarcar todo un año, mientras que otros pueden ser de tres meses, un mes o semanas.
Propósitos Directivos Básicos de los Presupuestos
Debería decirse más acerca de las tres funciones directivas de presupuestos, llamadas, planeación, coordinación y control.
Los presupuestos están diseñados para mejorar la planeación. Obligan a los directores a fijar su atención en la formulación de objetivos y la forma en que éstos deben ser implantados. Se presiona a los directores para expresar los fines que buscan en términos cuantitativos. 
El primer año de un plan a mediano plazo debe establecer una base sólida para el desarrollo de los presupuestos actuales, pero, en general no proporciona todo lo que se necesita para el presupuesto anual. La razón es que los presupuestos actuales involucran mucho más detalle que el que se desarrolla en el proceso de programación a mediano plazo.
En sistemas presupuestales más completos otros presupuestos pueden incluir lo siguiente: gastos de manufactura, inventarios, servicios de construcción, publicidad, mantenimiento, flujo de caja, gastos generales administrativos, etc.
Finalmente, los presupuestos facilitan el control directivo sobre la productividad; por sí mismos no pueden controlar nada. Sin embargo, establecen normas de productividad con las cuales se pueden medir las acciones.

Unión
Se hizo referencia al hecho de que los presupuestos actuales están relacionados con los programas a mediano plazo, especialmente los planes funcionales preparados para el primer año. Los directores deben determinar a qué grado deben estar relacionados los presupuestos anuales con las cifras en el primer año de un plan programado a mediano plazo. 

Las opiniones de los directores están divididas; algunos prefieren una unión muy estrecha y otros una distante.
En un sistema con una unión muy estrecha, las cifras en el presupuesto anual serán las mismas que las del primer año de un plan a mediano plazo. Donde la unión es distante el presupuesto anual se hará dentro de una estructura establecida mediante un plan a mediano plazo.
Aquellos que están en contra de la inmediata anterior mencionada unión dicen que crea miopía presupuestal. Que si los directores saben que sus presupuestos deben ser idénticos a los planes del primer año de los programas a mediano plazo, sus ojos están enfocados exclusivamente en el primer año de la perspectiva de planeación a mediano plazo. Como resultado, la unión estrecha producirá fijación de planeación a corto plazo. Y por consiguiente se considera muy poco, si del todo, a largo plazo.

Estos argumentos tendrán diferentes aplicaciones en distintas compañías. Es posible usar la unión estrecha y que los directores piensen creativamente en el futuro a largo plazo.
El grado de relación dependerá de dichos factores, el tamaño de la compañía; la forma en que se preparan los planes; propósitos percibidos de planeación; monto del capital; y la turbulencia del medio ambiente.

Flexibilidad
La esencia del presupuesto es poner un signo de pesos a una cantidad y congelarlo. Sin embargo, como las condiciones del medio ambiente cambian, puede que no sea inteligente mantener el presupuesto congelado. Por otra parte, puede ser administrativamente imposible revisar en forma constante los presupuestos cuando cambian las circunstancias.
Primero, una compañía puede usar presupuestos suplementarios. Este método se usa principalmente con presupuestos que establecen límites en gastos. Es decir, si un presupuesto de gastos capitales de una división resulta ser demasiado bajo se puede solicitar un suplemento agregado al presupuesto original.
Segundo, se pueden diseñar los presupuestos alternativos. Una compañía puede establecer un presupuesto para lo que considera como las condiciones más probables. Sin embargo, si existe una posibilidad de que las ventas puedan ser más bajas, entonces los presupuestos alternativos pueden ser desarrollados, digamos, para 5%, 10% y 15% por debajo de la estimación.
Tercero, la dirección puede aceptar flexibilidad. Algunas compañías grandes preparan presupuestos altamente detallados para cada una de sus divisiones por cada mes del año y no se alteran a menos que se presenten las circunstancias menos comunes. La razón es que al cambiar los presupuestos de acuerdo a los cambios medio ambientales, puede ser administrativamente demasiado costoso. Bajo tales circunstancias, la revisión de la alta dirección de operaciones y evaluación de la productividad directivo divisional, están menos basados en el presupuesto original que en el presupuesto original modificado por los sucesos actuales.
Cuarto, la compañía puede usar presupuestos de gastos variables. Estos presupuestos se hacen para asegurar la coordinación apropiada de actividades como los cambios en las ventas. Son programas de costo de producción que le indica a los directores qué niveles de actividades críticas deberían ser en realidad cuando ocurren los cambios en ventas y volumen de producción. Permiten que los directores hagan una integración dinámica cuando los sucesos requieren una desviación de la producción planteada.

Planes de Proyecto
Los planes de proyecto se hacen para el logro y terminación de una actividad concreta como la construcción de una planta, un programa de adquisición, penetración a un nuevo mercado, o el desarrollo de un nuevo producto. Las estrategias y planes tácticos relacionados con dichos proyectos son incorporados en el proceso de planeación estratégica, desde la formulación de estrategias, hasta los programas y presupuestos a mediano plazo. Dos características importantes de los planes de proyecto son de importancia: Primero, como se dijo con anterioridad, tienen un ciclo vitalicio que está determinado por el tiempo de implantación del proyecto mismo, quizá sea un poco más largo que la perspectiva de tiempo a mediano plazo. Segundo, son más detallados que los planes funcionales típicos a mediano plazo al igual que en presupuesto operativo típico. Como consecuencia, los planes de proyecto a corto plazo complementan el proceso presupuestal como un mecanismo para implantar planes estratégicos.

Dirección por Objetivos
Señala que estos objetivos deberían establecerse en vista de las consideraciones a corto y largo plazo. Desde que fueron escritas estas palabras en 1954 hasta la actualidad la DPO ha sido introducida cada vez más en organizaciones tanto públicas como privadas.
Los presupuestos están relacionados con las acciones necesarias para implantar planes. Se usan en forma principal por los directores que están claramente identificados como lazos de unión en el proceso de implantación. Sin embargo, la DPO cubre un campo más amplio; está relacionada con el logro de los objetivos corporativos y tiene un alcance mayor que los presupuestos.
El sistema está diseñado para facilitar la planeación y la implantación de planes. También abarca una amplia variedad de propósitos, como motivar a las personas para lograr las metas organizativas; mejorar los procesos para resolver problemas y tomar decisiones en una compañía; facilitar la evaluación de la productividad; y, en general, mejorar la dirección para lograr en una forma eficiente las metas buscadas para una organización.

Presupuesto Base – Cero
El presupuesto base – cero (PBC) fue usado por primera vez en la industria por Texas Instruments, a principios de la década de los 70, pero no fue sino hasta más tarde que el método recibió una amplia atención en los negocios y el gobierno.
Para simplificar, el PCB es un método para asegurar que todos los gastos sean revisados en un proceso presupuestal; aplicar todos los gastos al análisis de costo – beneficio; y que sólo sean aprobados los gastos con suma prioridad.
En sistemas presupuestales existe una base histórica de gastos (por ejemplo, gastos administrativos) necesarios para realizar actividades continuas que son vitales para la operación de una compañía y sus subunidades. En muchos casos se hace la suposición de que las actividades en esta base histórica son desempeñadas eficientemente, son necesarias para el logro de las metas generales de las compañías y son proyectadas en el presupuesto anual para se un costo efectivo (esto es, los beneficios son mayores que los costos). Es por esto, que tales gastos se incluyen en los presupuestos de cada año con poca revisión o ninguna y con pequeños aumentos para tomar en cuenta la inflación, actividad de expansión, etc.
La definición de PBC por uno de sus creadores es la siguiente: "Es un proceso de planeación y presupuesto el cual requiere que cada director justifique su petición total de presupuesto en forma detallada desde la base – cero y exige que cada director justifique estas peticiones. El enfoque requiere que todas las actividades sean analizadas en "decisiones en paquete" las cuales son evaluadas mediante un análisis sistemático y clasificadas conforme su importancia".

Como sucede con el presupuesto tradicional, el PBC empieza con el desarrollo de metas, estrategias corporativas generales y planes funcionales a mediano plazo. El segundo caso es identificar la llamada "decisión en paquete". Esta última identifica una actividad discreta.
Tercero, se identifican para cada paquete las formas alternativas de operar y así lograr fines dados.
Cuarto, se toma una decisión acerca del nivel de esfuerzo bajo el cual el fin deseado no puede obtenerse.
En el quinto paso, se pueden clasificar las decisiones de paquete de acuerdo con su orden de prioridad basado ya sea en el análisis costo – beneficio o en una evaluación subjetiva.
En un sexto paso, el director en el siguiente nivel tiene los paquetes y compara los valores de los paquetes con los paquetes de otras unidades bajo su jurisdicción. Cuando son clasificados por prioridades, este director puede determinar cuáles serán autorizadas o eliminadas. A su vez, este director preparará las decisiones de paquete para sus operaciones y los pasará al siguiente nivel superior de la dirección hasta que el proceso alcance ya sea al ejecutivo en jefe o al comité presupuestal o a ambos.
Existen algunas ventajas obvias para el uso del PBC; fuerza una evaluación cuidadosa de los costos continuos y los relaciona con el beneficio; une la distribución de recursos con resultados; facilita las decisiones en la distribución de recursos; y debe dar como resultado un ahorro de los costos, para nombrar sólo algunas.

7. Conclusiones

La planificación estratégica es necesario para asegurarse la formulación de una estrategia sólida para la empresa.
La planificación estratégica es inútil cuando la dirección no utiliza como un modo de incrementar el nivel de conciencia estratégica en la empresa, todo sistema de planificación estratégica por sencillo que sea, es útil, pues cumple con la misión de proporcionar un apoyo metodológico (poner fecha y orden a la tarea estratégica) a algo que la dirección general ya quería hacer.
La Planeación Estratégica: Especifica la relación de la organización con su ambiente en función de la misión, los objetivos, las estrategias y el plan de cartera. 
El análisis del entorno está cifrado en identificar las oportunidades que se presentan para la empresa y las amenazas que se vislumbran en el futuro.
El análisis interno de la empresa figura en los puntos fuertes y débiles de la organización, por comparación implícita con las demás empresas del sector. Ello tiene que ver con su habilidad distintiva (la fortaleza principal), y se presume que una empresa desarrolla fortalezas en el campo que considera como área estratégica.
Los Objetivos de la Organización. Se derivan de la misión. Son guías para valorar el grado de movimiento hacia el logro de la misión y constituyen la base para determinar los objetivos operativos para las Subunidades y los departamentos de la Organización.
El análisis de la Cartera. Sugiere las Estrategias Corporativas que se basan en la posición que tienen las unidades estratégicas de la empresa en la cartera matríz.
Las estrategias de la Organización. Representa la fuerza relativa de cada unidad estratégica de negocio.
Los objetivos y las estrategias de la Corporación Contenidos en el Plan Estratégico. Se convierten en objetivos y estrategias operativos y, por medio de la planificación estratégica, la organización puede lograr la Unidad y la Continuidad de Acción.
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Resumen
El presente trabajo desarrollado con el titulo Validación de un sistema de indicadores para medir y evaluar el desempeño en la Empresa Materiales de la construcción de Holguín fue realizado con el objetivo de validar un sistema de indicadores técnicos económicos para evaluar la gestión económica de dicha entidad.

La realización de diferentes tareas permitió conocer la situación actual de la empresa y el comportamiento de cada uno de los indicadores utilizados para medir el desempeño organizacional de la entidad , alcanzando resultados satisfactorios en las unidades básicas económicas objeto de la investigación , llegando a conclusiones para la proyección de un mejor trabajo en la organización, que le permita lograr mayores niveles de eficacia , efectividad ,y eficiencia

FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA SOBRE EL OBJETO

DE ESTUDIO

1.1  CONCEPTOS DE INDICADORES. BASES DE MEDICIÓN:

Los objetivos y tareas que se propone una organización deben concretarse en expresiones medibles, que sirvan para expresar cuantitativamente dichos objetivos y tareas, y son los "Indicadores" los encargados de esa concreción.

¿Qué son los indicadores?

El término "Indicador" en el lenguaje común, se refiere a datos esencialmente cuantitativos, que nos permiten darnos cuentas de cómo se encuentran las cosas en relación con algún aspecto de la realidad que nos interesa conocer. Los Indicadores pueden ser medidas, números, hechos, opiniones o percepciones que señalen condiciones o situaciones específicas.

Los indicadores deberán reflejarse adecuadamente la naturaleza, peculiaridades y nexos de los procesos que se originan en la actividad económica – productiva, sus resultados, gastos, entre otros, y caracterizarse por ser estables y comprensibles, por tanto, no es suficiente con uno solo de ellos para medir la gestión de la empresa sino que se impone la necesidad de considerar los sistemas de indicadores, es decir, un conjunto interrelacionado de ellos que abarque la mayor cantidad posible de magnitudes a medir.

¿Cuál es la importancia de los indicadores?

1. Permite medir cambios en esa condición o situación a través del tiempo. 

2. Facilitan mirar de cerca los resultados de iniciativas o acciones. 

3. Son instrumentos muy importantes para evaluar y dar surgimiento al proceso de desarrollo. 

4. Son instrumentos valiosos para orientarnos de cómo se pueden alcanzar mejores resultados en proyectos de desarrollo. 

¿Cómo construir buenos indicadores?

Algunos criterios para la construcción de buenos indicadores son:

· Mensurabilidad: Capacidad de medir o sistematizar lo que se pretende conocer. 

· Análisis: Capacidad de captar aspectos cualitativos o cuantitativos de las 

realidades que pretende medir o sistematizar.

       ( Relevancia: Capacidad de expresar lo que se pretende medir.

Indicadores Cuantitativos: Son los que se refieren directamente a medidas en números 

o cantidades.

Indicadores Cualitativos: Son los que se refieren a cualidades. Se trata de aspectos que

no son cuantificados directamente. Se trata de opiniones, percepciones o juicio de parte de la gente sobre algo.

Indicadores Directos: Son aquellos que permiten una dirección directa del fenómeno.

Indicadores Indirectos: Cuando no se puede medir de manera directa la condición económica, se recurre a indicadores sustitutivos o conjuntos de indicadores relativos al fenómeno que nos interesa medir o sistematizar.

Indicadores Positivos: Son aquellos en los cuales si se incrementa su valor estarían indicando un avance hacia la equidad.

Indicador Negativo: Son aquellos en los cuales si su valor se incrementa estarían indicando un retroceso hacia la inequidad. 

Indicadores: El sistema de indicadores debe caracterizar el nivel técnico - organizativo de desarrollo de la empresa, los recursos que posee y los resultados generales de la actividad productiva con una alta calidad, los recursos que posee y la eficiencia de su empleo. De la correcta aplicación de estos indicadores depende la localización y movilización de la reserva internas.

BASES DE MEDICIÓN:

Base: Fundamento o apoyo principal en que estriba o descansa alguna cosa.

Medición: Es la "acción y efecto de medir" y medir es "determinar una cantidad comparándola con otra".

Importancia de la medición:

· La medición nos permite planificar con mayor certeza y confiabilidad. 

· Nos permite discernir con mayor precisión las oportunidades de mejora de un proceso dado. 

· Nos permite analizar y explicar como han sucedido los hechos. 

Se podrían seguir enumerando razones. Sin embargo, el elemento más importante y que incluye a los anteriores, es que la aplicación es necesaria e indispensable para conocer a fondo los procesos ya sean administrativos o técnicos, de producción o de apoyo que se den en la empresa y para gerenciar su mejoramiento.

El conocimiento profundo de un parte de admitir y conocer su variabilidad y sus causas y las mismas son imposibles de conocer sin medición. Conocer esto es precisamente la clave para gerenciar el proceso, para conquistar los objetivos de excelencia que se plantea la empresa.

Muchas veces se interpreta que la medición solo, es útil para conocer las tendencias "promedios", olvidando que estas son útiles dependiendo de cómo presentadas o procesadas y que cuando dirigimos procesos dentro de la empresa no nos basta solo las tendencias "promedios" sino que debemos ir más allá, conociendo como precisión la variabilidad en toda su gama y la interconexión de factores y causas en cada nueva situación.

Sin medición no podemos con rigurosidad y sistemáticamente las actividades del proceso de mejoramiento: evaluar, planificar, diseñar, prevenir, corregir y mantener, innovar y muchos más.

La medición no solo puede entenderse como un proceso de recoger datos, sino que debe insertarse adecuadamente en el sistema de toma de decisiones. Por ello debemos resaltar lo que varios autores siempre han destacado: para entender un fenómeno es necesario tener una teoría que nos ayude a explicarnos la concatenación y sucesión de los hechos que queremos estudiar. Los datos nos ayudaran a confirmar o a replantearnos nuestra teoría, pero siempre debemos contar con un marco teórico que nos posibilite caracterizar los datos que necesitamos y además nos ayude a interpretarlos. Se pueden tener muchos datos sobre la causa de un efecto, pero si no se tiende a clasificarlos, estudiar su frecuencia, aislar los principales y establecer sus relaciones, con finalidad, ya sea de poner bajo control el proceso o de mejorar su desempeño de poco servirán dichos datos y la medición.

Para garantizar la confiabilidad de los datos de un sistema de medición es necesario contar con un clima organizacional sano, donde los intereses comunes de la organización prevalezcan sobre los de los departamentos y mucho más sobre aquellos intereses individuales incompatibles con el logro de los objetivos del sistema analizado.

Las mediciones deben ser transparentes y entendibles para quienes deberán hacer uso de ellas, y adicionalmente deberá reunir y tener una serie de atributos indispensables.

Las características y atributos de una buena medición son:

· Pertinencia. 

Con ello queremos referirnos, a que las mediciones que hagamos deben ser tomadas en cuenta y tener importancia en las decisiones que se toma sobre la base de la misma.

En cualquier departamento o sección de la empresa podemos hacer mediciones sobre un sin número de características, comportamientos, situaciones, pero ¿Para que se hace cada una de éstas? ¿Cuál es realmente la utilización que hacemos de la información obtenida?

El grado de pertinencia de una medición debe revisarse periódicamente, ya que algo que sea muy importante en un momento determinado, puede dejar de serlo al transcurrir el tiempo.

Es de resaltar, además, que el grado de pertinencia de una medición, es relativa al conjunto de mediciones a realizar, debido a los recursos y capacidades de procesamiento y dirección que tengamos. Por demás, a medida que colocamos un sistema bajo control, podemos gerenciar por excepción un conjunto de variables y ello nos ayuda a concentrarnos en otras que requieren mayor dedicación.

· Precisión. 

Con este término nos referimos al grado en que la medida obtenida refleje fielmente la magnitud que queremos analizar o corroborar, a nosotros nos interesa conocer un proceso, tomar decisiones para tener resultados esperados. De ahí entonces que nos interese conocer a fondo la precisión del dato que estamos obteniendo.

Para lograr la precisión de una medición, deben darse los siguientes pasos:

a)      Realizar una buena definición operativa, vale decir definición de la característica, 

de las unidades de escala de medición, número y selección de las muestras, 

cálculo de las estimaciones, errores permisibles (toleraciones de la medición). 

b)      Elegir un instrumento de medición con el nivel de apreciación adecuado.

c)      Asegurar que el dato dado por el instrumento de medición, sea bien recogido por el operador, gerente, oficinista o inspector a cargo de hacerlo. Ello supone adiestrar el personal, pero también supone tener un buen clima organizacional donde todos estén interesados en la fidelidad de la lectura.

· Oportunidad. 

La medición es información para el logro de ese conocimiento profundo de los procesos, que nos permite tomar decisiones más adecuadas, bien sea para corregir estableciendo la estabilidad deseada del sistema, bien sea para prevenir y tomar decisiones antes de que se produzca la anormalidad indeseada o más aún, para diseñar incorporando elementos que impiden que las características deseadas se salgan fuera de los límites de tolerancia.

Por ello, la necesidad de contar oportunidades con la información procesada de la manera más adecuada que nos dan las mediciones, es un requisito al que deben atenerse quienes diseñen un sistema de medición.

· Confiabilidad. 

Si bien esta característica no esta desvinculada de las anteriores, especialmente de la precisión, se refiere fundamentalmente al hecho de que la medición en la empresa no es un acto que se haga una sola vez, por el contrario es un acto repetitivo y de naturaleza realmente periódica. Si nosotros queremos estar seguros que lo que midamos sea la base adecuada para las decisiones que tomaremos, debemos revisar periódicamente todo sistema de medición.

· Economía. 

Aquí la justificación económica es sencilla y compleja a la vez. Sencilla, porque nos referimos a la proporcionalidad que debe existir entre los costos incurridos entre la medición de una característica o hechos determinados y los beneficios y relevancia de la decisión que soportamos con los datos obtenidos.

Pero cuantificar esta proporcionalidad no es fácil en muchos casos, por lo complejo de cuantificar importancia y relevancia de decisiones.

En todo caso es claro que la actividad de medición debe ajustarse también a los criterios de eficacia, eficiencia y efectividad. 

 1.2  INDICADORES PARA EVALUAR EL DESEMPEÑO:
INDICADORES ASOCIADOS A LA PRODUCTIVIDAD Y LA CALIDAD:

Existen tres criterios comúnmente utilizados en la evaluación del desempeño de un sistema, los cuáles están muy relacionados con la calidad y la productividad: eficiencia, efectividad y eficacia. Sin embargo a veces, se les mal interpreta, mal utiliza o se consideran sinónimos; por lo que consideramos conveniente puntualizar sus definiciones y su relación con la calidad y la productividad. 

EFICACIA:

"Eficacia": Valora el impacto de lo que hacemos, del producto o servicio que prestamos. No basta con producir con 100% de efectividad el servicio o producto que nos fijamos, tanto en cantidad y calidad, sino que es necesario que el mismo sea el adecuado; aquel que logrará realmente satisfacer al cliente o impactar en el mercado. 

Como puede deducirse, la eficacia es un criterio muy relacionado con lo que hemos definido como calidad (adecuación al uso, satisfacción del cliente), sin embargo considerando ésta en su sentido amplio: CALIDAD DEL SISTEMA. 

"Eficacia" es "la virtud, actividad y poder para obrar". "Cuando un grupo alcanza las metas u objetivos que habían sido previamente establecidos, el grupo es eficaz". 

Eficacia se refiere a los "Resultados" en relación con las "Metas y cumplimiento de los Objetivos organizacionales". Para ser eficaz se deben priorizar las tareas y realizar ordenadamente aquellas que permiten alcanzarlos mejor y más rápidamente.

Eficacia es el grado en que algo (procedimiento o servicio) puede lograr el mejor resultado posible. La falta de eficacia no puede ser reemplazada con mayor eficiencia por que no hay nada más inútil que hacer muy bien, algo que no tiene valor. 

Se atribuye a Peter Druker la frase que "Un líder debe tener un desempeño eficiente y eficaz a la vez, pero aunque la eficiencia es importante, la eficacia es aún más decisiva". 

"Eficiencia" es hacer las cosas bien. "Eficacia" es hacer las cosas debidas. 

Un buen comentario para terminar con esta identificación y distinción de conceptos, es tener presente que "eficiencia" es la capacidad de hacer correctamente las cosas, es decir, lograr resultados de acuerdo a la inversión o al esfuerzo que se realice. "Eficacia" es la capacidad de escoger los objetivos apropiados. Administrador eficaz será aquel que selecciona los objetivos correctos para trabajar en el sentido de alcanzarlos. Para triunfar hay que ser eficiente y eficaz. Solamente con eficiencia no se llega a ningún lado por que no se alcanzan los fines que se deberían lograr. 

EFECTIVIDAD: 

"Efectividad": Es la relación entre los resultados logrados y los resultados propuestos, o sea nos permite medir el grado de cumplimiento de los objetivos planificados. 

Cuando se considera la cantidad como único criterio se cae en estilos efectivitas, aquellos donde lo importante es el resultado, no importa a qué costo. La efectividad se vincula con la productividad a través de impactar en el logro de mayores y mejores productos (según el objetivo); sin embargo, adolece de la noción del uso de recursos. 

Cuántas organizaciones se vanaglorian con reflejar sus logros productivos en murales y hasta en anuncios de prensa, "Este año se sobre cumplió el plan de....". Pero nunca nos dicen cuánto costó ese resultado y si el mismo respondía a las necesidades de los clientes. 

No obstante, este indicador nos sirve para medir determinados parámetros de calidad que toda organización debe preestablecer y también para poder controlar los desperdicios del proceso y aumentar el valor agregado.

La elevación de la efectividad de la producción es una tarea de todo el pueblo. El partido enseña que solo aumentando la efectividad económica pueden garantizarse los recursos y medios suficientes para asegurar simultáneamente un incremento considerable del bienestar de los trabajadores y el desarrollo sucesivo de la producción.

La efectividad de la producción es el desarrollo económico de la actividad productiva, los cálculos de esta permiten relacionar e integrar en un plan único los volúmenes y ritmos de crecimiento de la producción en correspondencia con las necesidades sociales, por una parte y las magnitudes de los gastos productivos por otra. 

El aumento de la efectividad de la producción constituye la orientación más importante de la economía socialista, tiene que brindar una atención muy seria al problema de volumen de gasto que intervienen para crear uno u otro tipo de producto.

El ahorro de los recursos materiales es una de las tareas más importante para la realización de un régimen de economía, la reducción de los costos y la elevación de la efectividad de la producción.

El incremento de la efectividad de la producción se expresa en:

· El crecimiento de la productividad del trabajo. 

· Rendimiento de los fondos. 

· Disminución del consumo de materiales por unidad de producción. 

· Mejoramiento de la calidad de la producción. 

· Aumento de la ganancia y la rentabilidad de la producción. 

Las vías fundamentales para el aumento de la efectividad de la producción social son:

· El mejoramiento sucesivo de la estructura de la economía nacional. 

· El aumento de localidad de la producción. 

· Aceleración de los ritmos de crecimiento de la productividad del trabajo. 

· Uso racional de los fondos productivos. 

· Disminución del consumo de materiales por unidad de producción. 

· Perfeccionamiento de todo un sistema de planificación y dirección económica. 

Ejemplos de indicadores para medir la efectividad de la producción:

1. Productividad del trabajo: es la relación que existe entre el volumen de la producción y el promedio de trabajadores. 

2. Gastos de materiales por peso de producción: es la relación que existe entre el consumo de material productivo y el volumen de producción bruta. 

3. Gasto de salario por peso de producción: es la relación que existe entre el fondo de salario de los trabajadores productivos y el volumen de producción. 

La base para lograr el aumento de la efectividad, es decir los puntos de partida de un plan de producción son:

· Productividad del trabajo. 

· Rendimiento de los fondos. 

· Aplicación de nuevas tecnologías. 

· Aumento de la ganancia y la rentabilidad. 

· Aumento de la calidad. 

· Ahorro de recursos. 

Eficiencia:
"Eficiencia" se define "como la virtud y facultad para lograr un efecto determinado". En Economía se le define como "el empleo de medios en tal forma que satisfagan un máximo cuantitativo o cualitativo de fines o necesidades humanas. Es también una adecuada relación entre ingresos y gastos". 

En palabras más aplicadas a nuestras profesiones, consiste en el buen uso de los recursos. En lograr lo mayor posible con aquello que contamos. Si un grupo humano dispone de un determinado número de insumos que son utilizados para producir bienes o servicios, "eficiente" será aquel grupo que logre el mayor número de bienes o servicios utilizando el menor número de insumos que le sea posible. "Eficiente" es quien logra una alta productividad con relación a los recursos que dispone. 

Eficiencia se emplea para relacionar los esfuerzos frente a los resultados que se obtengan. A mayores resultados, mayor eficiencia. Si se obtiene mejores resultados con menor gasto de recursos o menores esfuerzos, se habrá incrementado la eficiencia. Dos factores se utilizan para medir o evaluar la eficiencia de las personas o empresas: "Costo "y "Tiempo ". 

El concepto de "hacer bien las cosas debidas" nos pone en mayor capacidad de entender con mucha claridad el vocablo de "Eficiencia". 

"Eficiencia se refiere a la producción de bienes o servicios que la sociedad valora más, al menor costo social posible". Es el cociente entre los resultados obtenidos y el valor de los recursos empleados. La eficiencia no es un valor absoluto que se alcanza por sí mismo sino que se determina por comparación con los resultados obtenidos por terceros, quienes actúan en situaciones semejantes a las que deseamos analizar. 

"Eficiencia es alcanzar los objetivos por medio de la elección de alternativas que pueden suministrar el mayor beneficio". 

La eficiencia como categoría económica en la economía política se muestra como la correlación entre la magnitud de los gastos de trabajo muerto y el trabajo vivo añadiendo a la magnitud de los productos obtenidos mediante estos gastos.

La eficiencia económica de la producción social constituye una premisa objetiva del socialismo y al mismo tiempo un factor fundamental para el incremento del la riqueza social, existiendo un vinculo estrecho entre la categoría eficiencia y la ley económica fundamental del socialismo que determina el objetivo de la producción socialista encaminada a la plena satisfacción de las crecientes necesidades de la sociedad.

La eficiencia expresa la cualidad de la gestión económica característica de la formación económica dada. En el Capitalismo el indicador de eficiencia de la producción es como se sabe, la cuota de ganancia, cuyo criterio es la satisfacción de los intereses económicos privado, pero no expresa los intereses económicos de la clase dominante en su conjunto pues cada capitalista lucha por tener más y vivir mejor que otro de su misma clase. Sin embargo en el socialismo se lucha por obtener cada vez un mayor crecimiento de la eficiencia económica, pues la misma responde a los intereses de todas las sociedades, pues ella es la única dueña de los medios de producción y los mayores resultados que se obtengan con el nivel mínimo de los gastos beneficiará a toda la sociedad en su conjunto, mediante la aplicación de un sistema de leyes propia del socialismo.

Por otra parte por eficiencia se entiende la eficacia de una forma socioeconómica determinada de administración desde el punto de vista del criterio que emana del carácter de las relaciones de producción, de los gastos que halla que realizar para la obtención del resultado esperado, es decir, la puesta en movimiento de todos los fondos necesarios de producción para el logro de la máxima satisfacción de las necesidades de la sociedad.

Eficiencia social: Se determina por la medida del nivel de aseguramiento de las necesidades de la sociedad, en los bienes materiales y espirituales y los servicios incluyendo la creación de las comisiones necesarias para el desarrollo libre multilateral y armónico de todos los miembros de la sociedad.

Eficiencia económica: Refleja la relación entre los gastos y los resultados que se obtienen; esta se caracteriza por la magnitud y dinámica de la renta nacional. 

Elaborar la eficiencia de la producción significa alcanzar los mayores resultados económicos con los menores gastos de trabajo social, siendo elementos fundamentales para su elaboración:

1. La utilización de la producción de los adelantos de la ciencia y la técnica. 

2. El perfeccionamiento de todo el sistema de planificación y dirección de la economía. 

3. El ulterior perfeccionamiento de la estructura de la economía nacional. 

4. La elevación de la calidad de la producción. 

5. La aceleración de los ritmos de crecimientos de la productividad del trabajo, la disminución de los gastos de materiales por unidad de producción, la utilización racional de los recursos naturales. 

Nosotros consideramos que la eficiencia y la eficacia en general, no sólo redundan en las utilidades de una empresa, sino que contribuyen notablemente a la superación personal, desarrollo y progreso del individuo, de la sociedad y del país en que vive. En nuestro medio, quizá no todos comprendamos bien esto y por ello frecuentemente subutilizamos nuestras capacidades. 

Del análisis de estos tres indicadores se desprende que no pueden ser considerados ninguno de ellos de forma independiente, ya que cada uno brinda una medición parcial de los resultados. Es por ello que deben ser considerados como un Sistema de Indicadores que sirven para medir de forma integral la PRODUCTIVIDAD. INDICADORES ASOCIADOS A LA PRODUCTIVIDAD Y LA CALIDAD.

Los países industrializados, llamados también desarrollados, se caracterizan por ser eficientes y eficaces. Seguramente éste debe ser su primer mandamiento para mantenerse en su avanzado y envidiable estado de evolución. Nosotros bien podríamos, al menos, tratar de seguir su ejemplo.

Programa Monitoreo y Evaluación 

El Programa de Monitoreo y Evaluación de la Unidad de Productividad y Competitividad (UPC), trabajo en la puesta en marcha del Sistema de Información y Monitoreo, con la idea de que este sistema permita efectuar análisis sobre la competitividad regional y también los resultados que puedan alcanzar las cadenas productivas priorizadas. Esta actividad se efectuó durante las gestiones de 2004 y 2005. 

Debido a que la UPC, en coherencia a las decisiones de las autoridades del Poder Ejecutivo, en la gestión del 2006 encaro un reajuste de sus programas e inicialmente se determino dejar en suspenso el funcionamiento del programa de Monitoreo y Evaluación. El mencionado programa concluyo la elaboración del estudio de Indicadores de Competitividad Municipal y Departamental, documento que se hizo llegar a los municipios que participaron en el estudio y también a las autoridades del Poder Ejecutivo asi como a la cooperación internacional.

1.- Sistema de Informacion y Monitoreo (SIM)

A principios de la gestión del 2004, la UPC decidió trabajar en el Sistema de Información y Monitoreo (SIM) con el objetivo de construir herramientas que permitan medir los estados de situación de la competitividad y que sirvan de base para el análisis, diagnostico y seguimiento en el ámbito regional y sectorial de Bolivia. 

El trabajo se desarrollo bajo los siguientes objetivos: 

· Desarrollar metodologías para la medición de la competitividad en Bolivia. 

· Establecer parámetros de información sobre competitividad en dos ámbitos: competitividad regional y competitividad en las cadenas productivas. 

· Analizar la información procesada para determinar los factores que limitan el desarrollo de la competitividad regional y la competitividad en las cadenas productivas. 

Se busco proveer información a través de los indicadores relevantes de competitividad que se obtuvo a partir de diversas fuentes de información (primaria y secundaria). 

Bolivia y cada uno de sus departamentos y municipios pueden ser competitivos si las regiones y sectores productivos son capaces de utilizar en forma eficiente los recursos con los que cuenta: capital, trabajo y tecnologia. La utilizacion eficiente de los recursos permitiria alcanzar un nivel mayor de desarrollo economico y de esta manera un mayor nivel de ingresos en los habitantes. Entonces el SIM busco aportar con informacion basica al sector publico y privado para la orientacion en la formulacion de politicas de competitividad y productividad. 

“La competitividad es la capacidad que tienen los paises, a traves de sus regiones y empresas, para alcanzar niveles de crecimiento sostenido, promoviendo el bienestar de la poblacion” 

El Sistema de Informacion y Monitoreo a su vez estaba constituido por dos subsistemas, que trabajaron en ambitos tematicos independientes, pero interrelacionados: el subsistema de indicadores de competitividad regional (departamental y municipal) y el subsistema de indicadores de desempeno en las cadenas productivas.

1.1 Sistema de Indicadores de Competitividad Departamental y Municipal (SICDEM)
Para la construccion del Sistema de Indicadores de Competitividad Departamental y Municipal (SICDEM) se ha considerado tres categorias: (i) indicadores del entorno o clima de negocios; (ii) indicadores de la estrategia empresarial e (iii) indicadores de resultados. 

Los indicadores de entorno tienen como objetivo analizar la existencia de condiciones propicias para el desarrollo de empresas y/o de las unidades productivas. La elaboracion de estos indicadores de entorno se desarrollo partiendo de la base conceptual de Las Siete Formas de Capital. 

Esta base delinea como definir ambientes favorables para la productividad y competitividad mediante la evaluacion de las condiciones de infraestructura, recursos naturales, instituciones, financieras, capital humano y las actitudes de la poblacion ante la competencia, la innovacion, el libre mercado, etc (capital cultural). Los indicadores de “modelos mentales” son parte de este marco conceptual y constituyen una herramienta para poder evaluar las actitudes y creencias antes expuestas.
Los indicadores de estrategia empresarial analizan la sofisticacion de las firmas mediante una evaluacion de la estrategia, operaciones y activos que tienen a su disposicion las empresas en diferentes regiones del pais. 

Los indicadores de empresa se enfocan en las siguientes preguntas: las empresas (i) ?estan escogiendo clientes seleccionados a quienes ofrecen productos unicos o diferenciados? (estrategia); (ii) ?se han configurado apropiadamente alrededor de los clientes atractivos y tienen eficiencia operacional? (operaciones); y (iii) ?han invertido en el capital humano y adoptaron la tecnologia necesaria? (activos).
Los indicadores de resultados presentan informacion para medir el desempeno economico, la sostenibilidad ambiental, y la calidad de vida (prosperidad social) en los municipios y departamentos. 
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Sistema de Indicadores de Competitividad Departamentales y Municipales
1.1.1 Metodologia del Sistema de Indicadores de Competitividad Departamental y Municipal
El Sistema de Indicadores de Competitividad Departamental y Municipal esta compuesto por tres sub-componentes: el indicador de clima de negocios, el indicador de estrategia empresarial, y el indicador de prosperidad. Cada uno de estos sub-componentes fue calculado en base a “datos duros” y “datos de encuesta”. En total, el Indicador de Competitividad Departamental consta de 21 datos duros y 56 datos de encuesta, mientras que el indicador municipal consta de 12 datos duros y 59 datos de encuesta.

Los datos de encuesta fueron recopilados mediante una encuesta de percepcion administrada tanto a funcionarios de prefecturas y municipios, como a empresarios en cada uno de los 75 municipios incluidos en el ranking 2004-2005. Las encuestas incluyen preguntas acerca de los tres sub-componentes antes descritos, con un rango de respuestas en escala de 1-5. Los datos duros fueron recopilados de varias fuentes. Para mantener la consistencia entre los indicadores de escala de 1-5, los datos duros fueron normalizados utilizando la formula: 


4 x (Valor del dato – MINIMO muestra) + 1 
(MAXIMO muestra – MINIMO muestra) 

Donde el minimo y maximo de la muestra, se refieren al valor mas bajo y mas alto dentro de toda la base de datos para el indicador en cuestion.
a ). Indicador de Clima de Negocios
El Indicador de Clima de Negocios se llego a calcular, tanto para departamentos como para municipios, aplicando un promedio simple ilustrado en la siguiente formula: 

Indicador de Clima de Negocios: 

(1/7 sub-Indice de Recursos) 
+ (1/7 sub-Indice de Infraestructura) 
+ (1/7 sub-Indice Financiero) 
+ (1/7 sub-Indice de Instituciones) 
+ (1/7 sub-Indice de Conocimiento) 
+ (1/7 sub-Indice de Capital Humano) 
+ (1/7 sub-Indice de Cultura) 


Cada uno de estos sub-indices esta compuesto por datos duros y datos de encuesta. En total, el Indicador de Clima de Negocios departamental consta de 19 datos duros y 32 datos de encuesta; el indicador municipal consta de 12 datos duros y 32 de encuesta. Para conformar los sub-indices, cada dato duro se pondero por 0.70 mientras los datos de encuesta se ponderaron por 0.30. 


b). Indicador de Estrategia Empresarial 

El Indicador de Estrategia Empresarial se pudo calcular, tanto para departamentos como para municipios, aplicando un promedio simple ilustrado en la siguiente formula: 

Indicador de Estrategia Empresarial: (1/3 sub-Indice de Activos) 
+ (1/3 sub-Indice de Operaciones) 
+ (1/3 sub-Indice de Estrategia) 

Este indicador solo contiene datos provenientes de la encuesta empresarial proporcionada en los 75 municipios incluidos en este ranking. El total de datos provenientes de la encuesta asciende a 16, tanto para departamentos como para los municipios. 


c). Indicador de Prosperidad 

El Indicador de Prosperidad se llego a calcular, tanto para departamentos como para municipios, aplicando un promedio simple ilustrado en la siguiente formula: 

Indicador de Prosperidad: 

(1/3 sub-Índice de Prosperidad Económica) 
+ (1/3 sub-Índice de Prosperidad Social) 
+ (1/3 sub-Índice de Prosperidad Medio Ambiente) 

Cada uno de estos sub-indices esta compuesto por datos duros y datos de encuesta. En total, el Indicador de Prosperidad departamental consta de 2 datos duros y 8 datos de encuesta; el indicador municipal consta de 11 datos de encuesta. Para conformar los sub-indices, cada dato duro se pondero por 0.70 mientras los datos de encuesta se ponderaron por 0.30. 
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Cuadro Resumen Metodológico
1.1.2 Publicacion del estudio 
La publicacion de 50 paginas “Indicadores de Competitividad Municipal y Departamental 2004-2005”, ofrece un analisis y conclusiones sobre los municipios y departamentos mas competitivos considerando datos duros y tambien los resultados de la encuesta de percepcion aplicada en 75 municipios. 

El informe fue distribuido a los municipios participantes, asi como a ministros y viceministros del sector economico, a la cooperacion internacional que trabaja apoyando al sector productivo y a las entidades privadas que brindan asesoria tecnica y apoyo a los municipios. 

El contenido del estudio considera aspectos que deben tomar en cuenta los alcaldes asi como los consejos municipales, de modo que las dificultades y escollos sean resueltos para que la actividad productiva y economica sea mas agil y cuente con lo necesario. 

1.2 Monitoreo y Evaluacion de las Cadenas Productivas 
Este proyecto no termino de arrancar debido a que el equipo tecnico constituido por tres personas en la gestion del 2004, y de dos en la gestion 2005, se aboco a la construccion del SICDEM. 

Los tecnicos elaboraron el analisis de los Indices de Competitividad y el lugar que ocupa Bolivia con relacion a otros paises, este analisis considera el comportamiento que registro en los ultimos anos hasta diciembre del 2005 y el estudio se efectuo sobre la base del Reporte Global de Competitividad que cada ano procesa el Foro Economico Mundial. 

Por otro lado, realizaron otro analisis sobre la participacion en las exportaciones y la presencia en el Producto Interno Bruto de las 13 cadenas productivas priorizadas. Este estudio se baso en los datos estadisticos procesados por el Instituto Nacional de Estadisticas (INE) hasta fines de la gestion del 2004, por ejemplo, concluyo que las oleaginosas son las que tienen mayor participacion en las exportaciones de productos no tradicionales. 

El estudio denominado “Valoracion del Aporte de las Cadenas Productivas a las Exportaciones y Produccion Nacionales”, permite apreciar el grado de participacion que tiene el sector productivo no tradicional, que sin embargo puede convertirse en una importante generadora de empleos.

	
	Entre las opciones de acción con impacto en la función pública, todos los análisis confirman, la importante de trabajar en nuestros municipios, unidad básica de la estructura democrática en el país y espacio donde se articulan directamente los ciudadanos con los decidores y ejecutores políticos, y donde la democracia se hace y construye cada día. El municipio es la unidad política donde se puede diseñar, ejercer, evaluar directamente la participación ciudadana haciendo efectiva la expansión de los derechos políticos, civiles y sociales. 

El Sistema de Indicadores de Transparencia Municipal es la primera herramienta de evaluación municipal. Convencidos de la necesidad de medir para mejorar, rectificar, confirmar decisiones, hemos desarrollado este programa que consiste en la aplicación de un conjunto de Instrumentos de Medición de la transparencia en la gestión publica municipal, diseñado, revisado, corregido y aplicado durante el año 2004. 

Este mecanismo de evaluación es una aproximación objetiva al comportamiento particular del hecho de la corrupción en nuestros municipios. Se han elegidos tres procesos (Formulación y ejecución de presupuesto; Adquisición y contratación de bienes y servicios; y Otorgamiento de Patentes de Industria y Comercio), los cuales han sido definidos por su relevancia en la gestión municipal y por su importancia en la percepción que de ellos tiene la ciudadanía en función de su ubicación en las denominadas “zonas de riesgo”. El instrumento estudia estos tres procesos y cuatro componente: 1.apego y claridad de Procedimientos y Normas, 2. Acceso a la información de carácter público, 3. Sistemas de controles y de rendición de cuentas, 4. Participación y escrutinio ciudadano. 

Este año estamos trabajando en la aplicación de los instrumento de evaluación en mínimo 50 municipios en Venezuela en el lapso comprendido entre enero y septiembre del 2005 de un total de 335 existentes. Para el 2006 evaluaremos el 50% de los municipios. 

	


	Main themes addressed
	  Governance

	Detailed themes addressed
	  Division of powers

  Transparency

  Corruption

  Participation

  Control/Monitoring/Supervision

  Access to information

	


	Source of data
	Using a combination of own and existing data

	


	Type of data collection
	  Performance assessment / Desk studies

  Aggregation of multiple indicators using various data sources

  Administrative data

	


	Specifications of type of data collection
	Encuestas, cuestionarios e Indicadores 

Publico a qui en se le aplican los Instrumentos de Recoleccion de Informacion: Asociaciones de vecinos, Comerciantes y Contratistas relacionados con los procesos y la Alcald.

	


	Frequency of data collection / analysis
	Repeated (Frequency: annual)

	


	Measurement methods / tools generated or used
	De acuerdo al objetivo y alcance del Proyecto, se ha desarrollado una metodología que permite evaluar la transparencia en los procesos seleccionados de la Gestión Municipal. 

La revisión bibliográfica en relación al tema de transparencia, el marco teórico y el marco legal, permitió identificar los “Atributos” que deben tener cada uno de los componentes que conforman el concepto de transparencia, a fin de determinar los aspectos fundamentales que se deben tomar en cuenta en el desarrollo de la metodología. 

Estos “Atributos”, el marco legal de los procesos seleccionados, la revisión bibliográfica y la información recabada en los Municipios visitados: entrevistas y levantamiento de los procesos, han proporcionado la información base para definir un patrón o “Modelo de Transparencia” referencial, que contenga los elementos e indicadores para medir la transparencia en la gestión municipal para cada uno de los procesos seleccionados. Este es el punto de partida en el desarrollo del Sistema de Evaluación. Los modelos contienen los indicadores y elementos que se identificaron como referenciales desde el punto de vista de transparencia, es decir, constituirán el patrón referencial como punto de comparación. 

A todos los Procesos, Componentes, Atributos, Elementos e Indicadores se le asignarán un peso relativo (ponderación) dependiendo de la importancia de la gestión de transparencia en los Municipios; esto a fin de cuantificar y establecer comparaciones. 

Una vez definidos los Modelos de Transparencia para cada proceso y ponderados los elementos que lo conforman, la metodología plantea la aplicación de una combinación de Instrumentos de recolección de información, los cuales fueron diseñados con base a los indicadores y elementos identificados que los conforman. 

Los Instrumentos diseñados son: 
1. Auditoría: Contiene las preguntas que permite recoger la información relacionada con los elementos identificados en los Modelos de Transparencia, soportado con Instructivo que contienen los documentos a auditar de manera que permita constatar que la información recopilada sea veraz, entendible y oportuna. 
2. Encuestas de Percepción: Contiene las preguntas que se le formularán al ciudadano, asociaciones organizadas y empresarios relacionados con los procesos, las cuales son la expresión de los elementos identificados en los Modelos de Transparencia, soportado con un instructivo para su uso. 
3. Indicadores: Consiste en la recolección de registros numéricos y el cálculo de formulas que arrojan resultados indicativos para los tres procesos en función de los componentes de Transparencia. 

Una vez aplicados los Instrumentos de recolección de Información, se vacía en una Matriz de Evaluación que procesa automáticamente los datos y arroja resultados de Índices de Transparencia. 

La Matriz de Evaluación se diseñó para registrar los resultados de la aplicación de los instrumentos de recolección de información (Auditoría, Encuestas de Percepción e indicadores). Los resultados de la evaluación de la gestión municipal transparente se expresarán en una puntuación previamente concebida. Este instrumento está soportado por un manual a fin de orientar su utilización. 

El Sistema de Evaluación arrojará resultados y comparaciones globales por municipios y parciales por componentes operacionales y por procesos estudiados. 

Estos resultados permitirán identificar la brecha que existe entre la situación actual de los municipios y el modelo referencial establecido, que posteriormente dará paso a la definición de estrategias para disminuir la brecha y acercarse cada vez más a un estado ideal de la Gestión Municipal Transparente. 

Las evaluaciones deberán aplicarse tantas veces defina el evaluador en un período de tiempo determinado. La metodología del Sistema de Evaluación plantea el registro de los resultados de las evaluaciones, los cuales pueden utilizarse como datos históricos para realizar el seguimiento y observar en el tiempo el comportamiento de la transparencia, así como intercambiar las mejores prácticas y contar con la información necesaria para incluir los datos duros al Sistema de Evaluación propuesto. 


	


	List of indicators
	•Auditoria de transparencia 
•Percepción de la ciudadanía 
•Indicadores de Transparencia Municipal 
•Índice de transparencia por procesos 
•Índice de transparencia municipal 
•Índice general de transparencia municipal 
•Información gráfica 

	


	Main outcomes (products)
	Como productos de la evaluación se obtienen: 
Varios índices; 
Información valiosa para Alcaldes, funcionarios, Concejales y ciudadanos. Presenta información precisa del proceso, el componente, el atributo y la acción, su fortaleza o debilidad, es decir, cuan cerca esta del modelo de cumplimiento del marco legal, de los mecanismos y de resultados objetivos. 
Con esta información se puede tomar decisiones concretas, medirlas, hacerle seguimiento, y contraloría social. 

	


	Main users
	  Policy makers

  Civil society

  Media

	


	back 


SISTEMAS DE INDICADORES URBANOS 
Las demandas sociales sobre las ciudades son cada vez mayores: al proceso de creciente

urbanización de la población – del que ya hemos hablado en el primer capítulo - hay que 

sumar que esta demanda cada vez pide servicios más complejos y sofisticados. 

Los ciudadanos empiezan a comportarse ante los servicios que les proporcionan las 

ciudades, no como administrados, sino como clientes. Clientes exigentes que quieren 

calidad en los servicios, que muestran una baja tolerancia ante los fallos. 

Hacia una nueva gestión urbana 
Todo ello fuerza a la llegada de nuevas herramientas de gestión urbana, más ágiles y 

dinámicas, capaces de mezclar enfoques de oferta y de demanda. 

Los servicios que prestan las ciudades tienen que ser ágiles para adaptarse a distintos 

volúmenes de demanda. Y, al mismo tiempo, deben ser capaces de hacerlo sin incurrir en 

los costes de un excesivo dimensionamiento. 

Capaces de monitorizar los cambios en la demanda, lo que está ocurriendo ahí fuera. Y, al 

mismo tiempo, capaces de controlar la oferta de servicios que está llevando a cabo la

ciudad. Haciendo posible obtener, casi en tiempo real, los recursos financieros y operativos 

necesarios para encajar la una con la otra. Evitando que la ciudad tenga clientes 

insatisfechos. Evitando que la ciudad desperdicie recursos. 

Estas herramientas lo que permiten es abordar el mayor desafío del management: alinear la 

estrategia con las políticas, que el día a día haga que permanezca eternamente en la

estantería el maravilloso plan estratégico, acompasar el largo plazo con el corto. 

¿Qué quiere decir esto? 

Que las ciudades están comenzando a reflexionar de manera estratégica sobre qué lugar 

les conviene ocupar en el nuevo escenario global. Eso ya es un primer paso interesante: 

quiero ser la ciudad del idioma español, la ciudad verde sin coches, la city capital financiera

del mundo… 

Pocas ciudades tienen clara su estrategia. En mi experiencia hay una prueba para

comprobarlo. Preguntar a sus gestores. Todos dirán que sí no la tienen. Pero si no son

capaces de contarla en menos de dos minutos, es que, realmente, no tienen una estrategia. 

Pero haber dado con éxito este primer paso, no nos garantiza el éxito. Porque llega el

momento de convertir el proyecto, el plan en realidad. 

Los cuadros de mando integrales urbanos 
En una ciudad, los stakeholders son numerosos: inversores, ciudadanos, turistas y, dentro

de cada categoría, innumerables segmentos y tipologías. Los objetivos a conseguir son

también complejos: hay que ser eficientes pero también sostenibles y no olvidar la equidad

social. Cada día se toman decisiones múltiples departamentos, concejalias, funcionarios,

empleados de empresas concesionarias,… 

¿Cómo conseguir que cada paso que dan nos conduzca en la dirección adecuada? 

Esto puede parecer una utopía. Pero, en el sector empresarial, existen ya herramientas de

gestión que permiten hacer esto posible. Estamos hablando de crear formulas de gestión de
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la ciudad que sirvan para su planificación y sean, al tiempo, capaces de detectar los 

cambios que se producen en la demanda. Estamos hablando de aplicar a la ciudad 

conceptos como el cuadro de mando integral o Balanced Score Card (BSC). La analogía

que explica fácilmente el concepto es la idea francesa de tableau d’abord. 

Un piloto de un avión tiene que controlar un montón de variables: todos hemos visto el 

interminable número de indicadores y relojes que le rodean. Si tuviera que verificar cada uno

de ellos de manera individual y específica, no llegaría a despegar y menos podría llegar a su

destino. 

Sin embargo, lo consigue porque dispone de un sistema de indicadores urbanos que le

permite seleccionar aquellos que son relevantes. Un sistema que sólo le avisa si hay alguno

en estado crítico, si el nivel de combustible o la temperatura del motor ponen en riesgo llegar

con seguridad al destino. Si no es así, el piloto no necesita perder tiempo con ellos y puede 

centrase en llevar su aeronave a buen puerto… e incluso pensar en hacer acrobacias.

Muchas veces nuestros alcaldes, nuestros gestores municipales no hacen más que ir de un 

indicador a otro. Es el eterno dilema entre lo urgente y lo importante, entre los árboles y el 

bosque. No hay tiempo para lo importante, no podemos analizar en detalle el bosque. 

Esta es la tercera generación de herramientas de gestión para ciudades que está en marcha

y que se aplican ya con éxito por empresas. 

Realizar su trasvase de manera exitosa al ámbito urbano es clave para que las ciudades 

puedan disponer de mecanismos de gestión eficiente: urge construir una nueva gestión de

las ciudades. 

Las políticas de la nueva gestión urbana 
A su vez, esta estrategia debe descomponerse en diferentes políticas en una analogía con 

la gestión empresarial en la que cada una de ellas viene definida por su relación con un 

determinado paradigma o stakeholder. 

Cada una de estas políticas está empezando a florecer en el ámbito urbano dando origen a 

muy interesantes y prometedores desarrollos. 

La nueva gestión urbana y sus políticas: 
Cuadros de mando integral urbanos 
Área funcional 
Políticas urbanas 
Foco 
Marketing 

City marketing 

Clientes 

Finanzas 

PPP, PFI 

Inversores 

Operaciones 

Lean city 

Procesos e innovación 

Fuente: elaboración propia

Las ciudades empiezan a ser conscientes de la importancia de analizar a sus clientes, de la 

necesidad de diseñar sus estrategias desde la demanda, no únicamente desde la oferta. 

Este hecho junto con la creciente competencia interterritorial ha dado paso al city
marketing que adapta técnicas y conceptos tales como la arquitectura de mercados, la 

investigación de mercados o el posicionamiento. 
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Por otro lado, terminado el recurso a los impuestos y a la deuda, la financiación de las
ciudades está explorando territorios vírgenes en los que la participación de entidades 

financieras introduce criterios de mercado en el diseño y selección de proyectos urbanos… 

si después quieren encontrar los fondos necesarios para ser llevados a cabo. 

Finalmente, la excelencia operativa al mundo de los servicios está transformando la forma

en que las empresas se organizan. El concepto del just in time ha llegado al mundo de los 

servicios. Es el lean service. Un diseño de servicios en el que se busca minimizar el 

desperdicio a través de un diseño que parte de la demanda. Su aplicación al mundo urbano

da como resultado una nueva ciudad, lean city. 

1.- El city marketing 
El objetivo es desarrollar una idea construida en torno a atributos emocionales. Esta idea ha

de ser diferenciadora y al mismo tiempo simple y fácil de comprender. También es 

fundamental que sea universal (eficaz para múltiples públicos en diferentes situaciones) y 

versátil (dotada de contenido visual y verbal). 

Promesa y proyecto de ciudad: las 4 C’s de la ciudad 
Para un desarrollo eficaz, esta idea debe incorporar iconos culturales, deportivos y/o 

empresariales. El proceso de construcción de una marca se inicia mediante la identificación

de las razones por las que la ciudad necesita de la misma. En la medida que la marca es 

una promesa, es necesario determinar, mediante herramientas de investigación, cuál es tal 

promesa: los valores que la hacen única, el mito que está detrás de ella.

Una vez definidos estos valores, es necesario articular cuál es el proyecto de la ciudad,

hacia donde se proyecta en el futuro.

El siguiente paso es dar directrices acerca de la expresión de la marca en torno a los cuatro 

ejes que se recogen en el gráfico adjunto. 

Identidad urbana
Imagen urbana
Promesa
Proyecto
Crédito
Consideración
Confirmación
Conversión
Proyectos estructurantes e 

infraestructuras 

Servicios urbanos y 

calidad de vida

Promoción externa 

Experiencia de ciudad 
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En resumen, hoy por hoy la clave del éxito del marketing postmoderno es identificar los 

contenidos culturales y los iconos asociados al producto, dotándolo de una identidad 

específica y distintiva. Es decir, crear marcas poderosas. 

Lo mismo puede decirse del mundo urbano, en el que ‘la gestión de las imágenes de las 

ciudades, de su cultura, de su experiencia se ha convertido en la herramienta más

poderosas de los gestores urbanos y sus socios y aliados en la era de la ciudad

emprendedora’. Lo que hay que gestionar ya no es la ciudad sino su imagen, su marca. 

Ciudad interna y ciudad externa: los gaps de la oportunidad 
Otra formulación diferente de este mismo concepto sería considerar que en el ámbito urbano

coexisten dos ciudades paralelas que viven simultáneamente al mismo tiempo. 

Una ciudad externa, definida por uno o varios iconos o estereotipos y normalmente

coincidente con la perspectiva del turista, del visitante ocasional para el que la ciudad no

forma parte de su experiencia, de lo cotidiano. 

Y, sobre la misma realidad, una ciudad interna, definida por vectores como la cohesión

social, el estilo de vida, la diversidad, la tolerancia o el multiculturalismo y que es la

amalgama subjetiva del conjunto de percepciones y experiencias de esa ciudad,

normalmente coincidente con la perspectiva del residente para el que la ciudad forma parte

de lo ordinario. 

El punto crucial para el éxito en la gestión de la marca de ciudad es la interacción entre 

ambas ciudades (lo que antes llamábamos identidad e imagen). 

La marca de ciudad es el puente entre el espacio real y objetivo y su percepción que

muchas veces tiene importantes diferencias que son claves para generar oportunidades de 

mercado. 

Por poner dos ejemplos una ciudad puede tener imagen de inseguridad externamente y ser 

considerada muy segura por quienes en ella habitan. O la ciudad puede ser considera sucia 

por los ciudadanos y tremendamente pulcra por los visitantes ocasionales. 

Ciudad externa 
Ciudad interna 
Modelo de las 4 C’s Imagen 

Identidad 

Puntos de anclaje 

Iconos y estereotipos 

Estilo de vida, cohesión

social, diversidad, tolerancia,

multiculturalismo 

Palanca principal 

Publicidad y promoción 

Experiencia urbana 

Perspectiva 

Visitante 

Residente 

Atributos de marca 

predominantes 

Físicos (coste, localización, 

atractivos, patrimonio,..) 

Funcionales (qué hace la 

ciudad por mi, para qué me 

sirve) 

Emocionales (cómo me 

hace sentir la ciudad, qué 

significa ser de aquí) 

Sociales (qué piensan los 

otros de mi por vivir aquí) 

Estas dos ciudades tienen visiones contrapuestas si bien coexisten en la ciudad y muchos 

elementos tangibles sirven a ambas ciudades. Estas diferencias se manifiestan en la
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diferente prioridad que dan ambas ciudades (la interna y la externa) otorgan a los diferentes

atributos de marca (tangibles e intangibles). 

Tangibles 
↓↓↓
Prioridad 

alta 

Cultura, arte, 

patrimonio, 

vida nocturna, 

compras 

Prioridad 

baja 

Prioridad 

media 

Hoteles, 

conectividad

aérea y 

ferroviaria 

Prioridad 

media 

Ciudad externa 
Turistas
Prioridad 

baja 

+
-
Educación, 

sanidad, 

calidad 

residencial, 

empleo y 

negocios 

- 
+
Prioridad 

alta 

Ciudad interna
Residentes
Imagen, 
estilo, 
personalidad. 
Notoriedad, 
recuerdo. 
Calidad percibida, 
consideración 
Elementos 
emocionales y 
de 
autoexpresión 
Lealtad, 
compromiso, 
orgullo de 
pertenecia 
↑↑↑
↑↑↑
↑↑↑
↑↑↑
↑↑↑
Intangibles 
Fuente: Parkeson, B y Saunders, J. (2005) 

El tres-en-raya urbano
Esta claro que por parte de los responsables municipales se da una creciente importancia a

la creación de marcas poderosas para las ciudades españolas. Una labor que requiere la

concurrencia de dos campos que sólo recientemente están empezando a dialogar de

manera integral: el mundo de la gestión empresarial y el mundo urbano. 

El resultado de este diálogo está siendo la aparición de una nueva gestión de las ciudades. 

El interés de las ciudades por reinventar sus marcas es una de sus manifestaciones: el city
branding busca concienciar de la necesidad de optimizar el conjunto de servicios que 

prestan las ciudades y el principal obstáculo para avanzar en este sentido es la débil 

percepción de la importancia de este reto tanto para los ciudadanos como para los 

responsables públicos. 

En nuestra experiencia, el diseño de marcas para ciudades se asemeja al juego del tres-en-

raya. Hay que conseguir alinear tres fichas. 

La primera es la configuración física de la ciudad que nos habla calladamente de su

dimensión histórica. El urbanismo de una ciudad condensa su tradición y es el más fiel 
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indicador del segundo elemento clave: su identidad. El rostro de las ciudades nos habla de

los rasgos que unen a los ciudadanos que la habitan. Para hallar estos nexos de unión es 

necesario un enfoque interdisciplinar que combine el análisis histórico, arquitectónico y 

urbanístico con técnicas de investigación de mercados. El resultado de esta primera fase del 

proceso es la definición de la identidad de la ciudad y cómo esa identidad se declina por

los ciudadanos que la integran. 

La segunda fase se orienta hacia la proyección de esa identidad en forma de imagen. 

Los valores sobre los que se sustentará la marca proceden de la fase anterior ya que han de 

ser genuinos. Las técnicas son las propias del diseño de arquitectura de marcas en el 

mundo empresarial siendo de nuevo necesario el empleo de herramientas de investigación

de mercados en este caso orientadas tanto hacia dentro (aceptación y generación de 

cohesión ciudadana que despierta cada una de las líneas de trabajo) como hacia fuera 

(atractivo de cada uno de los vectores propuestos en los diferentes públicos objetivos: 

turistas, inversores,...). En esta fase hay que tomar importantes decisiones como elegir entre 

una estrategia paraguas o un posicionamiento único. Para el análisis estratégico de dónde

se quiere situar la ciudad hay que realizar paralelamente un análisis de la competencia y 

establecer un diálogo con los stakeholders urbanos, que deben estar implicados a lo largo

de todo el proceso en busca de fórmulas de colaboración público privadas originales. 

Finalmente llega la fase del diseño material de la marca así como del plan de medios a 

través del cual impactará tanto a los ciudadanos como al resto de clientes urbanos. Aquí es 

fundamental gestionar la organización de un evento o de una intervención urbana

emblemática que permita proyectarla y relacionarla, de nuevo, con su identidad, que se 

moderniza y transforma junto con la nueva marca ofreciendo nuevas formas de vivir la

ciudad coherentes con los nuevos valores preconizados. El test de concepto de actuaciones 

urbanas relevantes juega aquí un papel clave. 

2.- La nueva financiación de las ciudades 
Sin duda es importante que las ciudades sean capaces de identificar qué quieren ser y

quienes son sus clientes. Pero las ciudades se tienen que buscar recursos financieros para

convertir esta visión en realidad, para sacar adelante los proyectos identificados como 

claves para posicionarse de una determinada manera en el mercado. Es la misma vieja

historia de siempre: hay que tener buenas ideas pero, sobre todo, hay que conseguir el 

dinero para llevar adelante los proyectos. 

¿Tiene sentido hablar de inversores en ciudades? ¿Deben valorar las ciudades su atractivo 

para los inversores en ellas mismas? Esta es una interesante pregunta en la que, de nuevo,

nos encontramos con innovadoras fórmulas, no siempre pacíficas. 

¿Servicios públicos? 
¿Qué es un servicio público? Sin entrar en matices jurídicos, hay dos ideas que subyacen

detrás del concepto. En primer lugar, el servicio público es proporcionado por el gobierno –

sea de manera directa o indirecta -. Y, en segundo lugar, implica una decisión política de

que ese servicio es de especial interés para la comunidad de tal forma que su prestación

debe ser universal – o al menos está sometida a una regulación que busca servir a ese 

interés general -. Durante mucho tiempo ha existido una radical separación entre la forma de

financiar los servicios públicos y otro tipo de bienes y servicios que no tenían está

consideración. 

El servicio público se prestaba por funcionarios públicos y con el fin de garantizar la

necesaria solidaridad social que conllevan, eran financiados íntegramente por el sector 
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público mediante una combinación variable entre fondos públicos provenientes de impuestos 

y tasas o precios públicos cobrados a los usuarios del servicio. En la segunda mitad del siglo

XX, los países desarrollados apostaron por al ampliación de los servicios públicos y el peso

del sector público creció en casi todas las economías del mundo. 

En el mundo occidental todavía tenemos el patrón mental de que servicios como la 

educación, el transporte público, el correo y el teléfono, la electricidad y el gas, la sanidad, la 

gestión de los residuos sólidos urbanos y del agua y la policía son servicios públicos.

De los impuestos a la deuda pública 
Sin embargo, los impuestos pronto se quedan cortos para financiar el creciente nivel de

servicios públicos. Se recurre entonces a la deuda. Pero también el recurso a la deuda se

agota sea por limitaciones legales al volumen de deuda sea porque la solvencia de la

ciudad, su capacidad para devolver lo adeudado, queda en entredicho. 

Asistimos a un proceso que avanza en tres direcciones. Por un lado, sectores que se

consideraban servicios públicos dejan de serlo. Surgen las privatizaciones en las que se

transfiere la propiedad del servicio a una organización privada. Una referencia clásica es el 

proceso de privatización de los ferrocarriles británicos. Pero hoy en día cuesta pensar que la

telefonía - o incluso la electricidad - sea un servicio público más que un sector privado con

una dosis de regulación un poco mayor que la de otros. Por otro lado, empieza a aparecer 

oferta privada alternativa a la oferta pública. Es el caso de la sanidad, la educación o la

sanidad. Continúan teniendo carácter de servicio público pero, de manera paralela, aparece 

una prestación privada de estos servicios. Finalmente, las fronteras se difuminan del todo e,

incluso la prestación de servicios públicos comienza a efectuarse por el sector privado. 

Aparecen los concursos públicos y las subcontrataciones que se desarrollan de manera muy 

típica en los servicios de agua y de residuos sólidos urbanos. 

Responsabilidad sobre procesos en los cuatro modelos de provisión de servicios públicos 

PPP 
Concurso 
público 
tradicional 
Subcontrata
ción 
Privatiza- 
ción 
Planificación

Gobierno 

Gobierno 

Gobierno 

Privado 

Diseño 

Privado 

Gobierno 

Privado

/ 

Gobierno 

Privado 

Construcción

Privado 

Gobierno 

Privado / 

Gobierno 

Privado 

Operación/Mantenimiento 

Privado 

Gobierno 

Privado / 

Gobierno 

Privado 

Propiedad 

Gobierno 

Gobierno 

Privado

/ 

Gobierno 

Privado 

Pago por servicios 

Gobierno 

/ 

Consumidor 

Gobierno 

/ 

Consumidor 

Gobierno / 

Consumidor 

Gobierno / 

Consumidor 

Regulación 

Gobierno 

Gobierno 

Gobierno 

Gobierno 

Fuente: La tercera vía: en la frontera entre lo público y lo privado. Centro PWC. 

El PPP, P3 ó Public Private Partnership 
Lo que está en juego, en el fondo, es encontrar el equilibrio entre disfrutar de la mayor 

eficiencia del sector privado – menores precios y mayor calidad – sin perder las garantías 

del sector público. Para ello es necesario hacer compatible dar servicios universales de

calidad con la obtención de beneficios privados. 
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Los PPP (también denominados Public Finance Initiatives ó PFI) son una respuesta a este 

dilema ya que el gobierno puede financiar y operar un servicio público o un proyecto de 

infraestructuras a través de asociarse mediante una relación contractual con una o varias

compañías privadas. 

Ambas partes tienen obligaciones que acotan el nivel de riesgo y beneficio del proyecto para 

cada una de las partes de modo que se puede aprovechar la mayor eficiencia del sector

privado y mantener un control sobre la prestación del servicio. 

Esta nueva fórmula permite una amplia gama de posibilidades y modalidades en las que la 

aportación y los compromisos de cada una de las partes varían: comprar, financiar, operar,

construir y diseñar un determinado proyecto o infraestructura se convierten en elementos 

diferenciados que pueden ser gestionados, en función de la fórmula acordada, por el sector 

público o el sector privado. 

El PPP está teniendo un gran desarrollo al que, por el momento, están ajenas las ciudades 

principalmente porque la complejidad de gestión de este instrumento se justifica más en 

proyectos de una dimensión más grande que la que cabe encontrar a escala municipal. 

La cara positiva de este hecho es el enorme potencial que tienen las ciudades – y la 

necesidad – de encontrar fórmulas de financiación estructuradas. 

3.- Lean city o la filosofía de hacer más con menos 
¿Se puede conciliar la calidad de los servicios públicos con los costes de proporcionarlos?

Es esta misma pregunta la que se hacen las empresas de servicio del sector privado y cuya 

respuesta parece que se está encontrando en un concepto en auge, lean service, o creación

de valor para el cliente sin despilfarros. 

Del lean service al lean city
Efectivamente, las empresas de servicio también están cambiando su modelo de gestión 

para abordar los desafíos de la globalización que se esperan sigan creciendo en intensidad

y complejidad. 

Hace ahora algo más de treinta años que Theodore Levitt propuso, en su ya clásico artículo

Production-line approach to service, la industrialización de los servicios como una forma 

rápida de cerrar el gap entre industria y servicio. Sostenía que los servicios mejorarían

ostensiblemente su calidad y su eficiencia si se tratasen con mentalidad industrial, es decir 

cambiando personas y casualidad por tecnología y sistemas. 

Y esa lógica sigue siendo vigente sólo que, los defensores de un nuevo movimiento de

“reindustrialización” del servicio defienden que los sistemas de prestación de servicio deben

aplicar no las prácticas sugeridas por Levitt sino las del lean manufacturing. Surge así el 

concepto de lean service, el cual permite combinar prácticas eficientes de la producción en

masa con enfoques flexibles de la producción artesanal. 

Ello es posible gracias a las diferentes características del pensamiento lean, relacionadas 

con el marketing (principalmente por el aumento del foco en el cliente), con las operaciones 

(identificación y eliminación de actividades que no añaden valor, y agrupamiento óptimo de 

procesos), y con la gestión de los recursos humanos (básicamente por el aumento del 

empowerment y el proceso de aprendizaje en los empleados). 
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Como ya hemos expuesto reiteradamente, las ciudades, como casi toda organización

pública, se han apoyado continuamente en las técnicas y sistemas de gestión del sector

privado. Hoy no es diferente. Dado el escenario esbozado al comienzo de este capítulo

muchas ciudades y organizaciones del servicio público están tratando de lograr cambios

fundamentales en el gobierno, diseño y entrega de los servicios públicos con nuevos 

enfoques traídos de las empresas privadas. 

Por ejemplo, en USA se han emprendido iniciativas basadas en reingeniería; en Francia y

Canadá, hay movimientos hacia la descentralización y regionalización; y en el Reino Unido 

el movimiento para obtener productividad y valor para los clientes se ha ido enriqueciendo

recientemente con un énfasis en partnerships y redes. 

Independientemente del modelo, lo común es la necesidad de adoptar nuevos enfoques 

para la prestación de los servicios locales. 

Ahora bien, la práctica moderna en servicios es lean service, concepto que aplicado a la

ciudad nos lleva al lean city o la búsqueda continua de más valor para el ciudadano con 

menos despilfarro, tanto para aquél como para el gobierno local. Dicho de otra forma, se

trata de gestionar efectiva y eficientemente los servicios de la ciudad, siendo efectividad el 

grado en el cual se satisfacen y preferiblemente se exceden las expectativas de los

ciudadanos, y eficiencia el consumo racional de recursos usados para lograr esa

efectividad. 

Lean service para ciudades: lean city
Lean city es ante todo una filosofía de gestión de las actividades/operaciones de la ciudad.

Da una clara visión que puede ser usada para guiar la forma en que las operaciones de la

ciudad han de ser gestionadas. En esta filosofía hay un conjunto de muchas herramientas y 

técnicas que implementan y soportan la filosofía lean. 

Los aspectos clave que definen la filosofía de lean city son foco en el cliente, eliminación del 

despilfarro, involucración de todos en la operación y la motivación por la mejora continua. 

Foco en el cliente
Las actividades han de reorganizarse alrededor del ciudadano. Los procesos se han de

diseñar a partir de las necesidades del ciudadano. El tiempo, la comodidad y la conveniencia

deberían ser medidas clave del desempeño de las organizaciones locales. Además de 

conocer lo que el cliente considera como valor, este principio contempla la relación con el

cliente y una efectiva participación de éste en varios procesos del servicio. El pensamiento 

lean enfatiza que todos los componentes utilizados para fabricar un producto o prestar un

servicio deben ser visibles para los que participan en el proceso. Ello permite a los 

participantes la oportunidad de aprender, controlar y mejorar el proceso. 

Como en la gran mayoría de los servicios, los clientes son parte del proceso, la visibilidad 

les proporciona mejores condiciones de evaluar la calidad y percibir valor en lo que ellos ven

en el proceso. Además, la eficiencia de muchos procesos de servicios, depende del 

desempeño del cliente, el cual debería ser gestionado por la organización para lograr los 

resultados de eficiencia deseados. 

Un proceso de servicio es muy dependiente de una serie de informaciones relacionadas 

con el cliente: la demanda, su comportamiento, sus expectativas, etc. Hay necesidad de

sincronización entre esa información y el flujo del servicio. Sincronizar todas estas 

informaciones es vital para dimensionar mejor la capacidad, definir correctamente el tiempo 

de ejecución del servicio y dejar el cliente con la sensación de que todo fue ejecutado en el 
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tiempo justo, sin molestias. La sincronización de la información con el flujo del trabajo es,

por tanto, un arma contra el desperdicio tanto para el prestador del servicio como para el 

ciudadano. 

Eliminación del desperdicio o despilfarro 
Este principio requiere inicialmente conocer lo que significa valor para el ciudadano, 

potenciar las actividades que contribuyen con la creación de valor y, al mismo tiempo

considerar como desperdicio las actividades que no generan valor, eliminándolas. 

Se busca incrementar la eficiencia de las actividades por medio de la completa eliminación

del desperdicio, entendiendo por éste todo aquello –tiempo, coste, trabajo- que no añade 

valor desde el punto de vista del cliente. Identificar el desperdicio es el primer paso para su 

eliminación. 

Se pueden identificar siete tipos de desperdicios en servicios que se sintetizan en la tabla

adjunta. 

Tipo de despilfarro 
Ejemplos de despilfarros en los 
servicios de la ciudad 
Sobreproducción 

Proyectos que permanecen en las 

estanterías 

Tiempo de espera 

Esperas en ventanillas o esperas 

en la calle para tramitar un permiso de 

conducir, un alta cualquier actividad, la 

emisión de un pasaporte

Servicios defectuosos 

Aprobaciones erróneas 

Movimientos innecesarios 

Empleados que tienen que desplazarse 

continuamente para fotocopiar, buscar,

ubicar documentos 

Procesos innecesarios 

Sistemas sobredimensionados, procesos 

complicados de aprobación 

Transporte innecesario 

Documentos que van y vienen entre

departamentos 

Tanto el diseño para facilitar el procesamiento como la simplicidad de las operaciones y la

estandarización son técnicas muy propias del concepto lean. Diseñarlo fácil para hacerlo

bien es la regla en esta filosofía. 

Asimismo, la visibilidad, la transparencia en las operaciones permite compartir gestión y 

mejora. Los problemas son detectados más fácilmente y la información es simple, rápida y 

visual. 

La descoordinación de las distintas instituciones involucradas en la creación de valor es una 

de las principales fuentes de desperdicio pues cada una de ellas, con objetivos y definición

de valor de un modo distinto, tienden a organizar sus recursos de forma que optimicen los 

suyos sin que esto garantice que se optimiza el valor para el cliente. 

En este sentido, la gestión de la información con el fin de crear valor al ciudadano es el

verdadero signo de orientación al servicio. Con el fin de proporcionar valor, las 

organizaciones necesitan recoger información acerca de las experiencias del ciudadano,

difundir esa información a relevantes unidades de la organización, y responder y actuar

sobre la información recogida y difundida, de forma rápida y eficiente. 
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La involucración de todos 
La filosofía lean es un sistema integral. Su objetivo es proporcionar guías que incluyan a

todas las personas y a todos los procesos en la empresa. El respecto por los empleados, el 

aprendizaje basado en los equipos de resolución de problemas, el enriquecimiento del 

trabajo, la rotación y la multifuncionalidad, son características particulares de esta filosofía.

El fin es estimular un alto grado de responsabilidad personal, compromiso y pertenencia del 

trabajo. 

La clave del pensamiento lean para lograr reducir el conflicto entre productividad y calidad

son las prácticas de recursos humanos, siendo la más utilizada el empowerment o

delegación de poder de decisión para empleados y equipos. 

Ello porque en un sistema de servicios, la posibilidad de entender y atender las necesidades

de los ciudadanos depende de la autoridad que tenga el personal de frente para tomar 

decisiones que conduzcan a la satisfacción del cliente. 

Además del empowerment, se utilizan otras prácticas que refuerzan los principios de

aplicación de la forma de trabajar lean en servicios: trabajo en equipo, rotación de funciones,

entrenamiento en varias actividades (cross-training) y prácticas de remuneración basadas 

en los resultados. 

La mejora continua 
Es un concepto que va muy ligado al anterior. Kaizen es la palabra que mejor identifica la

mejora continua en la filosofía lean. Es un término japonés que significa mejora en la vida

personal, en la vida de familia, en la vida social y en el trabajo. Cuando se aplica en el

trabajo significa mejora continua implicando a todos, directivos y empleados. En la mejora

continua no es la tasa de mejora lo que importa, es el impulso de la mejora. No importa si 

las mejoras sucesivas son pequeñas, lo que es importante es que en cada período de 

tiempo se haya realizado algún tipo de mejora. 

La motivación básica para la mejora continua es el deseo de la organización para eliminar el

desperdicio o despilfarro. 

Mejora continua puede ser definida como una cultura de mejora sostenida que busca la 

eliminación del desperdicio en todos los sistemas y procesos de una organización. Se 

necesita una involucración de todas las personas trabajando juntas. 

En realidad, la fuerza del servicio lean no está tanto en el conjunto de técnicas que lo

caracterizan como en la forma diferente en que los empleados deciden y actúan, en su 

compromiso para aprender en busca de la mejora continua y en el ideal compartido de que

su sistema debe producir sin defectos (esto es, que el servicio cumpla con las 

características y desempeño que espera el ciudadano cliente), y sin desperdicios de ningún

tipo, es decir, de forma eficiente. 

Lean city, o la búsqueda de más valor para el ciudadano con menos desperdicio, se erige 

pues como el paradigma de gestión para llegar y sostener una cultura de eficiencia y

efectividad en los servicios públicos locales, al mismo tiempo que permite una orientación

hacia la mejora continua y la innovación. 

La eliminación del desperdicio se entiende tanto para el ciudadano como para la 

organización. Pérdidas de tiempo, frustraciones e incomodidades, son algunos de los tipos 

de desperdicio que sufre el ciudadano. Y la organización pierde recursos que bien podrían
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ser utilizados para más y mejores servicios. A mediano plazo, los ciudadanos con sus votos 

castigarán la cultura de desperdicios, al fin y al cabo son sus recursos los que se están

despilfarrando. 

La manera lean de pensar no es un paquete cerrado de cosas que se hacen o no. Lo 

importante es ir haciendo las cosas y, poco a poco, ir aproximándose a una realidad lean y,

también poco a poco, obteniendo los beneficios de la utilización del nuevo sistema. Y son

precisamente estas mejoras sostenibles las que identifican la adecuada implantación del 

pensamiento lean. 

El gran desafío para las gestores de la administración local, y en general de toda

organización que quiera implantar el concepto lean está en el propio proceso de cambio y 

más concretamente en el rechazo que una transformación de este tipo pueda generar de 

parte de los empleados. 

Es natural que un planteamiento de esta categoría sea percibido como una estrategia que a 

la postre eliminará puestos. 

Efectivamente, el análisis y reorganización del sistema de producción de servicios públicos

ineficientes llevará al diseño del mismo trabajo con menos gente, pero una ciudad pujante,

que crece, que quiere competir en la arena global, estará siempre tras la búsqueda de 

nuevos servicios en donde tendrá la oportunidad de reubicar a su mejor personal. 

El otro aspecto digno de destacar es que los empleados verán enriquecidos sus trabajos y 

ellos también, al igual que los ciudadanos, estarán más satisfechos. 
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Resumen ejecutivo
En Colombia se han venido desarrollando aisladamente metodologías de construcción de indicadores ambientales que evalúan, de manera sectorial, el estado de los recursos naturales, y en algunos casos de la gestión ambiental; sin embargo no permiten monitorear la gestión ambiental de manera global ni relacionar sus diferentes dimensiones. Además, dichos esfuerzos se han centrado en el levantamiento de nueva información para alimentar diferentes sistemas y proponer nuevos indicadores, desconociendo la existencia de información valiosa que se encuentra dispersa.

Actualmente, con los Planes de Ordenamiento Territorial, que cada municipio tiene que entregar a más tardar en enero del próximo año, habrá información que servirá como base para hacer el seguimiento de la gestión ambiental corporativa, para lo cual es necesario tener un sistema que permita recopilar los datos necesarios y estimar los diferentes indicadores.

Es por esto que se propone implementar en la Corporación Autónoma Regional de Chivor -Corpochivor-, a manera de estudio de caso, un sistema de indicadores de gestión ambiental, que recoja la información existente y permita tener una visión integral de la problemática ambiental existente, sus tendencias en el corto y mediano plazo y los resultados de las acciones llevadas a cabo por la Corporación.

Con este fin se revisará un sistema de indicadores, previamente propuesto, para ajustarlo a las particularidades de la problemática ambiental de la jurisdicción de Corpochivor y se definirá un indicador síntesis de gestión. Posteriormente, se compilará la información existente y se analizarán los resultados para refinar el sistema. Finalmente, se plantearán las bases para desarrollar el ‘software’ del modelo.

Con esta propuesta se espera beneficiar a los habitantes de la jurisdicción de la Corporación Autónoma Regional Corpochivor, que ascienden a 161.479, en su mayoría ubicados en zonas rurales, con un promedio estimado de necesidades básicas insatisfechas de 64%, mediante la implementación de un sistema de seguimiento y evaluación de la gestión ambiental.

Objetivos
Objetivo general
Implementar un sistema de seguimiento y evaluación de la gestión ambiental en una entidad gubernamental responsable del manejo regional del ambiente, que permita fortalecer el proceso de toma de decisiones

Objetivos específicos
  Avanzar en la construcción y aplicación práctica del sistema de indicadores de la gestión ambiental SISGA II desarrollado con el apoyo de Corpochivor por el IDEADE (Universidad Javeriana) y el FONDO FEN. 

  Definir un indicador síntesis con base en el modelo SISGA II que permita la comparabilidad interinstitucional de la gestión ambiental. 

  Aprovechar la información existente sobre el área de estudio para cualificar el sistema de seguimiento de la gestión ambiental de Corpochivor. 

  Dar las bases para la elaboración de un ‘software’ articulado con el sistema de información geográfica existente en Corpochivor 

Antecedentes
Para establecer sistemas de evaluación y seguimiento de los recursos naturales es necesario el desarrollo de indicadores ambientales u otras herramientas de fácil manejo que transmitan información confiable sobre la condición o estado de los recursos naturales ante la intervención de la sociedad.

Los trabajos encaminados al desarrollo de indicadores han sido múltiples. En América Latina, los primeros avances se dieron en Cuba con la creación de un Sistema de Datos e Información sobre el Medio Ambiente (SIMARNA), concebido como una base de datos descriptiva de los componentes naturales del ambiente complementada con información económica, social y legal relacionada con el manejo y uso racional de los recursos naturales.

En Chile, el Sistema Nacional de Información Ambiental (SINIA) consideró el desarrollo de un modelo de selección y uso de indicadores que incluyera la presión de las actividades económicas sobre el ambiente, las condiciones de calidad y cantidad de los recursos naturales y una respuesta social a nivel sectorial, nacional e internacional.

En México el Sistema de Indicadores Ambientales (SIDIA) examinó y evaluó los distintos tópicos que son relevantes en materia ambiental y preservación de recursos y las políticas implementadas para contrarrestar los efectos negativos que la actividad humana ejerce sobre el ambiente.

El Comité de Política Ambiental de la OECD desarrolló en 1991 un conjunto de indicadores ambientales encaminados a medir el desempeño del medio ambiente para integrar la problemática ambiental a las políticas sectoriales y económicas, mediante el análisis de la presión ejercida por éstas sobre el ambiente y la observación de la respuesta de la sociedad.

En Colombia, por la descentralización y consolidación de la gestión ambiental favorecida desde principios de la década de los noventa y ante la carencia de la información sobre la problemática ambiental y el estado de los recursos naturales colombianos surge la necesidad de diseñar e implementar herramientas unificadas de evaluación y monitoreo de la gestión ambiental. Es así como se estableció el Sistema de Información Ambiental para Colombia (SIAC), el cual tiene a cargo el desarrollo de indicadores ambientales y de sustentabilidad, además, se definió y desarrolló en la Unidad de Política Ambiental del Departamento Nacional de Planeación un sistema de información que permite realizar un seguimiento del ambiente y de los megaproyectos, planes y políticas que lo afectan de manera significativa.

Como resultado de los estudios anteriormente citados se ha obtenido un listado de indicadores ambientales pero sin una estrategia que permita recoger los datos para su estimación y de esta forma hacer el seguimiento y comparar la gestión ambiental llevada a cabo en las diferentes regiones.

El FONDO FEN, consciente de la utilidad de estos sistemas, encargó en 1995 al Instituto de Estudios Ambientales para el Desarrollo - IDEADE- de la Universidad Javeriana la realización del proyecto "SISGA: Sistema de Indicadores para el Seguimiento de la Gestión Ambiental" con el propósito de diseñar un modelo de seguimiento de la gestión ambiental llevada a cabo por las Corporaciones Autónomas Regionales y Municipios beneficiarios de las transferencias del sector eléctrico. En ese momento, se escogieron como estudios de caso los Municipios de Tenjo (departamento de Cundinamarca) y Marinilla (departamento de Antioquia) y las Corporaciones Regionales CAR y CORNARE.

En este estudio se concluyó que el año 1995 no podía considerarse como un año típico para la gestión ambiental, dado que marcaba un punto de transición en la conformación del SINA (Sistema Nacional Ambiental, Ley 99 de 1993). En ese entonces, las Corporaciones Autónomas Regionales recién creadas o en proceso de ajuste a los nuevos requerimientos de la Ley 99 y los Municipios en proceso de apropiación de nuevas funciones en materia ambiental realizaban una "gestión ambiental" incipiente.

Por esto se recomendó realizar una evaluación y validación del trabajo dando tiempo, tanto a las corporaciones como a los municipios, de ajustarse y restructurarse de acuerdo a las nuevas condiciones regionales establecidas por la Ley 99 de 1993. Es así como durante 1997 y 1998 (dos años después de SISGA I), se realizó como segunda fase del SISGA, un nuevo estudio dirigido a estimar el potencial Sistema de Indicadores propuesto (SISGA I) y apoyar a municipios y corporaciones con un instrumento de monitoreo de la gestión ambiental.

Dos de las limitaciones encontradas a lo largo de esta fase fue por la dificultad de construir un indicador de síntesis de la gestión ambiental que permitiera la comparación a nivel regional de los resultados de gestión y la ausencia de una herramienta que facilite la compilación de la información existente en las Corporaciones, producto de los planes de desarrollo municipal, planes de manejo de las cuencas hidrográficas y planes de ordenamiento territorial. Además se encontró que para todos los recursos evaluados no existía información de referencia que partiera del mismo año, razón que dificultaba la evaluación de la gestión ambiental.

Por esto, y aprovechando la situación coyuntural que ofrece la obligatoria elaboración en 1998 de los Planes de Ordenamiento Municipal, se plantea esta tercera fase del estudio, que busca implementar el Sistema de Seguimiento ya desarrollado, ajustarlo de acuerdo a la problemática ambiental de una Corporación específica -Corpochivor- y dar las bases para el desarrollo de un ‘software’ que sea aplicable a otras CARs (Corporaciones Autónomas Regionales)

Corpochivor es una entidad descentralizada del orden nacional que hace parte del Sistema Nacional Ambiental -SINA-. Es autónoma administrativa y presupuestalmente para ejecutar en su área regional de influencia, la Política del Medio Ambiente diseñada por el Gobierno Nacional. Su misión es la de administrar el medio ambiente y los recursos naturales renovables en los municipios que se encuentran bajo su jurisdicción, para garantizar su conservación, restauración y desarrollo sostenible.

La zona de influencia de la Corporación tiene un área total de 2.854 km2 que comprende 25 municipios pequeños, que han crecido en forma espontánea sin ningún plan de ordenamiento. Es una zona con alturas que oscilan entre los 400 y 3400 m.s.n.m rango dentro del cual se encuentra gran diversidad de zonas de vida que le atribuyen una alta riqueza ecológica a esta región.

La explotación agropecuaria y las actividades mineras extractivas principalmente de esmeraldas, areniscas, carbón y yeso son el eje principal de la economía de la región. En los últimos años la región ha experimentado grandes cambios socioeconómicos como consecuencia de megaproyectos como La Central Hidroeléctrica de Chivor, la línea de conducción de energía y la construcción del oleoducto El Porvenir - Velásquez de Ecopetrol.

Los problemas ambientales que presenta la región están relacionados con el tipo de tenencia de tierra predominante, los micro y minifundios, que unido a la carencia de asistencia técnica y transferencia de tecnología traen como consecuencia la sobreexplotación del suelo y mal manejo del mismo. Adicionalmente las características litológicas y estructurales de la región, las cambiantes condiciones climáticas, y la acción antrópica, representada principalmente por los megaproyectos, han acelerado el deterioro y la degradación de los suelos de la región aumentando el área vulnerable a catástrofes y desastres. La constante presión para la ampliación de la frontera agrícola, principalmente hacia las zonas de páramo, y su consecuente influencia sobre las zonas de carga para atender los acueductos intraveredales es uno de los principales problemas que afronta la región.

Los problemas asociados a los centros urbanos están relacionados con el manejo de aguas residuales y basuras. En la actualidad las primeras son arrojadas a las quebradas y los ríos sin ningún tratamiento y para las basuras no existe un relleno sanitario y son arrojadas en campo abierto.

Por último el desconocimiento de la situación de los recursos naturales existentes en la zona y la inexistencia de proyectos de investigación y de planes de manejo para su recuperación y preservación, sumado a la falta de una conciencia ambiental generalizada en los habitantes de la región dificultan una gestión ambiental adecuada y el buen manejo de los recursos naturales por parte de la comunidad.

Dentro del Plan de Acción 1997-2000, se establecen los siguientes proyectos como prioritarios: 1) Administración, control, y vigilancia de los recursos naturales, 2) recuperación, protección y manejo de los páramos y áreas de conservación, 3) diagnóstico y reforestación de cuencas hidrográficas, 4) capacitación, asesoría, educación y divulgación ambiental, 5) estudio, diseño y construcción de obras de infraestructura para la protección del medio ambiente, 6) recuperación y manejo de los recursos naturales y 7) fortalecimiento institucional.

Marco Conceptual
Sistema de Indicadores de Seguimiento de la Gestión Ambiental - SISGA
El SISGA (Figura 1) se propone como un sistema de análisis y seguimiento de la gestión ambiental, basado en la propuesta nacional de gestión desarrollada con apoyo del Banco Mundial, cuyo objetivo principal era la consolidación de la política ambiental colombiana, y en el modelo de Estado-Presión-Impacto-Respuesta-Gestión, implementado por la Unidad de Política Ambiental del Departamento Nacional de Planeación en asocio con el CIAT.

El Sistema incorporan indicadores de tipo estático (estado y respuesta) y de tipo dinámico (presión y gestión). Los Indicadores de Estado ofrecen un panorama general que mide la calidad y cantidad del recurso a tratar, para con base en esto poder establecer la evolución de los recursos naturales, y son los primeros que se consideran en la matriz . Los Indicadores de Presión muestran la susceptibilidad del recurso a ser transformado por las diferentes actividades antropogénicas, teniendo en cuenta la tendencia visualizada en dos estados en el tiempo (referente y actual). Los Indicadores de Gestión, expresan acciones dinámicas y creativas de los diferentes actores involucrados, encaminadas a alcanzar una solución real a los problemas y mejorar el estado y/o su tendencia negativa. Los Indicadores de Respuesta están representados por las políticas y planes de desarrollo concebidos como programas con una visión largoplacista en la gestión de los recursos.

Dichos indicadores representan criterios de:

a.  productividad, entendida como un equilibrio dinámico entre el sistema natural y el socioeconómico (capacidad de la sociedad de usar y transformar el sistema natural en alimento y bienes de consumo); 

b. equidad, comprendida como la capacidad de distribuir los recursos, beneficios y riesgos generados por el uso en correspondencia a la contribución de cada parte; 

c.  resilencia, como la capacidad de reaccionar a situaciones de impacto y riesgo (control); 

d. estabilidad, como la capacidad de mantener un patrón de uso y transformación del sistema natural. 

El Sistema trabaja con dos escalas regionales diferentes que responden a las necesidades y alcances de las distintas instancias. A nivel local (municipio) se privilegia la información sobre el estado de los problemas y la gestión llevada a cabo, complementados con una tendencia respectiva, tendencia que se homologa a las categorías de presión y respuesta planteadas en el modelo OECD. A nivel regional (corporación) se hace explícita la información sobre presión como una tendencia del estado (si la presión sobre el recurso aumenta, su estado se verá negativamente afectado en el futuro).

El Sistema evita ser una herramienta de fiscalización y se concibe como un instrumento proactivo, científico-analítico que permite autoevaluar la gestión ambiental regional y local; y como un proceso permanente y adaptativo de gestión que cuenta, a diferencia de otras propuestas de seguimiento, con una base empírica de información que permite complementar su estructura conceptual.

En él se define la gestión ambiental como un proceso mediante el cual se logra la prevención y/o resolución de conflictos ambientales y la reversión de situaciones de degradación ambiental a nivel regional y local, a través de un conjunto de acciones previamente definidas y priorizadas. Se supera la concepción mecánica de la gestión ambiental para llegar a un espacio de encuentro y concertación entre diferentes actores y diversas aproximaciones a la problemática ambiental.

El Sistema esta compuesto por matrices interactivas de indicadores y de parámetros que permiten manejar la información recolectada de una manera agregada por municipios, cuencas, actividades, etc. de tal forma que se evidencie la problemática existente para los diferentes recursos (hídrico, energético pesquero, biodiversidad, aire, minero), los diversos problemas contaminantes (aguas residuales, residuos sólidos) y las características de las actividades antrópicas desarrolladas en las regiones de estudio (dinámica económica, social y uso del suelo).

Se pretende con él tener un sistema de indicadores sencillo, fácil de manejar y de bajo costo, que no sólo presente un listado de indicadores de gestión ambiental, sino que permita llevar un registro multianual del estado de los recursos de una región o localidad, constituyéndose en un primer paso para generar un programa sistematizado de recopilación de información destinado al monitoreo de la gestión ambiental y al desarrollo de una cultura de retroalimentación con los sistemas de gestión y seguimiento ambiental desarrollados por las empresas del sector eléctrico.

Con este Sistema se busca cualificar la gestión ambiental municipal y regional, con base en la información sobre el estado de los recursos naturales y de la población en el área de jurisdicción de la corporación o el municipio, las presiones que se dan sobre los recursos existentes y la efectividad de las políticas que se implementan para contrarrestar los efectos negativos que la actividad humana ejerce sobre el ambiente. Se busca con él hacer un aporte al análisis de la gestión ambiental mediante el seguimiento de las acciones llevadas a cabo a nivel local y regional destinadas a mejorar la calidad de vida y del ambiente de sus habitantes con una visión holística, que integra las dimensiones biofísica, económica y político-institucional.

Se aspira con el Sistema poder relacionar los diferentes indicadores utilizados para los distintos recursos y definir por un lado, un indicador síntesis que permita evaluar la gestión total de la Corporación y por otro lado, un indicador que sirva para hacer el seguimiento a cada recurso por separado.

Figura 1. MODELO DE SEGUIMIENTO DE LA GESTIÓN AMBIENTAL SISGA
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Plan de Trabajo
Actividades
1. Evaluación del SISGA II

1. Ajuste de las variables utilizadas en el SISGA II 

2. Evaluación de indicadores 

3. Selección de indicadores 

4. Resultado: sistema ajustado de indicadores de gestión 

2. Diseño de un indicador de gestión

Resultado: un indicador de gestión ambiental desarrollado para Corpochivor

3. Compilación de la información necesaria para alimentar el sistema

1. Estudio de planes de desarrollo, manejo de cuencas y ordenamiento territorial 

2. Valoración de la información 

3. Resultado: base de datos con la información evaluada 

4. Bases para el desarrollo del software

1. Elaboración de una propuesta 

2. Prueba 

3. Resultado: una propuesta de desarrollo de un software articulado al sistema de información geográfica de Corpochivor 

Cronograma
Actividad
Mes 1

Mes 2

Mes 3
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Mes 7
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Presupuesto
Las tres instituciones que harán parte de la investigación aportarán espacios de oficina y servicios de computador, fax y teléfono.

 

 

Solicitado
Contrapartida
RUBRO
Cantidad
CIID
FONDO FEN
IDEADE
CORPOCHIVOR
Coordinadores de proyecto

3

 

4.0 (1)

5.0 (2)

4.0 (1)

Investigadores

2 (3)

4.8

10.8

 

9.6

Asistentes de investigación

3 (4)

9.6

 

 

3.5

Servicios profesionales (adaptación de ‘sofware’)

 

3.0

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Transporte terrestre y viáticos

 

2.3 (5)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Administración

 

0.3

0.5

0.5

0.5

 

 

 

 

 

 

TOTAL
 

20.0
15.3
5.5
17.6
1) Dedicación de 0.20tiempo*12meses
2)Dedicación de 0.25tiempo*12meses
3) Un investigador con dedicación de 0.75tiempo*12meses residentes en Bogotá, y un investigador con dedicacion de medio tiempo, residente en terreno
4) un asistente con dedicación tiempo completo en terreno, un asistente con dedicacion de medio tiempo, residente en terreno y un asistente con dedicación parcial, residente en Bogotá
5) Incluye viáticos y pasajes de 8 viajes de dos personas

 

Figura 2. SISGA III - METODOLOGÍA DE TRABAJO
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