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Las empresas familiares se constituyen como uno de los agentes económicos 
PiV�LQÀX\HQWHV�GH�ODV�HFRQRPtDV�LQWHUQDFLRQDOHV��(Q�HO�SUHVHQWH�DUWtFXOR�VH�DQDOL]DQ�
ORV�DVSHFWRV�SRVLWLYRV�\�QHJDWLYRV�GHO�FDUiFWHU�IDPLOLDU�GH�OD�HPSUHVD��/D�SURSLHGDG�
\�HO�FRQWURO�IDPLOLDU�GH�OD�FRPSDxtD�IDYRUHFHQ�OD�E~VTXHGD�GH�OD�FUHDFLyQ�GH�YDORU�
y el deseo de supervivencia de la empresa, incrementan el grado de compromiso, 

1 Universidad de Zaragoza, Departamento de Direcci—n y Organizaci—n de Empresas. 
C/ Gran V’a, n¼.2, 50005, Zaragoza.

2 êdem.
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�V�D�F�U�L�¿�F�L�R���\���O�H�D�O�W�D�G���G�H���O�R�V���P�L�H�P�E�U�R�V���I�D�P�L�O�L�D�U�H�V���F�R�Q���U�H�V�S�H�F�W�R���O�D���F�R�P�S�D�x�t�D���\���S�H�U�P�L�W�H�Q��
�X�Q�D���U�H�G�X�F�F�L�y�Q���G�H���O�R�V���F�R�V�W�H�V���G�H���D�J�H�Q�F�L�D�����6�L�Q���H�P�E�D�U�J�R�����O�R�V���F�R�Q�À�L�F�W�R�V���I�D�P�L�O�L�D�U�H�V���S�X�H�G�H�Q��
�W�U�D�V�O�D�G�D�U�V�H�� �D�� �O�D�� �H�P�S�U�H�V�D�� �U�H�S�H�U�F�X�W�L�H�Q�G�R�� �Q�H�J�D�W�L�Y�D�P�H�Q�W�H���� �D�S�D�U�H�F�L�H�Q�G�R�� �S�U�R�E�O�H�P�D�V�� �G�H��
�Q�H�S�R�W�L�V�P�R���\�� �S�X�G�L�p�Q�G�R�V�H���S�U�R�G�X�F�L�U���X�Q�D���H�[�S�U�R�S�L�D�F�L�y�Q���G�H���O�D���U�L�T�X�H�]�D���G�H���O�R�V���D�F�F�L�R�Q�L�V�W�D�V��
�P�L�Q�R�U�L�W�D�U�L�R�V���S�R�U���S�D�U�W�H���G�H���O�R�V���D�F�F�L�R�Q�L�V�W�D�V���I�D�P�L�O�L�D�U�H�V��

!"#"$%"&'(#")*

Empresa familiar, familiaridad, costes de agencia, nepotismo.

"$&+%"(+

�)�D�P�L�O�\�� �¿�U�P�V�� �D�U�H�� �R�Q�H�� �R�I�� �W�K�H�� �P�R�V�W�� �L�Q�À�X�H�Q�W�L�D�O�� �H�F�R�Q�R�P�L�F�� �D�J�H�Q�W�V�� �R�I�� �L�Q�W�H�U�Q�D�W�L�R�Q�D�O��
�H�F�R�Q�R�P�L�H�V�����,�Q���W�K�L�V���S�D�S�H�U���Z�H���D�Q�D�O�\�]�H���E�R�W�K���S�R�V�L�W�L�Y�H���D�Q�G���Q�H�J�D�W�L�Y�H���D�V�S�H�F�W�V���R�I���W�K�H���I�D�P�L�O�\��
�Q�D�W�X�U�H���R�I���W�K�H���E�X�V�L�Q�H�V�V�����2�Z�Q�H�U�V�K�L�S���D�Q�G���I�D�P�L�O�\���F�R�Q�W�U�R�O���R�I���W�K�H���F�R�P�S�D�Q�\���S�U�R�P�R�W�H�V���W�K�H��
�V�H�D�U�F�K�� �I�R�U�� �Y�D�O�X�H�� �F�U�H�D�W�L�R�Q�� �D�Q�G�� �W�K�H�� �F�R�P�S�D�Q�\�� �V�X�U�Y�L�Y�D�O���� �L�Q�F�U�H�D�V�H�V�� �W�K�H�� �F�R�P�P�L�W�P�H�Q�W�¶�V��
�G�H�J�U�H�H�����V�D�F�U�L�¿�F�H���D�Q�G���O�R�\�D�O�W�\���R�I���I�D�P�L�O�\���P�H�P�E�H�U�V���Z�L�W�K���U�H�V�S�H�F�W���W�K�H���F�R�P�S�D�Q�\���D�Q�G���D�O�O�R�Z�V��
�D���U�H�G�X�F�W�L�R�Q���L�Q���F�R�V�W�V���D�J�H�Q�F�\�����+�R�Z�H�Y�H�U�����I�D�P�L�O�\���F�R�Q�À�L�F�W�V���P�D�\���K�D�Y�H���D���Q�H�J�D�W�L�Y�H���L�P�S�D�F�W���W�K�H��
�F�R�P�S�D�Q�\�����F�D�X�V�H���S�U�R�E�O�H�P�V���R�I���Q�H�S�R�W�L�V�P���D�Q�G���P�D�N�H�V���H�D�V�L�H�U���W�K�H���H�[�S�U�R�S�U�L�D�W�L�R�Q���R�I���P�L�Q�R�U�L�W�\��
�V�K�D�U�H�K�R�O�G�H�U���Z�H�D�O�W�K���E�\���I�D�P�L�O�\���V�K�D�U�H�K�R�O�G�H�U�V��

,*-'./%0&'

�)�D�P�L�O�\���¿�U�P�����I�D�P�L�O�L�Q�H�V�V�����D�J�H�Q�F�\���F�R�V�W�����Q�H�S�R�W�L�V�P��

&12"%3/'

I. INTRODUCCIÓN. II. CONCEPTO DE EMPRESA FAMILIAR. III. ASPECTOS POSITIVOS Y 
NEGATIVOS DEL CARÁCTER FAMILIAR DE LA EMPRESA. 1. Beneficios de la naturaleza familiar de la 
empresa. 2. Problemas derivados de la naturaleza familiar de la empresa. IV. CONCLUSIONES.



9

I. INTRODUCCIóN

Las empresas familiares se constituyen como uno de los agentes económicos 
PiV�LQÀX\HQWHV��WDQWR�HQ�VX�SUHVHQFLD�HQ�ORV�PHUFDGRV��FRPR�HQ�VX�FRQWULEXFLyQ�DO�
SURGXFWR�LQWHULRU�EUXWR�\�OD�FUHDFLyQ�GH�HPSOHR�HQ�ORV�GLVWLQWRV�SDtVHV��0RRUHV��������
6FKXO]H��/XEDWNLQ�\�'LQR��������=DKUD���������'HVGH�OD�SULPHUD�UHYROXFLyQ�LQGXVWULDO��
ODV�HPSUHVDV�IDPLOLDUHV�FRQWULEX\HQ�HQ�JUDQ�PHGLGD�DO�GHVDUUROOR�HFRQyPLFR�GH�ODV�
QDFLRQHV��0RUFN�\�6WHLHU���������SUHYDOHFLHQGR�HQ�OD�DFWXDOLGDG�WDQWR�HQ�ORV�SDtVHV�
LQGXVWULDOL]DGRV�FRPR�HQ�DTXHOORV�HQ�YtDV�GH�GHVDUUROOR��$VWUDFKDQ�\�6KDQNHU���������
6HJ~Q�ORV�GDWRV�SURSRUFLRQDGRV�SRU�HO�,QVWLWXWR�GH�OD�(PSUHVD�)DPLOLDU�HQ�VX�SDJLQD�
ZHE� �KWWS���ZZZ�LHIDPLOLDU�FRP�ZHE�HV�FLIUDVBIDPLOLD�KWPO���D��(O����SRU�FLHQWR�GH�
ODV� HPSUHVDV� HVSDxRODV� VH� FRQVLGHUDQ� IDPLOLDUHV�� JHQHUDQGR� DOUHGHGRU� GHO� ��� SRU�
FLHQWR�GH�3,%�\�GHO�HPSOHR�SULYDGR��E��(O����SRU�FLHQWR�GH�ODV�HPSUHVDV�GH�OD�8QLyQ�
(XURSHD�VRQ�IDPLOLDUHV��VLHQGR�HO����SRU�FLHQWR�GH�ODV�����PD\RUHV�HPSUHVDV�HXURSHDV�
IDPLOLDUHV��F��(O����SRU�FLHQWR�GH� ODV�HPSUHVDV�HVWDGRXQLGHQVHV�VH�FODVL¿FDQ�FRPR�
IDPLOLDUHV��JHQHUDQGR�OD�PLWDG�GHO�HPSOHR�

(QWUH� ODV� LQYHVWLJDFLRQHV� PiV� UHFLHQWHV� TXH� H[DPLQDQ�� D� QLYHO� LQWHUQDFLRQDO��
OD� HVWUXFWXUD� GH� FDSLWDO� GH� ODV� SULQFLSDOHV� HPSUHVDV�� �/D� 3RUWD� /ySH]�GH�6LODQHV� \�
6KOHLIHU�� ������ 5DMDQ� \� =LQJDOHV�� ������ HO� KHFKR� PiV� KDELWXDO� REVHUYDGR� HV� OD�
FRQFHQWUDFLyQ�GH�OD�SURSLHGDG�HQ�PDQRV�GH�XQRV�SRFRV�DFFLRQLVWDV��VREUH�WRGR�HQ�OD�
(XURSD�FRQWLQHQWDO��)HUQiQGH]�\�1LHWR��������\�HQ�ORV�SDtVHV�HPHUJHQWHV��/D�3RUWD�HW�
DO���������FRQ�UHVSHFWR�D�ORV�SDtVHV�DQJORVDMRQHV��<RXQJ��3HQJ��$KOVWURP��%UXWRQ�\�
-LDQJ���������FDUDFWHUL]DGRV�HVWRV�~OWLPRV�SRU�XQRV�PD\RUHV�QLYHOHV�GH�GLVSHUVLyQ�GHO�
accionariado y por una mayor protección del accionista, a través de sistemas legales 
PiV�GHVDUUROODGRV��/D�3RUWD�HW�DO���������/RV�SULQFLSDOHV�DFFLRQLVWDV�GH�ODV�FRPSDxtDV�
VXHOHQ�VHU�PLHPEURV�GH�GLQDVWtDV�HPSUHQGHGRUDV�R� IDPLOLDV� �&ODHVVHQV��'MDQNRY�\�
/DQJ�� ������ )DFFLR� \� /DQJ�� ������� SUHGRPLQDQGR� HQ�$VLD�� OD� (XURSD� FRQWLQHQWDO�
\�$PpULFD�ODWLQD��GRQGH�OD�PD\RU�SDUWH�GH�ODV�HPSUHVDV�FRWL]DGDV�HVWiQ�SRVHtGDV�\�
FRQWURODGDV�SRU�IDPLOLDV��$KOVWURP��<RXQJ��&KDQ�\�%UXWRQ��������%XUNDUW��3DQXQ]L�
\�6KOHLIHU�� ������&DUQH\�\�*HGDMORYLF�� ������&ODHVVHQV� HW� DO��� ������*HGDMORYLF� \�
6KDSLUR��������6LOYD�\�0DMOXI���������6L�ELHQ�VH�FRPSUXHED�VX�LPSRUWDQFLD�D�QLYHO�
LQWHUQDFLRQDO�� HO� SRUFHQWDMH� GH� FRPSDxtDV� FRQVLGHUDGDV� FRPR� IDPLOLDUHV� QR� HV�
KRPRJpQHR� �%DURQWLQL� \�&DSULR�� �������(VWD� GLVSDULGDG�� QR� VyOR� SXHGH� VHU� GHELGD�
D� ODV� GLIHUHQFLDV� HQWUH� SDtVHV�� VLQR� WDPELpQ� D� RWUDV� FXHVWLRQHV� UHODFLRQDGDV� FRQ�
FDUDFWHUtVWLFDV�SURSLDV�GH�ORV�HVWXGLRV�FRPR�

D��Concepto empresa familiar�� QR� H[LVWH� XQDQLPLGDG� D� OD� KRUD� GH� GH¿QLU�
XQD� HPSUHVD� FRPR� IDPLOLDU� �.OHLQ�� $VWUDFKDQ� \� 6P\UQLRV�� ������� FRQ�
OR�FXDO�HPSUHVDV�FODVL¿FDGDV�FRPR�IDPLOLDUHV�HQ�XQ�HVWXGLR�QR�OR�VHUtDQ� 
HQ�RWURV�
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E��Empresas familiares cotizadas vs. no cotizadas�� JHQHUDOPHQWH� ODV� LQ�
YHVWLJDFLRQHV� DQDOL]DQ� HPSUHVDV� IDPLOLDUHV� FRWL]DGDV� HQ� PHUFDGRV� GH�
YDORUHV��FX\D�LQIRUPDFLyQ�HVWi�PiV�IiFLOPHQWH�GLVSRQLEOH�\�DFFHVLEOH�SDUD�
ORV� LQYHVWLJDGRUHV�� 6LQ� HPEDUJR�� ODV� HPSUHVDV� IDPLOLDUHV� FRWL]DGDV� VyOR�
UHSUHVHQWDQ�XQD�SURSRUFLyQ�PX\�SHTXHxD�GHO�WRWDO�GH�HPSUHVDV�IDPLOLDUHV��
'H�KHFKR�VL�VH�FRQVLGHUDQ�ODV�SHTXHxDV�\�PHGLDQDV�HPSUHVDV��ODV�HPSUHVDV�
IDPLOLDUHV� DGTXLHUHQ� XQD� PD\RU� UHOHYDQFLD� �$URVD�� ,WXUUDOGH� \�0DVHGD��
������:HVWKHDG�\�+RZRUWK��������

F��Periodo único vs. multiperiodo��H[LVWH�YDULDELOLGDG�HQ�FXDQWR�DO�SHULRGR�
GH� WLHPSR��FRQ� LQYHVWLJDFLRQHV�FLUFXQVFULWDV�D�XQ�~QLFR�DxR��\�RWUDV�TXH�
FRQVLGHUDQ�SHULRGR�GH�WLHPSR�VXSHULRUHV��0D]]L��������

G��Nivel nacional vs. internacional�� OD�PD\RUtD�GH� ORV�HVWXGLRV� VH�FHQWUDQ�
HQ� DQDOL]DU� ODV� HPSUHVDV� IDPLOLDUHV� HQ� XQ� SDtV� FRQFUHWR�� VLHQGR� PHQRV�
ORV� WUDEDMRV�TXH�FRQVLGHUDQ�XQD� UHJLyQ�PXQGLDO�R�XQ�FRQMXQWR�GH�SDtVHV�
�&ODHVVHQV�HW�DO���������)DFFLR�\�/DQJ��������/D�3RUWD�HW�DO���������0XxRV�
\�6iQFKH]��������

H��Base de datos empleadas��H[LVWH�GLVSDULGDG�HQ�FXDQWR�D�ODV�EDVHV�GH�GDWRV�
!"#$!%&%'()($%'(*+!,-!'(&!(.,*)/"%0.1,2($)(0+%$(0),&.0.),%($%('!$!00.1,(&!(
OD�PXHVWUD�GH�HPSUHVDV�D�DQDOL]DU��0D]]L��������

II. CONCEPTO DE EMPRESA FAMILIAR

$� OD� KRUD� GH� FODVL¿FDU� XQD� HPSUHVD� FRPR� IDPLOLDU�� HQWUH� ORV� LQYHVWLJDGRUHV�
QR� H[LVWH� XQ� FRQVHQVR� JHQHUDOL]DGR� HQ� VX� FRQFHSWR�� DSDUHFLHQGR� HO� GHQRPLQDGR�
³GLOHPD� GH� GH¿QLFLyQ´� �.OHLQ� et al��� ������� (Q� OD� OLWHUDWXUD�� WDO� FRPR� VHxDOD�
0D]]L� �������� D� OD� KRUD� GH� GH¿QLU� HO� FRQFHSWR� GH� HPSUHVD� IDPLOLDU� H[LVWHQ�(
WUHV�HQIRTXHV�

D�� Enfoque basado en la participación de la familia en la empresa 
�&KULVPDQ��&KXD�\�6KDUPD���������WLHQH�HQ�FXHQWD�ORV�IDFWRUHV�HVWUXFWXUDOHV�
\� RUJDQL]DFLRQDOHV� GH� OD� HPSUHVD�� (VWH� HQIRTXH� VH� EDVD� HQ� FXDWUR�
IDFWRUHV�FODYHV�TXH�SXHGHQ�VHU�FRQVLGHUDGRV�LQGLYLGXDO�R�FRQMXQWDPHQWH��
$%( #/)#.!&%&( *%".$.%/2( !$( 0),-/)$( *%".$.%/2( $%( &./!00.1,( *%".$.%/( 3( $%'(
JHQHUDFLRQHV�SUHVHQWHV�HQ�OD�FRPSDxtD��0LOOHU�\�/H�%UHWRQ�0LOOHU���������
6HJ~Q�VH�HVWDEOH]FDQ�ORV�OtPLWHV�HQ�FDGD�XQR�GH�ORV�IDFWRUHV�SDUD�FODVL¿FDU�
XQD�FRPSDxtD�FRPR�IDPLOLDU�� OD�GH¿QLFLyQ�VHUi�PiV�R�PHQRV� UHVWULFWLYD��
SXGLHQGR� FRQVLGHUDU� SDUD� XQD�PLVPD� EDVH� GH� GDWRV� XQ�PD\RU� R� PHQRU�
Q~PHUR�GH�HPSUHVDV�FRPR�IDPLOLDUHV�
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E��Enfoque basado en el comportamiento de la familia en la empresa 
�&KXD�� &KULVPDQ� \� 6KDUPD�� ������� XQD� HPSUHVD� VH� FRQVLGHUD� IDPLOLDU�
FXDQGR� OD� IDPLOLD� WLHQHQ� XQD� YLVLyQ� GHO� QHJRFLR� D� ODUJR� SOD]R�� FRQWUROD�
OD� HPSUHVD�\�EXVFD� OD� FUHDFLyQ�GH�YDORU�SDUD� OD�SRVWHULRU� WUDVPLVLyQ�GHO�
QHJRFLR� D�JHQHUDFLRQHV�SRVWHULRUHV��(VWH� HQIRTXH� LQFRUSRUD� FLHUWR�JUDGR�
GH�VXEMHWLYLGDG�D�OD�KRUD�GH�FRQVLGHUDU�OD�YLVLyQ�GHO�QHJRFLR�D�ODUJR�SOD]R�
FRPR� HO� GHVHR� PDQL¿HVWR� GH� WUDQVPLVLyQ� GH� QHJRFLR� HQ� ODV� SRVWHULRUHV�
JHQHUDFLRQHV��&XHVWD��������

F��Enfoque mixto ó escala F-PEC �.OHLQ�HW�DO���������FRPELQD�HOHPHQWRV�GH�ORV�
GRV�HQIRTXHV�DQWHULRUHV��HVWDEOHFLHQGR�XQD�HVFDOD�SDUD�FODVL¿FDU�ODV�HPSUHVDV�
FRPR�IDPLOLDUHV�GH�DFXHUGR�D�WUHV�GLPHQVLRQHV��HO�SRGHU��OD�H[SHULHQFLD�\� 
OD�FXOWXUD�

�� (Q� OD� GLPHQVLyQ� SRGHU� VH� UHFRJH� OD� LQÀXHQFLD� GH� OD� IDPLOLD� HQ� OD�
SURSLHGDG��OD�JHVWLyQ�\�HO�JRELHUQR�GH�OD�FRPSDxtD��

�� (Q� OD� GLPHQVLyQ� H[SHULHQFLD� VH� UHFRJH� OD� LPSOLFDFLyQ� GH� OD� IDPLOLD�
D� WUDYpV� GHO� Q~PHUR� GH�PLHPEURV� \� JHQHUDFLRQHV� GH� OD� IDPLOLDU� TXH�
SDUWLFLSDQ�DFWLYDPHQWH�HQ�OD�HPSUHVD��DVt�FRPR�HO�SURFHVR�VXFHVRULR�

��(Q�OD�GLPHQVLyQ�FXOWXUD�VH�UHFRJH�HO�FRPSURPLVR�GH�OD�IDPLOLD�FRQ�OD�
HPSUHVD�\�VX�LPSOLFDFLyQ�FRQ�ORV�YDORUHV�GH�OD�PLVPD�

0HGLDQWH�HVWRV�WUHV�HOHPHQWRV�VH�HODERUD�XQ�tQGLFH�TXH�SHUPLWH�HVWDEOHFHU�OD�
LQÀXHQFLD�GH�OD�IDPLOLD�\�HVWDEOHFHU�FRPSDUDWLYDV�HQWUH�GLVWLQWDV�HPSUHVDV�
IDPLOLDUHV��LGHQWL¿FiQGRVH����FDWHJRUtDV�GH�HPSUHVDV�IDPLOLDUHV�

8QD�GH¿QLFLyQ�DFHSWDGD�PD\RULWDULDPHQWH�HV�OD�HVWDEOHFLGD�SRU�HO�(XURSHDQ�*URXS�
RI�2ZQHU�0DQDJHG�DQG�)DPLO\�(QWHUSULVHV��*(()���DVRFLDFLyQ�HXURSHD�TXH�DJUXSD�D�
DVRFLDFLRQHV�IDPLOLDUHV�GH�GLVWLQWRV�SDtVHV��\�HPSOHDGD�SRU�HO�,QVWLWXWR�GH�OD�(PSUHVD�
)DPLOLDU�HQ�(VSDxD��,()���(Q�HOOD�VH�FRQVLGHUD�XQD�HPSUHVD�FRPR�IDPLOLDU�FXDQGR�

D��Propiedad accionarial��/D�PD\RUtD�GH� ODV� DFFLRQHV�FRQ�GHUHFKR�D�YRWR�
HVWiQ�HQ�SRVHVLyQ�GHO� IXQGDGRU�GH� OD� FRPSDxtD�R�SHUVRQDV�GH� OD� IDPLOLD�
TXH�IXQGy�R�IXQGDURQ�OD�HPSUHVD��R�VRQ�SURSLHGDG�GH�OD�SHUVRQD�TXH�WLHQH�
R�KD�DGTXLULGR�HO�FDSLWDO�VRFLDO�GH�OD�HPSUHVD��R�VRQ�SURSLHGDG�GH�HVSRVDV��
SDGUHV��KLMRV�R�KHUHGHURV�X�RWURV�PLHPEURV�IDPLOLDUHV�

3 Esta dimensión también considera las consideraciones legales, políticas y económicas asociadas a los 
diferentes países (Astrachan, Klein y Smirnyos, 2002).
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E��Control��/D�SRVHVLyQ�GH� OD�PD\RUtD� GH� ODV� DFFLRQHV�SXHGHQ� VHU� SRU� YtD�
GLUHFWD�R�LQGLUHFWD�

F��Gobierno��$O� PHQRV� XQ� IDPLOLDU� HVWD� LQYROXFUDGR� HQ� HO� JRELHUQR� \� OD�
DGPLQLVWUDFLyQ�GH�OD�FRPSDxtD�

G� Derecho de voto��(Q�HO�FDVR�GH�HPSUHVDV�FRWL]DGDV��VH�FRQVLGHUDQ�IDPLOLDUHV�
VL�HO�IXQGDGRU�R�SHUVRQD�TXH�DGTXLULy�OD�FRPSDxtD��VX�FDSLWDO�VRFLDO��R�VXV�
IDPLOLDV�R�GHVFHQGLHQWHV�SRVHHQ�DO�PHQRV�XQ����SRU�FLHQWR�GHO�GHUHFKR�D�
YRWR�FRQIHULGR�SRU�VX�SRUFHQWDMH�GH�FDSLWDO�VRFLDO�

H��Continuidad del negocio��OD�HPSUHVD�KD�GH�WHQHU�FRPR�REMHWLYR�HVWUDWpJLFR�
OD�FRQWLQXLGDG�JHQHUDFLRQDO��EDVDGD�HQ�HO�GHVHR�FRQMXQWR�GH�IXQGDGRUHV�\�
VXFHVRUHV�GH�PDQWHQHU�HO�FRQWURO�GH�OD�SURSLHGDG��HO�JRELHUQR�\�OD�JHVWLyQ�
GH�OD�HPSUHVD�HQ�PDQRV�GH�OD�IDPLOLD�

III. ASPECTOS POSITIVOS Y NEGATIVOS DEL CARáCTER FAMILIAR 
DE LA EMPRESA

/D�QDWXUDOH]D�IDPLOLDU�GH�OD�HPSUHVD�LQÀX\H�HQ�HO�FRPSRUWDPLHQWR�HVWUDWpJLFR��OD�
FRQFHQWUDFLyQ�GH�OD�SURSLHGDG�\�ORV�REMHWLYRV�HVWDEOHFLGRV��SUHVHQWDQGR�GLIHUHQFLDV�
QRWDEOHV�FRQ�HO�UHVWR�GH�HPSUHVDV��&KULVPDQ�HW�DO����������6L�OD�HPSUHVD�FDSLWDOLVWD�
SHUVLJXH�OD�PD[LPL]DFLyQ�GH�EHQH¿FLRV�GH�OD�FRPSDxtD��OD�HPSUHVD�IDPLOLDU�LQFRUSRUD�
WDPELpQ�OD�FRQVHFXFLyQ�GH�REMHWLYRV�QR�¿QDQFLHURV���&KULVPDQ��&KXD�\�/LW]���������
y más concretamente, la supervivencia y continuidad del negocio familiar���$UUHJOH��
+LWW�\�6LUPRQ�\�9HU\��������&DVVRQ��������*RPH]�0HMLD��0DNUL�\�/DUUD]D���������
/DV�IDPLOLDV�FRQVLGHUDQ�OD�HPSUHVD�FRPR�XQ�DFWLYR�TXH�KDQ�GH�WUDQVPLWLU�D�SRVWHULRUHV�
JHQHUDFLRQHV� �&DVVRQ�� ������ DVXPLHQGR� XQD� SHUVSHFWLYD� PiV� D� ODUJR� SOD]R� GH� OD�
HPSUHVD��0LOOHU�\�/H�%UHWWRQ�0LOOHU��������6WHLQ��������

$KRUD� ELHQ�� HO� GHVHR� GH� PDQWHQHU� HO� FRQWURO� GH� OD� FRPSDxtD� RULJLQD� HQ� ODV�
HPSUHVDV� IDPLOLDUHV� XQ� FRQMXQWR� GH� OLPLWDFLRQHV� TXH� UHSHUFXWHQ� QHJDWLYDPHQWH� HQ�
HO�FUHFLPLHQWR�GH�ODV�PLVPDV��*DOYH���������/D�SURSLD�QDWXUDOH]D�IDPLOLDU�DSRUWD�D�OD�

4 La empresa familiar, junto con los objetivos no financieros, persigue también la consecución de 
objetivos financieros, más concretamente la creación de riqueza del negocio familiar (Anderson y Reeb, 2003) y 
la creación de valor (James, 1999).

5 Señalar sin embargo que conforme se van incorporando nuevas generaciones a la compañía y se pro-
duce la transmisión de la propiedad y control de la empresa, los objetivos pueden diferir (Galve, 2002), según 
este la empresa controlada por el fundador (primera generación), los hijos (segunda generación) y/ó consorcio 
de primos (tres o más generaciones) (Ward, 1987).
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�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�y�Q���H�P�S�U�H�V�D�U�L�D�O���X�Q�D���V�H�U�L�H���G�H���Y�D�O�R�U�H�V�����S�U�L�Q�F�L�S�L�R�V���\���S�U�R�E�O�H�P�i�W�L�F�D�V���G�H�U�L�Y�D�G�D���G�H��
�O�D�V���U�H�O�D�F�L�R�Q�H�V���L�Q�W�H�U�S�H�U�V�R�Q�D�O�H�V���H�Q�W�U�H���O�R�V���P�L�H�P�E�U�R�V���G�H���O�D���I�D�P�L�O�L�D�����O�D�V���F�X�D�O�H�V���U�H�S�H�U�F�X�W�L�U�i�Q��
�H�Q�� �O�D�� �S�U�R�S�L�D�� �J�H�V�W�L�y�Q���� �D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�F�L�y�Q�� �\�� �V�X�S�H�U�Y�L�Y�H�Q�F�L�D�� �G�H�� �O�D�� �F�R�P�S�D�x�t�D�� ���'�\�H�U���� ��������������
�$�G�H�P�i�V���� �F�D�U�D�F�W�H�U�t�V�W�L�F�R�� �G�H�� �O�D�� �H�P�S�U�H�V�D�� �I�D�P�L�O�L�D�U�� �U�H�V�X�O�W�D�� �H�O�� �H�M�H�U�F�L�F�L�R�� �G�H�O�� �S�R�G�H�U�� �H�Q�� �O�D��
�H�P�S�U�H�V�D�����F�O�D�V�L�¿�F�D�G�R���V�H�J�~�Q��

�D��!!"#"$%&'()")#*&'+", �����E�D�V�D�G�R���H�Q���H�O���G�H�U�H�F�K�R���G�H���Y�R�W�R���S�D�U�D���H�O�H�J�L�U���R���U�D�W�L�¿�F�D�U���H�O��
�F�R�Q�V�H�M�R���G�L�U�H�F�W�L�Y�R�����D�V�t���F�R�P�R���H�O���G�H�U�H�F�K�R���D���D�S�U�R�E�D�U���O�D�V���S�U�L�Q�F�L�S�D�O�H�V���G�H�F�L�V�L�R�Q�H�V��
�G�H���O�D���H�P�S�U�H�V�D���D���Q�L�Y�H�O���H�V�W�U�D�W�p�J�L�F�R�����6�F�R�W�W��������������

�E����/D� LQÀXHQFLD� VRFLDO���� �E�D�V�D�G�R�� �H�Q�� �O�D�V�� �U�H�O�D�F�L�R�Q�H�V�� �L�Q�W�H�U�S�H�U�V�R�Q�D�O�H�V�� �F�R�Q�� �O�R�V��
�G�L�U�H�F�W�L�Y�R�V�����O�D���F�R�Q�¿�D�Q�]�D���S�H�U�V�R�Q�D�O���H�Q�W�U�H���H�O���J�U�X�S�R���I�D�P�L�O�L�D�U���\���O�R�V���G�L�U�H�F�W�L�Y�R�V���Q�R��
�I�D�P�L�O�L�D�U�H�V���� �O�R�V�� �P�p�W�R�G�R�V�� �G�H�� �U�H�P�X�Q�H�U�D�F�L�y�Q�� �G�H�� �G�L�U�H�F�W�L�Y�R�V���� �H�W�F���� ���%�H�Q���3�R�U�D�W�K����
�������������2�•�5�H�L�O�O�\�����:�D�G�H���\���&�K�D�Q�G�U�D�W�D�W��������������

�F����!"#-.'(/("#0#.1-.'(.2/("#-.'3&2", �����H�O���F�R�U�U�H�F�W�R���F�R�Q�R�F�L�P�L�H�Q�W�R���G�H���O�D���H�P�S�U�H�V�D��
�\�� �O�D�� �K�D�E�L�O�L�G�D�G�� �S�D�U�D�� �O�D�� �W�R�P�D�� �G�H�� �G�H�F�L�V�L�R�Q�H�V���� �)�X�Q�G�D�P�H�Q�W�D�O�H�V�� �U�H�V�X�O�W�D�Q�� �O�D�V��
experiencias vividas por el fundador y el resto de directivos familiares a lo 
�O�D�U�J�R���G�H���O�R�V���D�x�R�V�����D�G�T�X�L�U�L�H�Q�G�R���X�Q�R�V���F�R�Q�R�F�L�P�L�H�Q�W�R�V���H�V�S�H�F�t�¿�F�R�V���G�H���F�D�U�i�F�W�H�U��
�L�Q�W�D�Q�J�L�E�O�H�� �T�X�H�� �S�H�U�P�L�W�H�� �W�R�P�D�U�� �O�D�V�� �G�H�F�L�V�L�R�Q�H�V�� �P�i�V�� �D�G�H�F�X�D�G�D�V�� �D�Q�W�H�� �O�R�V��
�F�D�P�E�L�R�V���H�Q���H�O���H�Q�W�R�U�Q�R�����Q�X�H�Y�D�V���Y�L�F�L�V�L�W�X�G�H�V���R���Q�X�H�Y�D�V���G�H�F�L�V�L�R�Q�H�V���G�H���L�Q�Y�H�U�V�L�y�Q��
���)�L�Q�N�H�O�V�W�H�L�Q����������������

����%HQH¿FLRV�GH�OD�QDWXUDOH]D�IDPLOLDU�GH�OD�HPSUHVD�

�8�Q�R���G�H���O�R�V���R�E�M�H�W�L�Y�R�V���I�X�Q�G�D�P�H�Q�W�D�O�H�V���G�H���O�D�V���H�P�S�U�H�V�D�V���I�D�P�L�O�L�D�U�H�V���H�V���O�D���V�X�S�H�U�Y�L�Y�H�Q�F�L�D��
�\���F�R�Q�W�L�Q�X�L�G�D�G���G�H�O���Q�H�J�R�F�L�R���I�D�P�L�O�L�D�U�����&�D�V�V�R�Q�������������������S�R�V�H�\�H�Q�G�R���X�Q�D���Y�L�V�L�y�Q���D���O�D�U�J�R���S�O�D�]�R��
�G�H���O�D���F�R�P�S�D�x�t�D�����0�L�O�O�H�U���\���/�H���%�U�H�W�R�Q���0�L�O�O�H�U�����������������\���D�S�O�L�F�D�Q�G�R���H�V�W�U�D�W�H�J�L�D�V���T�X�H���S�U�L�P�H�Q��
�O�D���F�U�H�D�F�L�y�Q���G�H���Y�D�O�R�U���I�U�H�Q�W�H���D���O�D���R�E�W�H�Q�F�L�y�Q���G�H���U�H�V�X�O�W�D�G�R�V���D���F�R�U�W�R���S�O�D�]�R�����/�R�V���G�L�U�H�F�W�L�Y�R�V��
�P�L�H�P�E�U�R�V���G�H���O�D���I�D�P�L�O�L�D���H�V�W�i�Q���F�R�Q�F�L�H�Q�F�L�D�G�R�V���G�H���O�R�V���H�I�H�F�W�R�V���D���F�R�U�W�R���\���O�D�U�J�R���S�O�D�]�R���G�H���V�X�V��
�G�H�F�L�V�L�R�Q�H�V���H�Q���O�D���U�L�T�X�H�]�D���G�H���O�D���I�D�P�L�O�L�D�����H�V�W�D�Q�G�R���P�i�V���L�Q�F�H�Q�W�L�Y�D�G�R�V���D���W�R�P�D�U���G�H�F�L�V�L�R�Q�H�V��
�D�G�H�F�X�D�G�D�V�� �T�X�H�� �D�V�H�J�X�U�H�Q�� �O�D�� �F�U�H�D�F�L�y�Q�� �G�H�� �Y�D�O�R�U�� �\�� �O�D�� �V�X�S�H�U�Y�L�Y�H�Q�F�L�D�� �G�H�� �O�D�� �H�P�S�U�H�V�D�� 
���3�R�O�O�D�F�N������������������

�/�D�V�� �H�P�S�U�H�V�D�V�� �I�D�P�L�O�L�D�U�H�V�� �H�V�W�D�E�O�H�F�H�Q�� �U�H�O�D�F�L�R�Q�H�V�� �D�� �O�D�U�J�R�� �S�O�D�]�R�� �F�R�Q�� �S�U�R�Y�H�H�G�R�U�H�V����
�F�O�L�H�Q�W�H�V�� �\�� �W�U�D�E�D�M�D�G�R�U�H�V���� �I�R�P�H�Q�W�D�Q�G�R�� �O�D�V�� �U�H�O�D�F�L�R�Q�H�V�� �G�H�� �F�R�Q�¿�D�Q�]�D�� ���&�D�U�Q�H�\���� ������������
�0�F�9�H�\�� �\�� �'�U�D�K�R���� ������������ �\�� �O�H�D�O�W�D�G�� ���7�D�J�X�L�U�L�� �\�� �'�D�Y�L�V���� �������������� �G�H�V�D�U�U�R�O�O�D�Q�G�R�� �X�Q�� �F�D�S�L�W�D�O��
�V�R�F�L�D�O�� �\�� �U�H�S�X�W�D�F�L�R�Q�D�O�� ���*�H�G�D�M�O�R�Y�L�F�� �\�� �&�D�U�Q�H�\���� ������������ �T�X�H�� �O�H�� �S�H�U�P�L�W�L�U�i�� �D�� �O�D�� �H�P�S�U�H�V�D��
�I�D�P�L�O�L�D�U���D�F�F�H�G�H�U���D���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�y�Q���\���U�H�F�X�U�V�R�V���Y�D�O�L�R�V�R�V�����$�U�U�H�J�O�H��"#!$%�������������������=�D�K�U�D������������������
�6�H�� �H�V�W�D�E�O�H�F�H�Q�� �D�� �V�X�� �Y�H�]�� �Y�t�Q�F�X�O�R�V�� �G�H�� �F�R�P�X�Q�L�F�D�F�L�y�Q�� �H�Q�W�U�H�� �O�R�V�� �P�L�H�P�E�U�R�V�� �I�D�P�L�O�L�D�U�H�V�� �\��
�Q�R�� �I�D�P�L�O�L�D�U�H�V�� �G�H�� �O�D�� �H�P�S�U�H�V�D�� ���%�H�O�O�R�Z���� �������������� �T�X�H�� �S�H�U�P�L�W�H�� �G�L�V�S�R�Q�H�U�� �G�H�� �X�Q�D�� �P�D�\�R�U��
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�L�Q�I�R�U�P�D�F�L�y�Q���V�R�E�U�H���S�R�V�L�E�O�H�V���F�R�P�S�R�U�W�D�P�L�H�Q�W�R�V���R�S�R�U�W�X�Q�L�V�W�D�V���S�R�U���S�D�U�W�H���G�H���W�U�D�E�D�M�D�G�R�U�H�V����
�G�L�U�H�F�W�L�Y�R�V���R���P�L�H�P�E�U�R�V���I�D�P�L�O�L�D�U�H�V���T�X�H���S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q���H�Q���O�D���H�P�S�U�H�V�D�����7�R�G�R���O�R���F�R�P�H�Q�W�D�G�R����
�K�D�F�H���T�X�H���O�D���H�P�S�U�H�V�D���I�D�P�L�O�L�D�U���V�H���H�Q�I�U�H�Q�W�H���D���X�Q�R�V���P�H�Q�R�U�H�V���G�H���F�R�V�W�H�V���G�H���V�X�S�H�U�Y�L�V�L�y�Q���\��
�F�R�Q�W�U�R�O��

�/�D�� �Y�L�V�L�y�Q�� �G�H�� �O�D�U�J�R�� �S�O�D�]�R�� �G�H�� �O�D�� �H�P�S�U�H�V�D�� �I�D�P�L�O�L�D�U�� �O�H�� �H�[�L�J�H�� �W�H�Q�H�U�� �X�Q�� �F�D�U�i�F�W�H�U��
�P�i�V�� �L�Q�Q�R�Y�D�G�R�U���� �U�H�D�O�L�]�D�U�� �L�Q�Y�H�U�V�L�R�Q�H�V�� �T�X�H�� �O�H�� �S�H�U�P�L�W�D�Q�� �I�D�E�U�L�F�D�U�� �Q�X�H�Y�R�V�� �S�U�R�G�X�F�W�R�V�� �H��
�L�Q�W�U�R�G�X�F�L�U�V�H���H�Q���Q�X�H�Y�R�V���P�H�U�F�D�G�R�V�����\���G�H�V�D�U�U�R�O�O�D�U���Q�X�H�Y�D�V���I�R�U�P�D�V���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�R�Q�D�O�H�V���T�X�H���O�H��
�S�H�U�P�L�W�D�Q���D�G�D�S�W�D�U�V�H���P�i�V���I�i�F�L�O�P�H�Q�W�H���D���O�R�V���F�D�P�E�L�R�V���H�Q���H�O���P�H�U�F�D�G�R�����'�\�H�U�������������������3�R�U���R�W�U�R��
�O�D�G�R�����O�D���L�G�H�Q�W�L�¿�F�D�F�L�y�Q���K�D�E�L�W�X�D�O���G�H���O�D���G�H�Q�R�P�L�Q�D�F�L�y�Q���V�R�F�L�D�O���G�H���O�D���H�P�S�U�H�V�D���F�R�Q���H�O���Q�R�P�E�U�H��
�R�U�L�J�L�Q�D���X�Q�D���P�D�\�R�U���S�U�H�R�F�X�S�D�F�L�y�Q���S�R�U���O�D���U�H�S�X�W�D�F�L�y�Q���G�H���O�D���H�P�S�U�H�V�D���E�X�V�F�D�Q�G�R���O�D���P�D�\�R�U��
�V�D�W�L�V�I�D�F�F�L�y�Q���G�H���O�R�V���F�O�L�H�Q�W�H�V�����&�U�D�L�J�����'�L�E�U�H�O�O���\���'�D�Y�L�V��������������

�+�D�E�E�H�U�V�R�Q���\���:�L�O�O�L�D�P�V�����������������V�H�x�D�O�D�Q���O�D���L�P�S�R�U�W�D�Q�F�L�D���G�H�O���F�R�Q�F�H�S�W�R���G�H���³�I�D�P�L�O�L�D�U�L�G�D�G�´��
���³�I�D�P�L�O�L�Q�H�V�V�´�������\���O�R���G�H�¿�Q�H�Q���F�R�P�R���³�H�O���F�R�Q�M�X�Q�W�R���G�H���U�H�F�X�U�V�R�V���H�V�S�H�F�t�¿�F�R�V���G�H���O�D���H�P�S�U�H�V�D��
�I�D�P�L�O�L�D�U���T�X�H���V�R�Q���U�H�V�X�O�W�D�G�R���G�H���O�D���L�Q�W�H�U�D�F�F�L�y�Q���H�Q�W�U�H���O�D���I�D�P�L�O�L�D�U�����O�R�V���L�Q�G�L�Y�L�G�X�R�V���L�Q�W�H�J�U�D�G�R�V��
�H�Q�� �O�D�� �H�P�S�U�H�V�D�� �\�� �O�D�� �S�U�R�S�L�D�� �H�P�S�U�H�V�D�´������ �'�H�� �H�V�W�H�� �P�R�G�R�� �V�H�� �F�U�H�D�Q�� �X�Q�D�� �F�R�Q�G�L�F�L�R�Q�H�V��
�G�H�� �F�R�Q�¿�D�Q�]�D���� �L�G�H�Q�W�L�G�D�G�� �\�� �Q�R�U�P�D�V�� �G�H�� �U�H�F�L�S�U�R�F�L�G�D�G�� �\�� �R�E�O�L�J�D�F�L�R�Q�H�V�� �T�X�H�� �L�Q�À�X�\�H�Q��
�S�R�V�L�W�L�Y�D�P�H�Q�W�H�� �H�Q�� �O�D�� �H�P�S�U�H�V�D�� ���3�H�D�U�V�R�Q���� �&�D�U�U�� �\�� �6�K�D�Z���� ������������ �\�� �H�Q�� �O�D�V�� �S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�D�V��
�G�H�� �V�X�S�H�U�Y�L�Y�H�Q�F�L�D�� �D�� �O�D�U�J�R�� �S�O�D�]�R�� ���6�L�U�P�R�Q���\�� �+�L�W�W���� �������������� �/�R�V�� �S�U�L�Q�F�L�S�D�O�H�V�� �U�H�F�X�U�V�R�V�� �T�X�H��
�G�L�I�H�U�H�Q�F�L�D�Q���D���O�D���H�P�S�U�H�V�D���I�D�P�L�O�L�D�U���G�H���O�D���Q�R���I�D�P�L�O�L�D�U���V�R�Q�����6�L�U�P�R�Q���\���+�L�W�W�������������������D�����(�O��
�F�D�S�L�W�D�O���K�X�P�D�Q�R�����E�����(�O���F�D�S�L�W�D�O���V�R�F�L�D�O�����F�����/�D���H�V�W�U�X�F�W�X�U�D���G�H���J�R�E�L�H�U�Q�R�����G�����(�O���G�H�Q�R�P�L�Q�D�G�R��
�F�R�P�R���³�S�D�W�L�H�Q�W���F�D�S�L�W�D�O�´���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�D���D���O�D�U�J�R���S�O�D�]�R���G�H���O�R�V���Q�H�J�R�F�L�R�V����

�/�R�V�� �Y�D�O�R�U�H�V�� �G�H�� �O�D�� �H�P�S�U�H�V�D�� �I�D�P�L�O�L�D�U�� �R�U�L�J�L�Q�D�Q�� �X�Q�D�� �P�D�\�R�U�� �L�G�H�Q�W�L�¿�F�D�F�L�y�Q�� �F�R�Q�� �O�D��
�F�R�P�S�D�x�t�D���S�R�U���S�D�U�W�H���G�H���O�D���I�D�P�L�O�L�D���\���H�P�S�O�H�D�G�R�V�����7�K�R�P�V�H�Q���\���3�H�G�H�U�V�H�Q�������������������D�S�D�U�H�F�L�H�Q�G�R��
un mayor grado de compromiso y dedicación al negocio, incrementándose el grado de 
�V�D�F�U�L�¿�F�L�R���\���E�X�V�F�D�Q�G�R���R�W�U�R�V���W�L�S�R�V���G�H���F�R�P�S�H�Q�V�D�F�L�y�Q���G�L�I�H�U�H�Q�W�H�V���D���O�D���P�R�Q�H�W�D�U�L�D�����3�H�D�U�V�R�Q��
!"# $%������ �������������� �(�V�W�D�� �I�D�P�L�O�L�D�U�L�G�D�G�� �H�V�� �Y�L�V�W�D�� �F�R�P�R�� �X�Q�� �U�H�F�X�U�V�R�� �T�X�H�� �S�X�H�G�H�� �R�U�L�J�L�Q�D�U�� �X�Q�D��
�Y�H�Q�W�D�M�D���F�R�P�S�H�W�L�W�L�Y�D���G�H���O�D���H�P�S�U�H�V�D���I�D�P�L�O�L�D�U���U�H�V�S�H�F�W�R���D�O���U�H�V�W�R���G�H���F�R�P�S�D�x�t�D�V�����(�G�G�O�H�V�W�R�Q����
�.�H�O�O�H�U�P�D�Q�Q�V���\���6�D�U�D�W�K�\������������������

�3�R�O�O�D�F�N�����������������L�Q�W�U�R�G�X�F�H���H�O���F�R�Q�F�H�S�W�R���G�H���D�O�W�U�X�L�V�P�R�����H�Q�W�H�Q�G�L�G�R���F�R�P�R���O�D���J�H�Q�H�U�R�V�L�G�D�G��
�S�R�U���S�D�U�W�H���G�H���I�X�Q�G�D�G�R�U���y���H�O���S�U�R�S�L�H�W�D�U�L�R���I�D�P�L�O�L�D�U���F�R�Q���U�H�V�S�H�F�W�R���D�O���E�L�H�Q�H�V�W�D�U���G�H���W�H�U�F�H�U�R�V��
���R�W�U�R�V���P�L�H�P�E�U�R�V���I�D�P�L�O�L�D�U�H�V���R���H�P�S�O�H�D�G�R�V���G�H���O�D���F�R�P�S�D�x�t�D�������(�V�W�H���D�O�W�U�X�L�V�P�R���S�X�H�G�H���J�H�Q�H�U�D�U��
�E�H�Q�H�¿�F�L�R�V���S�D�U�D���O�D���H�P�S�U�H�V�D���I�D�P�L�O�L�D�U�����/�R�V���V�H�Q�W�L�P�L�H�Q�W�R�V���G�H���³�D�I�H�F�W�R�´���H�V�W�D�E�O�H�F�L�G�R�V���H�Q���O�D��
�U�H�O�D�F�L�R�Q�H�V���S�H�U�V�R�Q�D�O�H�V���H�Q�W�U�H���I�D�P�L�O�L�D�U�H�V���I�D�Y�R�U�H�F�H�Q���O�R�V���V�H�Q�W�L�P�L�H�Q�W�R�V���D�O�W�U�X�L�V�W�D�V���P�H�M�R�U�D�Q�G�R�� 
 

6 El concepto de familiaridad se utiliza dentro de la Teor’a de Recursos y Capacidades (Habberson y 
Williams, 1999).
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�O�D���H�¿�F�L�H�Q�F�L�D! �����O�D���O�H�D�O�W�D�G�����H�O���G�H�V�H�P�S�H�x�R���\���H�O���F�R�P�S�U�R�P�L�V�R���G�H�O���O�t�G�H�U���S�R�U���O�D���V�X�S�H�U�Y�L�Y�H�Q�F�L�D��
�G�H���O�D���H�P�S�U�H�V�D���H�Q���H�O���O�D�U�J�R���S�O�D�]�R�����*�D�O�Y�H����������������

�3�R�U���R�W�U�R���O�D�G�R�����G�H�V�G�H���X�Q���S�X�Q�W�R���G�H���Y�L�V�W�D���G�H���O�D���W�H�R�U�t�D���G�H���D�J�H�Q�F�L�D�����O�D���F�R�Q�F�H�Q�W�U�D�F�L�y�Q���G�H��
"#$%&'%()*#*$)+$,#+'-$*)$"#-$.#,("(#-$%)&,(/)$*(-,(+0(&$"#$*(-1&)1('+#"(*#*$*)$"'-$
�G�L�U�H�F�W�L�Y�R�V�� ���0�R�U�F�N���� �6�K�O�H�L�I�H�U�� �\�� �9�L�V�K�Q�\���� �������������� �E�X�V�F�D�Q�G�R�� �O�D�� �P�D�[�L�P�L�]�D�F�L�y�Q�� �G�H�� �Y�D�O�R�U�� �\��
�U�H�S�H�U�F�X�W�L�H�Q�G�R���S�R�V�L�W�L�Y�D�P�H�Q�W�H���H�Q���O�R�V���D�F�F�L�R�Q�L�V�W�D�V���P�L�Q�R�U�L�W�D�U�L�R�V���G�H���O�D���F�R�P�S�D�x�t�D�����0�F�9�H�\���\��
�'�U�D�K�R�������������������(�V�W�D���P�D�\�R�U���F�R�Q�F�H�Q�W�U�D�F�L�y�Q���G�H���O�D���S�U�R�S�L�H�G�D�G���R�U�L�J�L�Q�D���X�Q�D���P�D�\�R�U���V�X�S�H�U�Y�L�V�y�Q��
�S�R�U���S�D�U�W�H���G�H���O�R�V���P�L�H�P�E�U�R�V���I�D�P�L�O�L�D�U�H�V�����U�H�G�X�F�L�p�Q�G�R�V�H���O�R�V���F�R�V�W�H�V���G�H���D�J�H�Q�F�L�D���\���E�X�V�F�D�Q�G�R��
�O�D�� �H�¿�F�L�H�Q�F�L�D�� �G�H�Q�W�U�R�� �G�H�� �O�D�� �F�R�P�S�D�x�t�D���(�Q�� �S�D�t�V�H�V�� �F�R�Q�� �X�Q�� �P�H�Q�R�U�� �J�U�D�G�R�� �G�H�� �G�H�V�D�U�U�R�O�O�R�� �\��
�U�H�J�X�O�D�F�L�R�Q�H�V���\���y���V�L�V�W�H�P�D�V���¿�Q�D�Q�F�L�H�U�R�V���G�p�E�L�O�H�V�����H�O���F�R�Q�W�U�R�O���I�D�P�L�O�L�D�U���S�H�U�P�L�W�H���O�D���S�U�R�W�H�F�F�L�y�Q��
�G�H���O�R�V���D�F�F�L�R�Q�L�V�W�D�V���P�L�Q�R�U�L�W�D�U�L�R�V�����%�H�U�W�U�D�Q�G���\���6�F�K�R�D�U�����������������0�R�U�F�N�������������������/�D���S�D�U�W�L�F�L�S�D�F�L�y�Q��
�G�H���O�D�V���I�D�P�L�O�L�D�V���H�Q���O�D�V���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�R�Q�H�V���H�P�S�U�H�V�D�U�L�D�O�H�V���I�D�F�L�O�L�W�D���H�O���F�R�P�H�U�F�L�R���\���H�O���G�H�V�D�U�U�R�O�O�R��
�G�H�� �O�R�V�� �P�H�U�F�D�G�R�V�� ���.�K�D�Q�Q�D�� �\�� �3�D�O�H�S�X���� �������������� �I�D�F�L�O�L�W�D�Q�G�R�� �H�O�� �F�U�H�F�L�P�L�H�Q�W�R�� �H�F�R�Q�y�P�L�F�R��$
���&�O�D�H�V�V�H�Q�V��!"#$%&#������������

�5�H�V�X�P�L�H�Q�G�R�����O�D���Q�D�W�X�U�D�O�H�]�D���I�D�P�L�O�L�D�U���G�H���O�D�V���H�P�S�U�H�V�D�V���V�H���W�U�D�G�X�F�H���H�Q���X�Q���F�R�Q�M�X�Q�W�R���G�H��
�Y�H�Q�W�D�M�D�V���F�R�Q���U�H�V�S�H�F�W�R���D�T�X�H�O�O�D�V���F�R�P�S�D�x�t�D�V���Q�R���I�D�P�L�O�L�D�U�H�V�����/�D���P�D�\�R�U���S�U�H�R�F�X�S�D�F�L�y�Q���S�R�U��
�O�D���V�X�S�H�U�Y�L�Y�H�Q�F�L�D���G�H���O�D���H�P�S�U�H�V�D���R�U�L�J�L�Q�D���O�D���D�G�R�S�F�L�y�Q���G�H���H�V�W�U�D�W�H�J�L�D�V���P�D�[�L�P�L�]�D�G�R�U�D�V���G�H���O�D��
1&)#1(2+$*)$3#"'&4$*(-,(+05)+*'$"'-$1'-/)-$*)$#6)+1(#$1','$1'+-)10)+1(#$*)$"#$,#5'&$
�F�R�Q�F�H�Q�W�U�D�F�L�y�Q�� �G�H�� �O�D�� �S�U�R�S�L�H�G�D�G�� �H�Q�� �P�D�Q�R�V�� �G�H�� �O�D�� �I�D�P�L�O�L�D���� �/�D�� �L�P�S�R�U�W�D�Q�F�L�D�� �G�H�� �Y�D�O�R�U�H�V��
�W�D�O�H�V���F�R�P�R���O�D���³�F�R�Q�¿�D�Q�]�D�´�����³�V�D�F�U�L�¿�F�L�R�´�����³�O�H�D�O�W�D�G�´���\���³�U�H�S�X�W�D�F�L�y�Q�´�����V�H���F�R�Q�V�W�L�W�X�\�H�Q���F�R�P�R��
�U�H�F�X�U�V�R�V���P�X�\���Y�D�O�L�R�V�R�V�����T�X�H���M�X�Q�W�R���F�R�Q���H�O���H�V�W�D�E�O�H�F�L�P�L�H�Q�W�R���G�H���U�H�O�D�F�L�R�Q�H�V���D���O�D�U�J�R���S�O�D�]�R��
�F�R�Q�� �O�R�V�� �G�L�I�H�U�H�Q�W�H�V�� �D�J�H�Q�W�H�V�� �T�X�H�� �L�Q�W�H�U�D�F�F�L�R�Q�D�Q�� �F�R�Q�� �O�D�� �I�D�P�L�O�L�D�� ���S�U�R�Y�H�H�G�R�U�H�V���� �F�O�L�H�Q�W�H�V����
�W�U�D�E�D�M�D�G�R�U�H�V������ �V�H�� �F�R�Q�V�W�L�W�X�\�H�Q�� �F�R�P�R�� �I�X�H�Q�W�H�V�� �G�H�� �Y�H�Q�W�D�M�D�� �F�R�P�S�H�W�L�W�L�Y�D�� �F�R�Q�� �U�H�V�S�H�F�W�R�� �D�O��
�F�R�O�H�F�W�L�Y�R���G�H���H�P�S�U�H�V�D�V���Q�R���I�D�P�L�O�L�D�U�H�V��
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�/�D�� �S�U�H�V�H�Q�F�L�D�� �G�H�� �P�L�H�P�E�U�R�V�� �I�D�P�L�O�L�D�U�H�V�� �H�Q�� �O�D�� �H�P�S�U�H�V�D�� �R�U�L�J�L�Q�D�� �F�R�Q�À�L�F�W�R�V�� �H�Q�W�U�H�� �O�R�V��
�P�L�V�P�R�V�����\���H�Q�W�U�p���O�D���I�D�P�L�O�L�D���\���D�T�X�H�O�O�R�V���W�U�D�E�D�M�D�G�R�U�H�V���\���y���G�L�U�H�F�W�L�Y�R�V���Q�R���I�D�P�L�O�L�D�U�H�V�����7�D�J�L�X�U�L��
�\���'�D�Y�L�V�������������������/�D���I�D�P�L�O�L�D���W�U�D�V�O�D�G�D���O�R�V���S�U�R�E�O�H�P�D�V���G�H�O���i�P�E�L�W�R���I�D�P�L�O�L�D�U���D�O���H�P�S�U�H�V�D�U�L�D�O����
�R�U�L�J�L�Q�D�Q�G�R���L�Q�H�¿�F�L�H�Q�F�L�D�V���H�Q���O�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�y�Q���H�P�S�U�H�V�D�U�L�D�O�����+�R�O�O�D�Q�G�H�U���\���(�O�P�D�Q������������������
�3�R�U�� �H�M�H�P�S�O�R�� �O�D�V�� �W�H�Q�V�L�R�Q�H�V�� �H�[�L�V�W�H�Q�W�H�V�� �H�Q�W�U�H�� �S�D�G�U�H�V�� �H�� �K�L�M�R�V���� �R�� �H�Q�W�U�H�� �R�W�U�R�V�� �P�L�H�P�E�U�R�V��
�I�D�P�L�O�L�D�U�H�V���U�H�S�H�U�F�X�W�H�Q���Q�H�J�D�W�L�Y�D�P�H�Q�W�H���H�Q���O�D���J�H�V�W�L�y�Q���G�L�D�U�L�D���G�H���O�D���F�R�P�S�D�x�t�D�����J�H�Q�H�U�D�Q�G�R��
�F�R�V�W�H�V���S�D�U�D���O�D���P�L�V�P�D�����3�R�U���R�W�U�R���O�D�G�R�����F�X�D�Q�G�R���O�D���H�P�S�U�H�V�D���I�D�P�L�O�L�D�U���V�H���H�Q�F�X�H�Q�W�U�D���H�Q���O�D���I�D�V�H��
�G�H���W�U�D�V�S�D�V�R���J�H�Q�H�U�D�F�L�R�Q�D�O���V�X�U�J�H�Q���S�U�R�E�O�H�P�D�V���W�D�O�H�V���F�R�P�R���O�D���U�H�V�L�V�W�H�Q�F�L�D���G�H�O���I�X�Q�G�D�G�R�U���D��
&)/(&#&-)4$/)+-('+)-$)+/&)$)"$.0+*#*'&$5$"'-$-01)-'&)-4$'$*(-1&)%#+1(#$)+/&)$"'-$-'1('-$

7 El altruismo permite reducir los costes de agencia, al producirse la identiÞcaci—n de los objetivos 
personales con los objetivos de la compa–’a.
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�I�D�P�L�O�L�D�U�H�V�� �D�� �O�D�� �K�R�U�D�� �G�H�O�� �Q�R�P�E�U�D�P�L�H�Q�W�R�� �G�H�� �O�R�V�� �G�L�U�H�F�W�L�Y�R�V�� �Q�R�� �I�D�P�L�O�L�D�U�H�V���� �$�G�H�P�i�V�� �H�O��
�L�Q�F�U�H�P�H�Q�W�R�� �G�H�O�� �Q�~�P�H�U�R�� �G�H�� �P�L�H�P�E�U�R�V�� �I�D�P�L�O�L�D�U�H�V�� �H�Q�� �O�D�� �F�R�P�S�D�x�t�D���� �L�Q�F�U�H�P�H�Q�W�D�Q�� �O�R�V��
�F�R�Q�À�L�F�W�R�V���V�L�� �S�U�H�Y�L�D�P�H�Q�W�H���Q�R���V�H���K�D���H�V�W�D�E�O�H�F�L�G�R���X�Q�D�V���Q�R�U�P�D�V���G�H���D�F�H�S�W�D�F�L�y�Q���F�R�P�~�Q���R��
�³�S�U�R�W�R�F�R�O�R���I�D�P�L�O�L�D�U�´����

�2�W�U�R���D�V�S�H�F�W�R���U�H�O�H�Y�D�Q�W�H���H�V���H�O���I�U�H�Q�R���D�O���F�U�H�F�L�P�L�H�Q�W�R���T�X�H���V�X�S�R�Q�H���O�D���Q�D�W�X�U�D�O�H�]�D���I�D�P�L�O�L�D�U��
�G�H�� �O�D�� �F�R�P�S�D�x�t�D�� ���*�D�O�Y�H�� �\�� �6�D�O�D�V���� ������������ �*�D�O�Y�H���� �������������� �(�[�F�H�S�W�R�� �H�Q�� �H�O�� �F�D�V�R�� �G�H�� �T�X�H�� �O�D��
!"#$!%&'(&")*)&$'#+%!&',-'.$&-'#&/$)"+-)+0'!*'&1+"!/!$'-,!2&%')-2!$%)+-!%'%,#+-3$4'*&'
�Q�H�F�H�V�L�G�D�G���G�H���R�E�W�H�Q�F�L�y�Q���G�H���Q�X�H�Y�R�V���U�H�F�X�U�V�R�V���¿�Q�D�Q�F�L�H�U�R�V���H�[�W�H�U�Q�R�V�����D�O���U�H�V�X�O�W�D�U���L�Q�V�X�¿�F�L�H�Q�W�H��
�O�R�V���I�R�Q�G�R�V���S�U�R�S�L�R�V���S�R�V�H�t�G�R�V���S�R�U���O�D���F�R�P�S�D�x�t�D�����/�D���X�W�L�O�L�]�D�F�L�y�Q���G�H���O�R�V���G�L�V�W�L�Q�W�R�V���P�H�U�F�D�G�R�V��
�¿�Q�D�Q�F�L�H�U�R�V�����F�R�W�L�]�D�U���H�Q���E�R�O�V�D�����D�F�X�G�L�U���D���O�D���E�D�Q�F�D�����Q�X�H�Y�R�V���D�F�F�L�R�Q�L�V�W�D�V�����H�W�F�������S�D�U�D���F�D�S�W�D�U��
�O�R�V���I�R�Q�G�R�V���Q�H�F�H�V�D�U�L�R�V���H�Q���O�D���U�H�D�O�L�]�D�F�L�y�Q���G�H���Q�X�H�Y�D�V���L�Q�Y�H�U�V�L�R�Q�H�V�����V�X�S�R�Q�G�U�i�����S�R�U���X�Q���O�D�G�R����
�O�D�� �H�Q�W�U�D�G�D�� �G�H�� �Q�X�H�Y�R�V�� �D�J�H�Q�W�H�V���� �T�X�H�� �G�L�V�P�L�Q�X�L�U�t�D�Q�� �H�O�� �S�R�U�F�H�Q�W�D�M�H�� �G�H�� �S�U�R�S�L�H�G�D�G�� �I�D�P�L�O�L�D�U��
50'#+$'+/$+'*&3+0'*&'#&$/)1)#&1)6-'3!' !%/+%'-,!2+%'&.!-/!%'!-' !*'#$+1!%+'3!' /+"&'3!'
�G�H�F�L�V�L�R�Q�H�V�����:�H�V�W�H�K�H�D�G�����&�R�Z�O�L�Q�J���\���+�R�Z�R�U�W�K�������������������(�O���G�H�V�H�R���G�H���Q�R���S�H�U�G�H�U���H�O���F�R�Q�W�U�R�O��
�G�H�� �O�D�� �H�P�S�U�H�V�D���� �R�U�L�J�L�Q�D�� �T�X�H�� �O�D�� �I�D�P�L�O�L�D�� �O�L�P�L�W�H�� �V�X�V�� �Q�L�Y�H�O�H�V�� �G�H�� �H�Q�G�H�X�G�D�P�L�H�Q�W�R�� ���*�D�O�O�R����
�7�D�S�L�H�V�� �\�� �&�D�S�S�X�\�Q�V���� ������������ �R�S�W�D�Q�G�R�� �S�R�U�� �O�D�� �D�X�W�R�¿�Q�D�Q�F�L�D�F�L�y�Q���� �U�H�Q�X�Q�F�L�D�Q�G�R�� �D�� �Q�X�H�Y�R�V��
#$+5!1/+%'!')-2!$%)+-!%'5'&3+#/&-3+',-'/&"&7+')-(!$)+$'&*'1+$$!%#+-3)!-/!'&*'6#/)"+'
�T�X�H���P�D�[�L�P�L�]�D���O�R�V���U�H�V�X�O�W�D�G�R�V�����*�D�O�Y�H���\���6�D�O�D�V������������������'

�6�L�� �E�L�H�Q�� �H�O�� �D�O�W�U�X�L�V�P�R�� �D�S�R�U�W�D�� �E�H�Q�H�¿�F�L�R�V�� �D�� �O�D�� �H�P�S�U�H�V�D�� �I�D�P�L�O�L�D�U���� �W�D�P�E�L�p�Q�� �S�X�H�G�H�� �V�H�U��
�I�X�H�Q�W�H�� �G�H�� �F�R�Q�À�L�F�W�R�V�� �L�Q�W�H�U�Q�R�V�� �T�X�H�� �S�H�U�M�X�G�L�T�X�H�Q�� �D�� �O�D�� �F�R�P�S�D�x�t�D�� ���6�F�K�X�O�]�H��!"#$%&#��������������
�(�O���I�X�Q�G�D�G�R�U���R���D�T�X�H�O�O�R�V���P�L�H�P�E�U�R�V���I�D�P�L�O�L�D�U�H�V���T�X�H���G�L�U�L�J�H�Q���O�D���F�R�P�S�D�x�t�D���S�X�H�G�H�Q���D�G�R�S�W�D�U��
�D�F�W�L�W�X�G�H�V���T�X�H���E�H�Q�H�¿�F�L�H�Q���D���X�Q�R�V���G�H�W�H�U�P�L�Q�D�G�R�V���P�L�H�P�E�U�R�V���I�D�P�L�O�L�D�U�H�V���� �S�H�U�M�X�G�L�F�D�Q�G�R���D�O��
�U�H�V�W�R���\�� �D���D�T�X�H�O�O�R�V���D�J�H�Q�W�H�V���Q�R���I�D�P�L�O�L�D�U�H�V���T�X�H���I�R�U�P�D�Q���S�D�U�W�H���G�H���O�D���F�R�P�S�D�x�t�D�����$�O�J�X�Q�R�V��
�S�U�R�E�O�H�P�D�V���S�X�H�G�H�Q���V�H�U�����D�����/�D���F�R�Q�W�U�D�W�D�F�L�y�Q���G�H���P�L�H�P�E�U�R�V���I�D�P�L�O�L�D�U�H�V���F�R�P�R���W�U�D�E�D�M�D�G�R�U�H�V��
�R�� �G�L�U�H�F�W�L�Y�R�V�� �I�U�H�Q�W�H�� �D�T�X�H�O�O�R�V�� �Q�R�� �I�D�P�L�O�L�D�U�H�V�� �S�R�V�H�H�G�R�U�H�V�� �G�H�� �X�Q�D�� �P�D�\�R�U�� �I�R�U�P�D�F�L�y�Q�� �\��
�H�[�S�H�U�L�H�Q�F�L�D���� �V�L�H�Q�G�R�� �V�X�� �~�Q�L�F�R�� �P�p�U�L�W�R�� �I�R�U�P�D�U�� �S�D�U�W�H�� �G�H�� �O�D�� �I�D�P�L�O�L�D�� ���$�V�W�U�D�F�K�D�Q���� ������������
�*�D�O�Y�H�������������������E�����&�R�P�S�R�U�W�D�P�L�H�Q�W�R�V���Q�H�J�O�L�J�H�Q�W�H�V���S�R�U���S�D�U�W�H���G�H���O�R�V���W�U�D�E�D�M�D�G�R�U�H�V���I�D�P�L�O�L�D�U�H�V��
�D�O�� �H�[�S�H�U�L�P�H�Q�W�D�U�� �V�H�Q�W�L�P�L�H�Q�W�R�V�� �G�H�� �V�H�J�X�U�L�G�D�G�� �O�D�E�R�U�D�O���F���� �/�R�V�� �P�L�H�P�E�U�R�V�� �\�� �W�U�D�E�D�M�D�G�R�U�H�V��
�I�D�P�L�O�L�D�U�H�V���V�R�Q���S�H�U�F�L�E�L�G�R�V���S�R�U���S�D�U�W�H���G�H���O�R�V���W�U�D�E�D�M�D�G�R�U�H�V���Q�R���I�D�P�L�O�L�D�U�H�V���F�R�P�R���X�Q���J�U�X�S�R��
�F�R�Q�� �L�Q�W�H�U�H�V�H�V�� �S�U�R�S�L�R�V���� �'�H�Q�W�U�R�� �G�H�O�� �D�O�W�U�X�L�V�P�R���� �H�Q�� �O�D�� �O�L�W�H�U�D�W�X�U�D�� �D�S�D�U�H�F�H�� �H�O�� �G�H�Q�R�P�L�Q�D�G�R��
�³�Q�H�S�R�W�L�V�P�R�´���� �H�Q�W�H�Q�G�L�G�R�� �F�R�P�R�� �O�D�� �S�U�H�I�H�U�H�Q�F�L�D�� �G�D�G�D�� �D�� �O�R�V�� �P�L�H�P�E�U�R�V�� �I�D�P�L�O�L�D�U�H�V�� �I�U�H�Q�W�H��
�D�O���U�H�V�W�R���G�H���W�U�D�E�D�M�D�G�R�U�H�V���\�� �G�L�U�H�F�W�L�Y�R�V���D���O�D���K�R�U�D���G�H���F�R�Q�F�H�G�H�U�O�H�V���O�D�E�R�U�H�V���H�Q���O�D���H�P�S�U�H�V�D��
���/�y�S�H�]���� �5�H�Y�X�H�O�W�D�� �\�� �6�i�Q�F�K�H�]���� �������������� �L�Q�À�X�\�H�Q�G�R�� �Q�H�J�D�W�L�Y�D�P�H�Q�W�H�� �W�D�Q�W�R�� �H�Q�� �O�D�� �H�P�S�U�H�V�D��
�F�R�P�R���O�D���I�D�P�L�O�L�D�����6�F�K�X�O�]�H�����/�X�E�D�W�N�L�Q���\���'�L�Q�R�������������������&�R�P�R���F�R�Q�V�H�F�X�H�Q�F�L�D���G�H���O�D���H�O�H�Y�D�G�D��
1+-1!-/$&1)6-' 3!' *&' #$+#)!3&3' !8)%/!-/!' !-' *&%' !"#$!%&%' (&")*)&$!%' #&$&' "&-/!-!$'
�H�O���F�R�Q�W�U�R�O���G�H���O�D���F�R�P�S�D�x�t�D�����*�R�P�H�]���0�H�M�L�D��!"#$%������ ������������ �V�H���D�V�X�P�H���X�Q���P�D�\�R�U���U�L�H�V�J�R���D�O��

8 Se–alar que el mayor grado de autoÞnanciaci—n y la necesidad de reinversi—n de los beneÞcios ori-
gina un control m‡s riguroso del gasto por parte de las empresas familiares, siendo Žste un aspecto positivo para 
la compa–’a familiar.
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FRQFHQWUDU�OD�ULTXH]D�SHUVRQDO�HQ�OD�HPSUHVD��)HUQiQGH]�\�1LHWR��������0LVKUD�\�0F�
&RQDXJK\���������7DPELpQ��GHULYDGR�GHO�HOHYDGR�SRUFHQWDMH�GH�DFFLRQDULDGR�HQ�PDQRV�
GH�OD�IDPLOLD��VH�SXHGHQ�RULJLQDU�FRPSRUWDPLHQWRV�RSRUWXQLVWDV�GHVYLDQGR�OD�ULTXH]D�
FRUUHVSRQGLHQWH� D� ORV� DFFLRQLVWDV� PLQRULWDULRV� KDFLD� ORV� DFFLRQLVWDV� PD\RULWDULRV�
IDPLOLDUHV��&ODHVVHQV��'MDQNRY��)DQ�\�/DQJ��������'HPVHW]�\�/HKQ��������0DXU\�\�
3DMXVWH���������6XUJH�HO�GHQRPLQDGR�³DWULQFKHUDPLHQWR´��³HQWUHQFKPHQW´���0RUFN�et 
al����������HV�GHFLU��ORV�PLHPEURV�IDPLOLDUHV�SRVHHQ�XQ�PD\RU�LQFHQWLYR�D�VDWLVIDFHU�
VXV�QHFHVLGDGHV�SULYDGDV�HQ�GHWULPHQWR�GH�OD�ULTXH]D�GH�ORV�DFFLRQLVWDV�PLQRULWDULRV��
(OOR� VHUi� PiV� IiFLO� FXDQGR� OD� HPSUHVD� IDPLOLDU� HPSOHH� HVWUXFWXUDV� SLUDPLGDOHV�
GH� FRQWURO� GH� OD� SURSLHGDG� �0RUFN��:ROIHQ]RQ� \�<HXQJ�� ������ \� ORV� GHUHFKRV� GH�
SURSLHGDG� VXSHUHQ� ORV�GHUHFKRV�GH� FDVK�ÀRZ��SURGXFLpQGRVH� HO� WUDVYDVH�GH� IRQGRV�
HQWUH�HPSUHVDV�SURGXFLpQGRVH�HO�GHQRPLQDGR�³WXQHOOLQJ´��%DH��.DQJ�\�.LP���������
(Q�HO�&XDGUR���VH�UHVXPHQ�ORV�SULQFLSDOHV�DVSHFWRV�SRVLWLYRV�\�QHJDWLYRV�GHO�FDUiFWHU�
IDPLOLDU�GH�OD�HPSUHVDV�

Cuadro 1: Ventajas e inconvenientes del carácter familiar de la empresa

Fuente: Elaboración propia
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resumen 

Las asociaciones de mujeres se consolidan como espacios de transformación 
SHUVRQDO� FRQ� HO� ¿Q� GH� PHMRUDU� ODV� FRQGLFLRQHV� GH� YLGD� GH� PXMHUHV� \� VX� HQWRUQR��
LPSDFWDQGR� SRVLWLYDPHQWH� HQ� GLIHUHQWHV� DVSHFWRV�� (VWDV� VH� FRQVWLWX\HQ� HQ� RUJD�
QL]DFLRQHV�TXH�DO�LQWHJUDU�GLIHUHQWHV�SUiFWLFDV��VRFLDOHV��HFRQyPLFDV��¿QDQFLHUDV��HWF���
WLHQGHQ�D�OD�VDWLVIDFFLyQ�GH�ODV�H[SHFWDWLYDV�GH�VXV�DVRFLDGDV��3DUWLHQGR�GHO�HVWXGLR�
GH�FDVR�GH�XQD�RUJDQL]DFLyQ�GH�PXMHUHV�UXUDOHV�HQ�&RORPELD�\�GHO�VXVWHQWR�WHyULFR�
GH�ORV�UHFXUVRV�\�ODV�FDSDFLGDGHV��VH�VLJXH�XQ�PRGHOR�TXH�SHUPLWD�LGHQWL¿FDU�HVWRV�
HOHPHQWRV�DO�LQWHULRU�GH�OD�RUJDQL]DFLyQ�SDUD�SRWHQFLDU�VX�JHVWLyQ�D�WUDYpV�GH�DFFLRQHV�
TXH� SHUPLWDQ� HO� DOFDQFH� ySWLPR� GH� ODV� H[SHFWDWLYDV� GH� VXV� DVRFLDGDV�� LQGLFDQGR�
OD� LPSRUWDQFLD� GH� LQWURGXFLU� OD� WHRUtD� GH� ODV� RUJDQL]DFLRQHV� HQ� ODV� SUiFWLFDV� GH� ODV�
DVRFLDFLRQHV�GH�PXMHUHV��FRPR�XQD�IRUPD�GH�SURSRQHU�HVWUDWHJLDV�SDUD�DOFDQ]DU�ORV�
REMHWLYRV�QR�VROR�HPSUHVDULDOHV�VLQR�GH�FDUiFWHU�KXPDQR�\�VRFLDO�

pAlABrAs clAVe

Teoría de los recursos y las capacidades, asociación, género.

ABstrAct

:RPHQ�V� DVVRFLDWLRQV� KDYH� EHHQ� FRQVROLGDWHG� DV� VSDFHV� IRU� SHUVRQDO�
WUDQVIRUPDWLRQ�DV�ZHOO�DV�IRU�LPSURYLQJ�WKHLU�OLIH�FRQGLWLRQV�DQG�HQYLURQPHQW��7KHVH�
DVVRFLDWLRQV�DUH�RQH�W\SH�RI�RUJDQL]DWLRQ�ZLWK�VRFLDO��HFRQRPLF�DQG�¿QDQFLDO�SUDFWLFHV�
ZKHUH�SDUWLFLSDQWV�DUH�DEOH�WR�DFKLHYH�YDULHG�DLPV��%HDULQJ�LQ�PLQG�WKLV�IUDPHZRUN�
DQG� WKH� FDVH� RI� D� UXUDO� ZRPHQ¶V� RUJDQL]DWLRQ� IURP� &RORPELD�� LW� ZDV� GHVLJQHG� D�
PRGHO�WR�HYLGHQFH�DQG�DSSO\�WKH�UHVRXUFH�EDVHG�WKHRU\�DQG�WKH�SHUIRUPDQFH�ZLWKLQ�
WKLV� RUJDQL]DWLRQ��7KLV�PRGHO� HQDEOHV� WKHP� WR� XSJUDGH� WKHLU�PDQDJHPHQW� WKURXJK�
GLIIHUHQW�VRFLDO�DQG�EXVLQHVV�DFWLYLWLHV��DPRQJ�RWKHUV��7KHVH�DFWLYLWLHV�DUH�HVVHQWLDO�
WR� DFKLHYH� DVVRFLDWHV� H[SHFWDWLRQV��7KLV� DUWLFOH� KLJKOLJKWV� WKH� LPSRUWDQFH� RI� XVLQJ�
VWUDWHJLF�PDQDJHPHQW�DQG�RUJDQL]DWLRQV�WKHRU\�ZLWKLQ�ZRPHQ�DVVRFLDWLRQ�SUDFWLFHV�DV�
D�PHDQ�WR�SURSRVH�FHUWDLQ�VWUDWHJLHV�WR�DFKLHYH�QRW�RQO\�EXVLQHVV�EXW�DOVR�KXPDQ�DQG� 
VRFLDO�JRDOV�

Key Words 

5HVRXUFH�EDVHG�WKHRU\��JHQGHU��DVVRFLDWLRQ�



25

sumArio 

I. INTRODUCCI î N. II. MARCO TEî RICO. 1. Asociaciones de mujeres como motor del desarrollo. 

2. Una mirada desde la teor’a de los recursos y las capacidades. III . METODOLOGêA. 1. An‡lisis de caso: Aso-

ciaci—n Municipal de Mujeres Campesisnas de Lebrija "AMMUCALE". 1.1. Asociaci—n Municipal de Mujeres 

Campesinas de Lebrija "AMMUCALE". 2. Fase de IdentiÞcaci—n de Recursos y Capacidades de "AMMUCA-

LE". 3. Fase de Evaluaci—n y dise–o de estrategia para "AMMUCALE". IV. CONCLUSIONES.

i. introducción

/DV� RUJDQL]DFLRQHV� GH� PXMHUHV� VH� KDQ� FRQVWLWXLGR� HQ� XQ� LPSRUWDQWH� HVSDFLR�
GH� VLJQL¿FDGR� VRFLDO�TXH� WUDVFLHQGH�HO�SODQR�SHUVRQDO�SDUD� LPSDFWDU� HO� JUXSDO�\� HO�
FRPXQLWDULR��(VWD�LQWHUYHQFLyQ�IHPHQLQD��DGHPiV�GH�VHU�XQD�IRUPD�GH�SDUWLFLSDU�HQ�HO�
HQWRUQR�S~EOLFR��HV�XQ�DFWR�GH�HPSRGHUDPLHQWR�TXH�URPSH�HVWUXFWXUDV�SDWULDUFDOHV�\�
RWRUJD�DXWRQRPtD�SHUVRQDO�SDUD�HO�HMHUFLFLR�GH�VXV�GHUHFKRV�\�FRQVWLWX\H�DGHPiV�XQD�
IRUPD�GH�JHQHUDU� OD]RV�JUXSDOHV�FRQ�RWUDV�PXMHUHV�� OR�FXDO�FRQGXFH�DO�VXUJLPLHQWR�
GH� LGHQWLGDGHV� FROHFWLYDV� TXH� LPSULPHQ� FDUDFWHUtVWLFDV� SURSLDV� D� ODV� PXMHUHV� TXH�
SDUWLFLSDQ� GHO� JUXSR�� /D� RUJDQL]DFLyQ� IHPHQLQD� VH� JHQHUD� SDUD� EXVFDU� HO� ORJUR� GH�
REMHWLYRV�FRPXQHV�TXH�GH�PDQHUD�DLVODGD�R�SHUVRQDO�QR�VH�REWHQGUtD��PLHQWUDV�TXH�
HQ� FROHFWLYR� VH� SRGUtDQ� LQFOXVR� IRUWDOHFHU� FDSDFLGDGHV� FRPXQHV�EDMR�SULQFLSLRV� GH� 
D\XGD�PXWXD��

/DV� RUJDQL]DFLRQHV� IHPHQLQDV� KDQ� VLGR� FRQVWLWXLGDV� SDUD� GLIHUHQWHV� ¿QHV�� /DV�
SULPHUDV� RUJDQL]DFLRQHV� GH� PXMHUHV� IXHURQ� FRQ� FDUiFWHU� VRFLDO� \� GH� GHUHFKR� DO�
JHQHUDUVH�OD�DVRFLDWLYLGDG�SDUD�OD�GHQXQFLD�GH�FRQGLFLRQHV�HQ�ODV�TXH�VH�HQFRQWUDEDQ�
ODV�PXMHUHV� \� OD� YLQGLFDFLyQ� GH� GHUHFKRV�� OXHJR� VH� LQWHQVL¿FDURQ� ODV� DFFLRQHV� SRU�
ORJUDU�HTXLGDG�HQ�OD�SDUWLFLSDFLyQ�SROtWLFD��VRFLDO�\�HO�UHFRQRFLPLHQWR�HTXLWDWLYR�GH�
FRQGLFLRQHV�HFRQyPLFDV��HVWDV�~OWLPDV�UDWL¿FDGDV�SRU�GLIHUHQWHV�HVWDPHQWRV�PXQGLDOHV�
GRQGH�VH�JHQHUDQ�SULQFLSLRV�RULHQWDGRUHV�TXH�UHLWHUDQ�OD�QHFHVLGDG�GH�OD�LQGHSHQGHQFLD�
HFRQyPLFD� GH� ODV� PXMHUHV�� $O� UHVSHFWR� KDQ� VXUJLGR� YDULDGDV� H[SHULHQFLDV� GRQGH�
VH� SXHGH� YHU� TXH� ODV� PXMHUHV� D� WUDYpV� GH� GLYHUVDV� IXHQWHV� HFRQyPLFDV� FRPR� ODV�
PLFUR¿QDQ]DV��OD�DXWRJHVWLyQ�\�HO�DXWRHPSOHR�KDQ�ORJUDGR�HO�GHVDUUROOR�GH�LQLFLDWLYDV�
HFRQyPLFDV�TXH�KDQ�GHULYDGR�HQ�HO�PHMRUDPLHQWR�GH�ODV�FRQGLFLRQHV�GH�YLGD�SURSLDV�
\�ODV�GH�RWUDV�PXMHUHV�

(Q�HO�FDPSR�FRPXQLWDULR�ODV�RUJDQL]DFLRQHV�IHPHQLQDV�VH�KDQ�FRQYHUWLGR�HQ�XQ�
HOHPHQWR�GLQDPL]DGRU�SDUD�EXVFDU�VROXFLRQHV�D�SUREOHPDV�GH�FRPXQLGDGHV�D�WUDYpV�
GH�OD�LQWHUPHGLDFLyQ�FRQ�ODV�LQVWLWXFLRQHV�S~EOLFDV�\�SULYDGDV��DVt�FRPR�WDPELpQ�OD� 
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DFFLyQ�SDUD�JHQHUDU�SROtWLFDV�S~EOLFDV�R�HYDOXDFLyQ�\�DMXVWH�GH�pVWDV�SDUD�TXH�EULGHQ�
XQ�PDUFR�TXH�JDUDQWLFH�HO�HMHUFLFLR�GH�ORV�GHUHFKRV��OD�FLXGDGDQtD�\�OD�GHPRFUDFLD�

(VWDV�H[SHULHQFLDV�GH� ODV�RUJDQL]DFLRQHV�GH�PXMHUHV�GHPXHVWUDQ� OD� LPSRUWDQFLD�
TXH�UHYLVWH�HQ�OD�DFWXDOLGDG�HO�HVWXGLR��LGHQWL¿FDFLyQ�\�DQiOLVLV�GH�HOHPHQWRV�TXH�GHVGH�
ODV�WHRUtDV�GH�ODV�RUJDQL]DFLRQHV�SXHGDQ�GHULYDUVH�HQ�QXHYRV�FRQRFLPLHQWRV�VXMHWRV�D�
VHU�UHSOLFDGRV�HQ�RWUDV�DVRFLDFLRQHV�GH�PXMHUHV�SDUD�ORJUDU�WUDQVIRUPDFLRQHV�VRFLDOHV�

/DV� DVRFLDFLRQHV� FRPR� WRGD� RUJDQL]DFLyQ� WLHQH� XQ� F~PXOR� GH� FDUDFWHUtVWLFDV�
LQWHUQDV�TXH�VH�FRQYLHUWH�HQ�XQ�DFWLYR�LQWDQJLEOH�TXH�OHV�SHUPLWH�GHVGH�WRGR�SXQWR�GH�
YLVWD�WUDQVIRUPDU�OD�UHDOLGDG�GH�YLGD�GH�ODV�DVRFLDGDV�HQ�OR�VRFLDO��HFRQyPLFR��SROtWLFR�
\� FXOWXUDO��(Q�HVWH� VHQWLGR�\� VLJXLHQGR� OD� WHRUtD�GH� ORV� UHFXUVRV�\� ODV� FDSDFLGDGHV��
RULJLQDGD�HQ�HO�iUHD�GH�GLUHFFLyQ�HVWUDWpJLFD�GH�ODV�HPSUHVDV��VH�H[SOLFD�TXH�XQR�GH�
ORV�IDFWRUHV�TXH�KDQ�OOHYDGR�D�TXH�DOJXQDV�HPSUHVDV�VHDQ�PiV�H¿FLHQWHV��EHQH¿FLRVDV�
\�R�UHQWDEOHV�TXH�RWUDV��HV�OD�LGHQWL¿FDFLyQ�GH�ODV�FDUDFWHUtVWLFDV�LQWHUQDV�SURSLDV�GH�
FDGD�RUJDQL]DFLyQ�� ODV� FXDOHV� VRQ�GLIHUHQWHV�D� WRGDV� ODV�GHPiV�� WHQLHQGR�HQ�FXHQWD�
TXH�FDGD�RUJDQL]DFLyQ�WLHQH�VXV�SURSLDV�HVSHFL¿FDFLRQHV��6H�VXJLHUH�SRU� WDQWR��TXH�
ODV� DVRFLDFLRQHV� GH�PXMHUHV� UHVSRQGHQ� D� XQ� FRQFHSWR� GH� RUJDQL]DFLyQ�� TXH� SXHGH�
VHU� SRWHQFLDOL]DGR� GHVGH� HO� HQIRTXH� GH� OD� WHRUtD� GH� ODV� RUJDQL]DFLRQHV� SXHV� GHVGH�
SULQFLSLRV�GH�OD�KLVWRULD�DPHULFDQD�ODV�PXMHUHV�VH�KDQ�UHXQLGR�SDUD�FRQWULEXLU�D�ORV�
HVIXHU]RV�HFRQyPLFRV�FRRSHUDWLYRV��VLHQGR�XQ�PRWRU�GH�LPSXOVR�HFRQyPLFR�\�VRFLDO��
SRU� OR� TXH� FREUD� LPSRUWDQFLD� LGHQWL¿FDU� ODV� KDELOLGDGHV� LQGLYLGXDOHV� TXH� LPSDFWDQ�
HQ� HO� FROHFWLYR� GH�PXMHUHV�� SDUD� VDEHU� FyPR� LQWHJUDUODV� \� UHVSRQGHU� GH� OD�PDQHUD�
PiV�ySWLPD�DO�GHVDUUROOR�GH�DFWLYLGDGHV�\�ORJUR�GH�ORV�REMHWLYRV�SRU�ORV�FXDOHV�VH�KDQ�
DVRFLDGR�

(VWH� DUWtFXOR� SUHWHQGH� H[SORUDU� ODV� FDUDFWHUtVWLFDV� LQWHUQDV� GH� OD� $VRFLDFLyQ�
0XQLFLSDO� GH�0XMHUHV�&DPSHVLQDV� GH�/HEULMD� �HQ� DGHODQWH� ³$008&$/(´���&RQ�
EDVH� HQ� OD� PHWRGRORJtD� LQYHVWLJDWLYD� GHO� HVWXGLR� GH� FDVR� VH� GHVFXEUHQ� HOHPHQWRV�
SURSLRV�GH�OD�DVRFLDFLyQ�TXH�OOHYDQ�D�LGHQWL¿FDU�ORV�UHFXUVRV�\�ODV�FDSDFLGDGHV�TXH�
SRVHH�D�SDUWLU�GHO�HQIRTXH�EDVDGR�HQ�OD�WHRUtD�GH�ORV�UHFXUVRV�\�ODV�FDSDFLGDGHV�SDUD�
HO�DQiOLVLV�HVWUDWpJLFR�VHxDODGR�SRU�*UDQW� �������\� ORJUDU�D�SDUWLU�GH�HVWH�HO�GLVHxR�
GH� XQD� HVWUDWHJLD� SDUD�$008&$/(� TXH� SHUPLWD� JHQHUDU� YDORU� HQ� VX� FDGHQD� GH�
SURGXFFLyQ��$Vt�PLVPR��HO�HVWXGLR�GH�FDVR�GH�$008&$/(�VXJLHUH�ORV�DOFDQFHV�TXH�
SXHGHQ�REWHQHU� ODV�DVRFLDFLRQHV�GH�PXMHUHV�FRQ� OD� LGHQWL¿FDFLyQ�GH�VXV� UHFXUVRV�\�
FDSDFLGDGHV��OR�FXDO�GHPXHVWUD�OD�LPSRUWDQFLD�TXH�UHYLVWH�HO�DQiOLVLV�HVWUDWpJLFR�SDUD�
HO�ORJUR�GH�REMHWLYRV�QR�VROR�HPSUHVDULDOHV�VLQR�GH�FDUiFWHU�KXPDQR�\�VRFLDO�
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ii. mArco teórico

�$���W�U�D�Y�p�V���G�H���O�D���K�L�V�W�R�U�L�D�����O�D�V���P�X�M�H�U�H�V���K�D�Q���U�H�D�O�L�]�D�G�R���O�D�E�R�U�H�V���H�F�R�Q�y�P�L�F�D�V���G�L�Y�H�U�V�D�V�����T�X�H��
�V�X�S�H�U�D�Q���O�R�V���F�X�L�G�D�G�R�V���G�H���I�D�P�L�O�L�D�����O�D���S�U�H�S�D�U�D�F�L�y�Q���G�H���D�O�L�P�H�Q�W�R�V���\���O�L�P�S�L�H�]�D���G�H�O���K�R�J�D�U�����/�D�V��
�P�X�M�H�U�H�V���S�D�U�W�L�F�L�S�D�U�R�Q���H�Q���O�D�V���S�U�L�P�H�U�D�V���H�[�S�H�U�L�H�Q�F�L�D�V���H�F�R�Q�y�P�L�F�D�V���G�H���O�D�V���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�R�Q�H�V����
�G�R�Q�G�H���V�H���G�H�V�W�D�F�D�U�R�Q���O�D���Y�H�Q�W�D���G�H���D�O�L�P�H�Q�W�R�V�����U�R�S�D�V�����E�D�J�D�W�H�O�D�V���H�Q���O�R�V���P�H�U�F�D�G�R�V���S�~�E�O�L�F�R�V��
�\���S�U�L�Y�D�G�R�V�����D�V�t���F�R�P�R���W�D�P�E�L�p�Q���O�D���S�U�H�S�D�U�D�F�L�y�Q���G�H���F�R�P�H�V�W�L�E�O�H�V���\���H�O���K�R�V�S�H�G�D�M�H���$�Q�G�H�U�V�R�Q��
�H�W���D�O���� ���������������� �(�V�W�D�V���S�U�i�F�W�L�F�D�V���L�Q�L�F�L�D�O�H�V���U�H�D�O�L�]�D�G�D�V���S�R�U���O�R�V���S�X�H�E�O�R�V���S�U�L�P�L�W�L�Y�R�V���S�R�G�U�t�D�Q��
�F�R�Q�V�L�G�H�U�D�U�V�H�� �F�R�P�R�� �O�D�E�R�U�H�V�� �E�i�V�L�F�D�V�� �G�H�� �X�Q�D�� �H�F�R�Q�R�P�t�D�� �S�U�L�P�L�W�L�Y�D�� �\�� �V�L�P�S�O�H���� �O�D�� �F�X�D�O�� �V�H��
�S�H�U�¿�O�y�� �V�L�J�O�R�V�� �P�i�V�� �W�D�U�G�H�� �F�R�P�R�� �S�D�U�W�H�� �G�H�O�� �G�H�V�D�U�U�R�O�O�R�� �G�H�� �O�D�V�� �G�L�Y�H�U�V�D�V�� �V�R�F�L�H�G�D�G�H�V���� �S�H�U�R��
�S�R�U���S�U�i�F�W�L�F�D�V���G�H�U�L�Y�D�G�D�V���G�H���X�Q�D���F�X�O�W�X�U�D���L�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�G�D���F�R�P�R���D�Q�G�U�R�F�p�Q�W�U�L�F�D���\���S�D�W�U�L�D�U�F�D�O����
�Q�R���V�H���O�R�J�U�y���T�X�H���O�D�V���P�X�M�H�U�H�V���S�H�U�F�L�E�L�H�U�D�Q���X�Q���L�Q�J�U�H�V�R���S�R�U���V�X�V���O�D�E�R�U�H�V���\���S�R�U���H�Q�G�H���J�D�Q�D�U�D��
�D�X�W�R�Q�R�P�t�D���S�H�U�V�R�Q�D�O���\���H�F�R�Q�y�P�L�F�D����

�'�H�V�G�H���X�Q���K�H�F�K�R���K�L�V�W�y�U�L�F�R���F�R�P�R���H�O���G�H���O�D���L�Q�G�X�V�W�U�L�D�O�L�]�D�F�L�y�Q�����O�D�V���P�X�M�H�U�H�V���D�S�R�U�W�D�U�R�Q���D��
�O�D���H�F�R�Q�R�P�t�D���F�R�Q���V�X���S�D�U�W�L�F�L�S�D�F�L�y�Q���H�Q���O�D�V���O�D�E�R�U�H�V���H�Q���O�D�V���I�i�E�U�L�F�D�V�����W�D�P�E�L�p�Q���H�Q���O�D�V���O�D�E�R�U�H�V��
�H�Q�� �O�D�� �D�J�U�L�F�X�O�W�X�U�D�� �S�D�U�D�� �H�O�� �D�X�W�R�F�R�Q�V�X�P�R�� �R�� �F�R�P�R�� �I�X�H�Q�W�H�� �G�H�� �L�Q�J�U�H�V�R�� �I�D�P�L�O�L�D�U�� ���5�L�W�]�H�U�� �	��
�&�D�V�D�G�R���5�R�G�U�t�J�X�H�]���� �������������� �U�R�O�H�V���G�H�V�H�P�S�H�x�D�G�R�V���G�L�I�H�U�H�Q�W�H�V���D�O���G�H���H�V�S�R�V�D���\�� �P�D�G�U�H���� �V�L�Q��
�H�P�E�D�U�J�R���Q�R���O�R�J�U�D�U�R�Q���H�O���U�H�F�R�Q�R�F�L�P�L�H�Q�W�R���V�R�F�L�D�O���F�R�P�R���S�U�R�G�X�F�W�R���G�H���X�Q�D���G�L�Y�L�V�L�y�Q���V�H�[�X�D�O��
�G�H�O���W�U�D�E�D�M�R�����H�Q���O�D���F�X�D�O���V�H���D�V�L�J�Q�D�U�R�Q���U�R�O�H�V���H�V�W�H�U�H�R�W�L�S�D�G�R�V���G�R�Q�G�H���O�R�V���K�R�P�E�U�H�V���H�M�H�U�F�t�D�Q��
�O�D�V���W�D�U�H�D�V���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�D�V���G�H�O���Y�D�U�y�Q���V�X�V�W�H�Q�W�D�G�R�U�����1�X�x�R�����������������\���O�D�V���P�X�M�H�U�H�V���O�D���I�X�Q�F�L�y�Q���G�H��
�H�V�S�R�V�D�V���\���P�D�G�U�H�V���F�X�L�G�D�G�R�U�D�V�����0�R�R�U�H�������������������F�R�P�R���S�U�R�G�X�F�W�R���G�H���X�Q���F�R�Q�V�W�U�X�F�W�R���F�X�O�W�X�U�D�O����
�7�D�O�� �F�R�P�R�� �T�X�H�G�D�� �U�H�À�H�M�D�G�R�� �F�R�Q���$�O�E�H�U�V�� �������������� �S���� �������� �³�H�Q�� �O�R�V�� �S�U�L�P�H�U�R�V�� �H�V�W�D�G�L�R�V�� �G�H�� �O�D��
�K�L�V�W�R�U�L�D���D�P�H�U�L�F�D�Q�D���H�Q�F�R�Q�W�U�D�P�R�V���X�Q���H�M�H�P�S�O�R���P�L�[�W�R���G�H���H�V�I�X�H�U�]�R���H�F�R�Q�y�P�L�F�R���F�R�R�S�H�U�D�W�L�Y�R����
�M�X�Q�W�R���F�R�Q���X�Q���H�O�D�E�R�U�D�G�R���U�H�V�X�O�W�D�G�R���G�H�O���W�L�S�R���G�H���V�R�F�L�H�G�D�G���G�H���O�D���p�S�R�F�D�����e�V�W�H���H�U�D���O�D���U�H�X�Q�L�y�Q��
�G�H���P�X�M�H�U�H�V���F�R�Q���H�O���R�E�M�H�W�R���G�H���F�R�V�H�U���F�R�O�F�K�D�V�´�����F�L�W�D�Q�G�R���D���)�L�Q�O�H�\�������������������³�F�R�Q���U�H�V�S�H�F�W�R���D��
�H�V�W�H���W�H�P�D���G�L�U�t�D�P�R�V���S�D�U�W�L�H�Q�G�R���G�H���O�D���J�U�L�P�D���G�H���O�D���Q�H�F�H�V�L�G�D�G���H�F�R�Q�y�P�L�F�D�����H�V�W�D���U�H�X�Q�L�y�Q���V�H��
�F�R�Q�Y�L�U�W�L�y���H�Q���X�Q���I�D�F�W�R�U���V�R�F�L�D�O�����3�U�R�Q�W�R���Q�R���K�X�E�R���I�X�Q�F�L�y�Q���G�H���P�D�\�R�U���L�P�S�R�U�W�D�Q�F�L�D���T�X�H���p�V�W�D����
�H�Q���F�L�X�G�D�G�H�V���R���U�H�J�L�R�Q�H�V�����V�H���P�D�Q�G�D�E�D�Q���L�Q�Y�L�W�D�F�L�R�Q�H�V���D���O�R�V���Y�H�F�L�Q�R�V���\���V�H���K�D�F�t�D�Q���J�U�D�Q�G�H�V��
�S�U�H�S�D�U�D�W�L�Y�R�V���S�D�U�D���H�O���H�Y�H�Q�W�R�����/�D�V���F�R�V�W�X�U�H�U�D�V���O�O�H�J�D�E�D�Q���P�X�\���W�H�P�S�U�D�Q�R���\���F�R�P�H�Q�]�D�E�D�Q���D��
�W�U�D�E�D�M�D�U���L�Q�P�H�G�L�D�W�D�P�H�Q�W�H�����$�O���P�L�V�P�R���W�L�H�P�S�R�����V�H���G�H�G�L�F�D�E�D�Q���D���F�R�P�H�Q�W�D�U���D�O�H�J�U�H�P�H�Q�W�H���O�D�V��
�~�O�W�L�P�D�V���Q�R�Y�H�G�D�G�H�V���\���H�V�F�i�Q�G�D�O�R�V���G�H���O�D���F�R�P�X�Q�L�G�D�G�����/�R�V���K�R�P�E�U�H�V���L�Q�W�H�U�F�D�P�E�L�D�E�D�Q���G�D�W�R�V��
�V�R�E�U�H���D�J�U�L�F�X�O�W�X�U�D���\�� �D�V�X�Q�W�R�V���G�H���O�D���U�H�J�L�y�Q���� �P�L�H�Q�W�U�D�V���O�R�V���Q�L�x�R�V���V�H���H�Q�W�U�H�W�H�Q�t�D�Q���M�X�J�D�Q�G�R����
�'�R�V���J�U�D�Q�G�H�V���F�R�P�L�G�D�V���H�U�D�Q���V�H�U�Y�L�G�D�V�����D�O���P�H�G�L�R�G�t�D���\���D�O���F�D�H�U���G�H���O�D���W�D�U�G�H�����'�H�V�S�X�p�V���G�H���H�V�W�D��
�~�O�W�L�P�D�����H�P�S�H�]�D�E�D���O�D���D�O�H�J�U�t�D�����H�O���F�D�Q�W�R�����E�H�V�R�V�����E�D�L�O�H���\���U�H�T�X�L�H�E�U�R�V�´����

�(�V�W�H���W�L�S�R���G�H���H�[�S�H�U�L�H�Q�F�L�D�V���V�H���V�R�S�R�U�W�D�Q���H�Q���O�D�V���W�H�R�U�t�D�V���G�H���O�R�V���V�R�F�L�y�O�R�J�R�V���I�X�Q�F�L�R�Q�D�O�L�V�W�D��
�D�Q�D�O�L�]�D�G�D�� �S�R�U�� �'�X�U�D�Q�� �������������� �T�X�L�H�Q�H�V�� �L�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�U�R�Q�� �O�D�V�� �V�R�F�L�H�G�D�G�H�V�� �F�R�P�R�� �X�Q�� �V�L�V�W�H�P�D��
�L�Q�G�H�S�H�Q�G�L�H�Q�W�H�� �L�Q�W�H�J�U�D�G�R�� �S�R�U�� �V�X�E�V�L�V�W�H�P�D�V�� �G�H�� �F�R�U�W�H�� �S�R�O�t�W�L�F�R���� �H�F�R�Q�y�P�L�F�R���� �F�X�O�W�X�U�D�O�� �\��
�V�R�F�L�D�O�����S�H�U�I�H�F�W�D�P�H�Q�W�H���F�R�R�U�G�L�Q�D�G�R�V���\���T�X�H���G�H�E�t�D�Q���P�D�Q�W�H�Q�H�U�V�H�����(�Q���H�O�O�R�V���W�D�Q�W�R���K�R�P�E�U�H�V��
�F�R�P�R�� �P�X�M�H�U�H�V�� �G�H�E�t�D�Q�� �F�X�P�S�O�L�U�� �U�R�O�H�V�� �H�V�S�H�F�t�¿�F�R�V�� �G�H�� �D�F�X�H�U�G�R�� �D�O�� �V�H�[�R���� �S�R�U�� �W�D�O�� �P�R�W�L�Y�R��
�O�D�V���O�D�E�R�U�H�V���S�R�O�t�W�L�F�R���H�F�R�Q�y�P�L�F�D�V���H�U�D�Q���H�M�H�U�F�L�G�D�V���S�R�U���K�R�P�E�U�H�V���P�L�H�Q�W�U�D�V���T�X�H���O�R���F�X�O�W�X�U�D�O��



28

�\���V�R�F�L�D�O���V�H���D�V�L�J�Q�D�E�D���D���O�D�V���P�X�M�H�U�H�V���F�R�P�R���S�U�R�G�X�F�W�R���G�H���O�D���I�X�Q�F�L�y�Q���G�H���O�D���P�D�W�H�U�Q�L�G�D�G�����O�R�V��
�F�X�L�G�D�G�R�V���\���O�D���H�G�X�F�D�F�L�y�Q�����(�V�W�R���H�Y�L�W�D�E�D���X�Q�D���S�R�V�L�E�O�H���D�O�W�H�U�D�F�L�y�Q���G�H���O�R�V���U�R�O�H�V���H�Q�W�U�H���Y�D�U�R�Q�H�V��
�\���P�X�M�H�U�H�V���S�X�H�V���S�H�O�L�J�U�D�E�D���H�O���V�L�V�W�H�P�D���V�R�F�L�D�O����

�(�V�W�D�� �D�V�L�J�Q�D�F�L�y�Q�� �G�H�� �U�R�O�H�V�� �S�H�U�S�H�W�X�D�G�R�V�� �G�X�U�D�Q�W�H�� �V�L�J�O�R�V���� �S�U�R�Y�R�F�y�� �H�O�� �O�L�P�L�W�D�G�R�� �S�R�G�H�U��
�H�F�R�Q�y�P�L�F�R�� �S�R�O�t�W�L�F�R�� �\�� �V�R�F�L�D�O�� �G�H�� �O�D�V�� �P�X�M�H�U�H�V���� �F�R�Q�G�L�F�L�R�Q�D�G�R�� �D�O�� �L�Q�J�U�H�V�R�� �H�F�R�Q�y�P�L�F�R��
�T�X�H�� �D�S�R�U�W�D�E�D�� �D�O�� �K�R�J�D�U���� �(�O�� �H�Q�W�U�D�P�D�G�R�� �V�R�F�L�D�O�� �\�� �O�D�� �G�L�Y�L�V�L�y�Q�� �G�H�� �U�R�O�H�V�� �V�H�J�~�Q�� �H�O�� �V�H�[�R�� �Q�R��
�U�H�F�R�Q�R�F�L�H�U�R�Q�� �H�O�� �D�S�R�U�W�H�� �I�H�P�H�Q�L�Q�R�� �D�� �W�U�D�Y�p�V�� �G�H�� �O�D�� �H�F�R�Q�R�P�t�D�� �G�H�� �O�R�V�� �F�X�L�G�D�G�R�V�� ���3�p�U�H�]����
�������������� �T�X�H�� �K�D�� �J�H�Q�H�U�D�G�R�� �D�K�R�U�U�R�� �D�� �O�R�V�� �K�R�J�D�U�H�V�� �F�R�Q�� �H�O�� �W�U�D�E�D�M�R�� �H�Q�� �H�O�� �H�Q�W�R�U�Q�R�� �S�U�L�Y�D�G�R����
�O�R�� �F�X�D�O�� �K�D�E�U�t�D�� �³�F�R�Q�W�U�L�E�X�L�G�R�� �F�R�Q�� �H�O�� �Q�D�F�L�P�L�H�Q�W�R�� �G�H�� �O�D�� �S�U�R�S�L�H�G�D�G�� �S�U�L�Y�D�G�D�� �\�� �O�D�� �I�D�P�L�O�L�D��
�Q�X�F�O�H�D�U���F�L�P�H�Q�W�D�G�R���H�Q���O�D���L�Q�I�U�D�Y�D�O�R�U�D�F�L�y�Q���I�H�P�H�Q�L�Q�D�´�����*�y�P�H�]���H�W���D�O�������������������S������������

�(�V�W�D�V���F�R�Q�G�L�F�L�R�Q�H�V���G�H���G�H�V�L�J�X�D�O�G�D�G���H�Q�W�U�H���K�R�P�E�U�H�V���\���P�X�M�H�U�H�V���K�D�Q���V�L�G�R���E�D�V�H���G�H���O�X�F�K�D��
�G�H�� �O�R�V�� �P�R�Y�L�P�L�H�Q�W�R�V�� �I�H�P�L�Q�L�V�W�D�V���� �O�R�V�� �F�X�D�O�H�V�� �\�� �H�Q�� �H�V�S�H�F�L�D�O�� �H�Q�� �O�D�V�� �~�O�W�L�P�D�V�� �G�p�F�D�G�D�V�� �G�H�O��
!"#$% & '' ���� �O�R�J�U�D�U�R�Q�� �O�D�� �D�S�H�U�W�X�U�D�� �G�H�� �H�V�F�H�Q�D�U�L�R�V�� �S�D�U�D�� �T�X�H�� �O�D�V�� �P�X�M�H�U�H�V�� �H�M�H�U�F�L�H�U�D�Q�� �V�X�V��
�G�H�U�H�F�K�R�V�� �F�R�P�R�� �S�H�U�V�R�Q�D�V�� �\�� �F�L�X�G�D�G�D�Q�D�V���� �H�Q�� �O�D�� �E�~�V�T�X�H�G�D�� �G�H�� �O�D�� �H�O�L�P�L�Q�D�F�L�y�Q�� �G�H�� �W�R�G�R��
�W�L�S�R���G�H���G�L�V�F�U�L�P�L�Q�D�F�L�y�Q���\���Y�L�R�O�H�Q�F�L�D�����H�O���O�R�J�U�R���G�H���X�Q�D���L�J�X�D�O�G�D�G���U�H�D�O�����G�L�V�P�L�Q�X�F�L�y�Q���G�H���O�D��
�S�R�E�U�H�]�D���� �H�P�S�R�G�H�U�D�P�L�H�Q�W�R���� �H�� �L�Q�G�H�S�H�Q�G�H�Q�F�L�D�� �H�F�R�Q�y�P�L�F�D���� �(�V�W�R�V�� �S�U�R�F�H�V�R�V�� �G�H�� �M�X�V�W�L�F�L�D��
�\�� �H�P�D�Q�F�L�S�D�F�L�y�Q�� �G�H�� �O�D�V�� �P�X�M�H�U�H�V�� �W�D�P�E�L�p�Q�� �G�H�U�L�Y�D�U�R�Q�� �H�Q�� �Q�X�H�Y�R�V�� �H�M�H�U�F�L�F�L�R�V�� �F�R�P�R�� �O�D��
�L�Q�F�O�X�V�L�y�Q�� �H�Q�� �O�R�V�� �S�U�R�F�H�V�R�V�� �G�H�� �G�H�V�D�U�U�R�O�O�R�� �\�� �H�O�� �O�L�G�H�U�D�]�J�R�� �G�H�� �S�U�R�\�H�F�W�R�V�� �F�R�Q�G�X�F�H�Q�W�H�V�� �D�O��
�G�H�V�D�U�U�R�O�O�R���V�R�V�W�H�Q�L�E�O�H�����0�X�U�J�X�L�D�O�G�D�\������������������

2.1 Asociaciones de mujeres como motor del desarrollo 

�/�D�V�� �D�F�F�L�R�Q�H�V�� �S�D�U�D�� �F�U�H�D�U�� �F�R�Q�F�L�H�Q�F�L�D�� �P�X�Q�G�L�D�O�� �V�R�E�U�H�� �O�D�� �Q�H�F�H�V�L�G�D�G�� �G�H�� �W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�U��
�O�D�� �U�H�D�O�L�G�D�G�� �G�H�� �O�D�V�� �P�X�M�H�U�H�V�� �K�D�Q�� �V�L�G�R�� �U�D�W�L�¿�F�D�G�D�V�� �S�R�U�� �O�D�V�� �F�R�Q�I�H�U�H�Q�F�L�D�V�� �P�X�Q�G�L�D�O�H�V�� �G�H��
�O�D�� �2�1�8�� �G�R�Q�G�H�� �V�H�� �G�H�V�W�D�F�D�Q�� �O�D�� �&�R�Q�I�H�U�H�Q�F�L�D�� �G�H�� �0�p�[�L�F�R�� ���������������� �&�R�S�H�Q�K�D�J�X�H�� ����������������
�1�D�L�U�R�E�L�����������������\���O�D���&�X�P�E�U�H���G�H���%�H�L�M�L�Q���������������������D�G�H�P�i�V���G�H���O�D���L�Q�F�O�X�V�L�y�Q���G�H���O�D���H�T�X�L�G�D�G��
�G�H�� �J�p�Q�H�U�R�� �F�R�P�R�� �X�Q�R�� �G�H�� �O�R�V�� �R�F�K�R�� �R�E�M�H�W�L�Y�R�V�� �G�H�O�� �P�L�O�H�Q�L�R�� ���������������� �V�L�Q�� �H�P�E�D�U�J�R�� �O�D�V��

3 El empoderamiento fue una estrategia originada en las reßexiones y experiencias de los movimientos 
de mujeres del tercer mundo durante los a–os 80, la cual se centra en la potenciaci—n de las capacidades y el 
protagonismo de las mujeres, de ah’ su denominaci—n como Òestrategia para la potenciaci—n de las mujeresÓ, o 
para el empoderamiento. Para la OCDE el empoderamiento es el reconocimiento del hecho de que las mujeres 
est‡n leg’timamente capacitadas para desempe–ar un papel eÞcaz y que deben ejercerlo tanto individual como 
colectivamente, en los procesos de toma de decisiones que determinan sus sociedades y sus propias vidas.  
El autor Paulo Freire en educaci—n popular fomenta el hecho de fortalecer capacidades y el protagonismo de 
las mujeres.

4 Denominada cuarta conferencia de la mujer liderada por la ONU con la cual se promulg— el 
desarrollo aut—nomo de la mujer, la mayor participaci—n en la econom’a y sele enfoc— como l’der de procesos de 
desarrollo sostenible.
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H[SHULHQFLDV�GH�EDVH�GH�ODV�DVRFLDFLRQHV�GH�PXMHUHV�PXHVWUDQ�HO�HMHUFLFLR�YDOLRVR�GH�
OD� DXWRJHVWLyQ� IHPHQLQD�SDUD�TXH� ODV�PLVPDV�PXMHUHV� VH� LQYROXFUHQ�HQ� ORV�QXHYRV�
GHVDItRV�GH�ORJUDU�DXWRQRPtD�HFRQyPLFD��SOHQR�HMHUFLFLR�GH�VXV�GHUHFKRV�LQGLYLGXDOHV�� 
FROHFWLYRV�\�FLXGDGDQRV�

([LVWH�XQD�FODUD�WHQGHQFLD�TXH�UHFODPD�HO�UHFRQRFLPLHQWR�GHO�WUDEDMR�GH�ODV�PXMHUHV�
FRPR�DJHQWHV�GH�GHVDUUROOR�VRVWHQLEOH��6HQ�������\�/DJDUGH���������HO�FXDO�LQYROXFUD�
QR�VROR�HO�GHVDUUROOR�KROtVWLFR�GHO�VHU�KXPDQR��0D[�1HHI��������VLQR�HO�DFFHVR�D�ORV�
PHGLRV�QR�VROR�HFRQyPLFRV�\�¿QDQFLHURV�VLQR�D�WRGRV�ORV�TXH�OH�SHUPLWDQ�VDWLVIDFHU�
QHFHVLGDGHV�FRPR�SDUWH�GHO�PLVPR�GHVDUUROOR�

(Q� HO� iPELWR� UXUDO�� ODV�PXMHUHV� KDQ� HVWDGR� FRQ¿QDGDV� DO� iPELWR� SULYDGR� HQ� OD�
HFRQRPtD� GH� ORV� FXLGDGRV� \� HO� WUDEDMR� VRFLDO� UHSURGXFWLYR� �0XUJXLDOGD\�� ������ \�
WDPELpQ�KDQ�OOHYDGR�D�FDER�SURFHVRV�HFRQyPLFRV�LPSRUWDQWHV�HQ�OD�DJULFXOWXUD�SDUD�
HO� DXWRFRQVXPR�� 6HJ~Q� ORV� HVWXGLRV��PiV� GHO� ����GHO� WUDEDMR� DJUtFROD� OR� UHDOL]DQ�
ODV�PXMHUHV��-RHNHV���������VLQ�HPEDUJR�QR�KD�H[LVWLGR�HO�UHFRQRFLPLHQWR�PHUHFLGR��
/DV�PXMHUHV�\�HQ�HVSHFLDO�ODV�UXUDOHV��³VLJXHQ�FRQWDQGR�FRQ�PHQRUHV�DFWLYRV��WLHQHQ�
REVWiFXORV�DGLFLRQDOHV�SDUD�DFFHGHU�D�ORV�UHFXUVRV�SURGXFWLYRV�GH�WRGR�RUGHQ��FXHQWDQ�
FRQ�PHQRV�FDSDFLGDG�GH�DKRUUR�DO�UHFLELU�PHQRUHV�LQJUHVRV�\�WHQHU�TXH�JDUDQWL]DU�OD�
VXEVLVWHQFLD�GH�OD�IDPLOLD´��2VSLQD��������S������OR�FXDO�KDFH�PDQWLHQH�ODV�FRQGLFLRQHV�
GH�LQHTXLGDG�\�VXERUGLQDFLyQ�

(Q�HVWH�VHQWLGR��ODV�PXMHUHV�KDQ�EXVFDGR�JHQHUDU�GLIHUHQWHV�DFFLRQHV��XQD�GH�HOODV�
VH�SUHVHQWD�D�WUDYpV�GH�ODV�DVRFLDFLRQHV��TXH�HQWHQGLGD�GHVGH�OD�HFRQRPtD�VRFLDO�³QR�
VH� EDVD� HQ� REWHQHU� XQD�Pi[LPD� UHWULEXFLyQ� GHO� FDSLWDO� LQYHUWLGR�� VLQR� HQ� UHVROYHU�
SUREOHPDV� VRFLDOHV� FRQFUHWRV´� �0RQ]RQ�� ������ S�� ����� ORV� FXDOHV� FRQGX]FDQ� D� OD�
UHDOL]DFLyQ�DUPyQLFD�GH�ODV�QHFHVLGDGHV�GH�ODV�PXMHUHV�\�VHD�SURFOLYH�XQ�GHVDUUROOR�
PiV�KXPDQR��LQWHUSUHWDGR�FRPR�XQ�FRQMXQWR�GH�SURFHVRV�GH�FRQVHUYDFLyQ�\�DPSOLDFLyQ�
GH� ORV� UHFXUVRV� DPELHQWDOHV�� KLVWyULFRV�� VRFLDOHV�� FXOWXUDOHV�� DVt� FRPR� GH� FDPELRV�
VRFLDOHV�TXH�JHQHUDQ�ORV�VHUHV�KXPDQRV�DO�EXVFDU�OD�VDWLVIDFFLyQ�GH�VXV�QHFHVLGDGHV�\�
OD�FRQVHFXFLyQ�GH�VXV�¿QHV��/DJDUGH��������

'H� DFXHUGR� D� OR� DQWHULRU�� ODV� DVRFLDFLRQHV� GH� PXMHUHV� GHGLFDGDV� D� JHQHUDU�
WUDQVIRUPDFLRQHV� VRFLDOHV�� VRQ� RUJDQL]DFLRQHV� HQ� VX� PD\RUtD� VLQ� iQLPR� GH� OXFUR�
TXH�VH�VRSRUWDQ�HQ�HO� WUDEDMR�FROHFWLYR�GH�ODV�DVRFLDGDV�SDUD� OD�FRQVHFXFLyQ�GH�ORV�
UHFXUVRV�UHTXHULGRV�\�HO�ORJUR�GH�ORV�¿QHV�FRPXQHV�TXH�VH�KDQ�SURSXHVWR��HV�SRU�HOOR�
TXH�HVWH� WLSR�GH�DVRFLDFLRQHV�GH�PXMHUHV�UHFXUUH�D� OD�E~VTXHGD�GH�UHFXUVRV�ItVLFRV��
KXPDQRV��HFRQyPLFRV�HQ�GLIHUHQWHV�HVWDPHQWRV�S~EOLFRV�\�SULYDGRV�TXH�OHV�SHUPLWDQ�
OOHYDU� D� FDEDOLGDG� VX� SODQ� GH� WUDEDMR�� HO� FXDO� SXHGH� FRQWULEXLU� FRQ�PHMRUDPLHQWRV�
HQ�ODV�FRQGLFLRQHV�GH�YLGD�D�WUDYpV�GHO�DXPHQWR�GH�ODV�FDSDFLGDGHV�GH�ODV�SHUVRQDV�
�1XVVEDXP��������\�WHQGHU�KDFLD�HO�GHVDUUROOR�KXPDQR��
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(Q� OD� DFWXDOLGDG� ³ODV� HQWLGDGHV� VLQ� iQLPR� GH� OXFUR� KDQ� DGTXLULGR� XQ� SDSHO�
SURWDJRQLVWD��FRQYLUWLpQGRVH�HQ�H[WHQVLyQ��R�FRPSOHPHQWR��GHO�(VWDGR��SRFR�D�SRFR�
KD�LGR�H[WHQGLpQGRVH�OD�FRQFLHQFLD�GH�TXH�QL�OD�KHJHPRQtD�GHO�VHFWRU�S~EOLFR�QL�OD�
SULYDWL]DFLyQ�D�XOWUDQ]D�VRQ�SRVLEOHV�QL�GHVHDEOHV��(Q�HVDV�FRQGLFLRQHV��ODV�IyUPXODV�
PL[WDV�� LQWHUPHGLDV��GH� DVXQFLyQ�FRPSDUWLGD�GH� UHVSRQVDELOLGDGHV��GH�SDUWHQDULDGR�
HQ�VXPD��DGTXLHUHQ�IXHU]D�\�VROLGH]´��=DODNDLQ��������3������(VWR�KD�JHQHUDGR�TXH�
ODV�RUJDQL]DFLRQHV�LPSOLFDGDV�HQ�HO�WHUFHU�VHFWRU�YD\DQ�LQWURGXFLHQGR�HOHPHQWRV�PX\�
SURSLRV�GH� ODV� HPSUHVDV�³DXPHQWDGR� VX�FDSDFLGDG� WpFQLFD� UHODWLYD�D� OD�SURGXFFLyQ�
GH�VHUYLFLRV�VRFLR�DVLVWHQFLDOHV�\��SRU�HVD�YtD��KDQ�PHMRUDGR�VX�FDSDFLGDG�GH�JHVWLyQ�
\� RUJDQL]DFLyQ�� FRQ� XQ� LQFUHPHQWR� GH� ODV� DFWLYLGDGHV� GH� FDSWDFLyQ� GH� IRQGRV�� GH�
SODQL¿FDFLyQ�HVWUDWpJLFD��GH�PDUNHWLQJ�VRFLDO��HWF�´��=DODNDLQ��������S�������

(Q� HVWH� VHQWLGR�� VH� UHÀHMD� OD� LPSRUWDQFLD� GH� LQWURGXFLU� OD� GLUHFFLyQ� HVWUDWpJLFD�
HQ� ODV� SUiFWLFDV� GH� ODV� DVRFLDFLRQHV� GH�PXMHUHV�� HQWHQGLHQGR� TXH� ODV� DVRFLDFLRQHV�
VRQ� RUJDQL]DFLRQHV� TXH� SXHGHQ� LQWHJUDU� DFFLRQHV� VRFLDOHV� FRQ� ODV� HFRQyPLFDV� \�
¿QDQFLHUDV��HVWDV�~OWLPDV�QHFHVDULDV�SDUD�VX� IXQFLRQDPLHQWR�� ODV�FXDOHV� OHV�SHUPLWH�
HO�DOFDQFH�GH�XQD�DVRFLDFLyQ�GXUDGHUD��GLQiPLFD��FDSD]�GH�FRQWULEXLU�D�OD�LQWHQFLyQ�\�
H[SHFWDWLYD�GH�FDGD�XQD�GH�ODV�DVRFLDGDV��DVt�FRPR�WDPELpQ�GH�VX�HQWRUQR�

2.2 una mirada desde la teoría de los recursos y las capacidades

$O�LQWHJUDU�SUiFWLFDV�HPSUHVDULDOHV�GHQWUR�GH�ORV�GLIHUHQWHV�SURFHVRV�RUJDQL]DWLYRV�
\�GH�RSHUDFLyQ��ODV�DVRFLDFLRQHV�GLPHQVLRQDQ�OD�LPSRUWDQFLD�GH�FRQRFHU�VX�HVWUXFWXUD�
LQWHUQD�\�GH�LPSOHPHQWDU�SURFHGLPLHQWRV�GH�FRQWURO�\�GH�JHVWLyQ�SDUD�OOHYDU�D�FDER�
VX� UD]yQ�GH� VHU��(VWD�SUHPLVD� VH� VXVWHQWD� HQ� OD� WHRUtD�EDVDGD� HQ� ORV� UHFXUVRV�\� ODV�
FDSDFLGDGHV�GH�OD�HPSUHVD��OD�FXDO�VH�KD�FRQYHUWLGR�HQ�OD�SHUVSHFWLYD�GRPLQDQWH�HQ�
HO� FDPSR�GH� OD�GLUHFFLyQ�HVWUDWpJLFD��GDGD� OD�DFHSWDFLyQ�HQ� OD� OLWHUDWXUD�DFDGpPLFD�
DFHUFD�GH�TXH�VRQ�ODV�IRUWDOH]DV�FODYH�GH�ODV�HPSUHVDV��)RVV���������HVWDV�IRUWDOH]DV�VH�
HQWLHQGHQ�FRPR�DTXHOORV�UHFXUVRV�TXH�ODV�HPSUHVDV�SRVHHQ��%DUQH\��������GH¿QH�ORV�
UHFXUVRV�FRPR�WRGRV�ORV�DFWLYRV��SURFHVRV�RUJDQL]DFLRQDOHV��DWULEXWRV�HPSUHVDULDOHV��
LQIRUPDFLyQ��FRQRFLPLHQWRV��HWF��FRQWURODGRV�SRU�XQD�HPSUHVD�TXH�OD�FDSDFLWDQ�SDUD�
FRQFHELU� H� LPSOHPHQWDU� HVWUDWHJLDV� TXH� SHUIHFFLRQHQ� VX� H¿FLHQFLD� \� H¿FDFLD�� (VWD�
WHRUtD� KDFH� pQIDVLV� HQ� DTXHOORV� IDFWRUHV� LQWHUQRV� TXH� FDGD� RUJDQL]DFLyQ� SRVHH�� \�
FRQ�ORV�FXDOHV�VH�SRGUiQ�JHQHUDU�UHQWDV�SRVLWLYDV�VRVWHQLEOHV�PLHQWUDV�HVRV�UHFXUVRV�
VHDQ� HVFDVRV�� YDOLRVRV� H� LQLPLWDEOHV� �%DUQH\�� ������ *UDQW� ������ \� 3HWHUDI��������
HVWH� HQIRTXH� HV� OLPLWDGR� FXDQGR� WUDWD� GH� H[SOLFDU� ODV� GLIHUHQFLDV� GH� UHQWDELOLGDGHV�
HQ�HQWRUQRV�PX\�FRPSHWLWLYRV��SRU� OR�TXH�7HHFH�HW�DO�� ������� LQWURGXFH�HO�HQIRTXH�
GH� ODV� FDSDFLGDGHV� GLQiPLFDV�� TXH� VRVWLHQH� TXH� OD� YHQWDMD� FRPSHWLWLYD� VXUJH� \� VH�
PDQWLHQH�JUDFLDV�DO�GHVDUUROOR�GH�FDSDFLGDGHV�GH�JHVWLyQ��KDELOLGDGHV�RUJDQL]DWLYDV�\�
FDSDFLGDGHV�WHFQROyJLFDV�QHFHVDULDV�SDUD�HQIUHQWDUVH�D�XQ�HQWRUQR�FDPELDQWH�
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�3�D�U�D�� �*�U�D�Q�W�� �������������� �O�R�V�� �U�H�F�X�U�V�R�V�� �V�R�Q�� �F�R�Q�F�H�E�L�G�R�V�� �F�R�P�R�� �X�Q�� �F�R�Q�M�X�Q�W�R�� �G�H�� �D�F�W�L�Y�R�V��
�T�X�H���O�D�V���H�P�S�U�H�V�D�V���S�R�V�H�H�Q���� �H�V���G�H�F�L�U���� �D�F�W�L�Y�R�V���W�D�Q�J�L�E�O�H�V���H���L�Q�W�D�Q�J�L�E�O�H�V���� �G�H���O�R�V���F�X�D�O�H�V���O�R�V��
�S�U�L�P�H�U�R�V�� �V�R�Q�� �Y�D�O�R�U�D�G�R�V�� �\�� �I�i�F�L�O�P�H�Q�W�H�� �L�G�H�Q�W�L�¿�F�D�G�R�V�� �F�R�Q�W�D�E�O�H�P�H�Q�W�H���� �P�L�H�Q�W�U�D�V�� �T�X�H�� �O�R�V��
�L�Q�W�D�Q�J�L�E�O�H�V���V�R�Q���U�H�F�X�U�V�R�V���G�L�I�t�F�L�O�H�V���G�H���F�X�D�Q�W�L�¿�F�D�U�����/�R�V���U�H�F�X�U�V�R�V���L�Q�W�D�Q�J�L�E�O�H�V���F�R�Q�¿�J�X�U�D�Q��
�O�D�� �E�D�V�H�� �G�H�� �O�D�� �F�R�P�S�H�W�L�W�L�Y�L�G�D�G�� �H�P�S�U�H�V�D�U�L�D�O�� �%�X�H�Q�R�� �\�� �0�R�U�F�L�O�O�R�� �������������� �\�� �V�H�J�~�Q�� �3�H�W�H�U�D�I��
�������������� �V�H�U�i�Q�� �O�R�V�� �T�X�H�� �G�H�¿�Q�D�Q�� �S�R�U�� �V�t�� �V�R�O�R�V�� �H�O�� �X�V�R�� �G�H�� �O�D�V�� �F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V�� �T�X�H�� �G�H�Q�� �O�X�J�D�U��
�D�� �Y�H�Q�W�D�M�D�V�� �V�R�V�W�H�Q�L�E�O�H�V�� �S�D�U�D�� �O�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�y�Q���� �(�V�� �S�R�U�� �H�V�W�R�� �T�X�H�� �O�D�V�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�R�Q�H�V�� �V�R�Q��
�~�Q�L�F�D�V�����I�X�Q�G�D�P�H�Q�W�D�O�P�H�Q�W�H���G�L�V�W�L�Q�W�D�V���H�Q���W�p�U�P�L�Q�R�V���G�H���O�R�V���D�F�W�L�Y�R�V���T�X�H���S�R�V�H�H�Q���\���F�D�G�D���X�Q�D��
�G�H�� �H�O�O�D�V�� �S�R�V�H�H�� �X�Q�D�� �F�R�P�E�L�Q�D�F�L�y�Q�� �G�H�� �U�H�F�X�U�V�R�V���� �X�Q�D�� �I�R�U�P�D�� �G�H�� �O�O�H�Y�D�U�O�R�V�� �D�� �F�D�E�R�� �\�� �X�Q�D�V��
�U�X�W�L�Q�D�V���T�X�H���O�H���V�R�Q���S�U�R�S�L�D�V�����%�D�U�Q�H�\����������������

�(�V�W�R�V���U�H�F�X�U�V�R�V���G�H���O�D�V���H�P�S�U�H�V�D�V���V�H���F�R�Q�¿�J�X�U�D�Q���H�Q���H�O���V�W�R�F�N���G�H���I�D�F�W�R�U�H�V���G�L�V�S�R�Q�L�E�O�H�V��
�\�� �F�R�Q�W�U�R�O�D�G�R�V�� �S�R�U�� �H�O�O�D�� �S�D�U�D�� �G�H�V�D�U�U�R�O�O�D�U�� �X�Q�D�� �G�H�W�H�U�P�L�Q�D�G�D�� �H�V�W�U�D�W�H�J�L�D�� �F�R�P�S�H�W�L�W�L�Y�D���� �/�D�V��
�F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V���R���F�R�P�S�H�W�H�Q�F�L�D�V���V�R�Q���X�Q���F�R�Q�M�X�Q�W�R���G�H���F�R�Q�R�F�L�P�L�H�Q�W�R�V���\���K�D�E�L�O�L�G�D�G�H�V�����H���L�Q�F�O�X�V�R��
�W�H�F�Q�R�O�R�J�t�D�V�����T�X�H���V�X�U�J�H�Q���G�H�O���D�S�U�H�Q�G�L�]�D�M�H���F�R�O�H�F�W�L�Y�R���G�H���O�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�y�Q�����F�R�Q�V�H�F�X�H�Q�F�L�D���G�H��
�O�D���F�R�P�E�L�Q�D�F�L�y�Q���G�H���U�H�F�X�U�V�R�V�����G�H���O�D���F�U�H�D�F�L�y�Q���G�H���U�X�W�L�Q�D�V���R�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�Y�D�V�����T�X�H���V�H���G�H�V�D�U�U�R�O�O�D�Q��
�S�R�U�� �H�O�� �L�Q�W�H�U�F�D�P�E�L�R�� �G�H�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�y�Q�� �F�R�Q�� �E�D�V�H�� �H�Q�� �H�O�� �F�D�S�L�W�D�O�� �K�X�P�D�Q�R�� �G�H�� �O�D�� �H�P�S�U�H�V�D�� �\��
�G�H�S�H�Q�G�H�Q�� �G�H�� �L�Q�F�H�Q�W�L�Y�R�V�� �H�� �L�Q�W�H�J�U�D�F�L�y�Q�� �S�H�U�V�R�Q�D�O�� �&�X�H�U�Y�R�� ���������������� �6�H�� �F�R�Q�V�W�L�W�X�\�H�Q�� �D�V�t��
�T�X�H���U�H�F�X�U�V�R�V���V�R�Q���D�O�J�R���T�X�H���O�D�V���H�P�S�U�H�V�D�V���S�R�V�H�H�Q���\�� �O�D�V���F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V���D�O�J�R���T�X�H���K�D�F�H�Q���D��
�S�D�U�W�L�U���G�H�O���H�P�S�O�H�R���G�H���H�V�W�R�V���U�H�F�X�U�V�R�V���R���D�F�W�L�Y�R�V�����U�H�F�X�U�V�R�V���T�X�H���X�W�L�O�L�]�D�G�R�V���D�F�W�L�Y�D�P�H�Q�W�H���V�H��
�W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�Q���H�Q���F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V�����*�U�D�Q�W�����������������&�X�H�U�Y�R���������������\���)�H�U�Q�i�Q�G�H�]������������������

�,�E�D�U�U�D���	���6�X�D�U�H�]�����������������U�H�F�R�J�H�Q���G�R�V���D�V�S�H�F�W�R�V���F�O�D�Y�H�V���S�D�U�D���O�D���G�L�I�H�U�H�Q�F�L�D�F�L�y�Q���G�H��
�O�R�V���U�H�F�X�U�V�R�V���\���O�D�V���F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V�����H�O���S�U�L�P�H�U�R���U�H�V�L�G�H���H�Q���O�D���D�X�V�H�Q�F�L�D���G�H���I�X�Q�J�L�E�L�O�L�G�D�G���G�H��
�O�D�V���F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V�����F�R�P�S�D�U�D�G�R���F�R�Q���H�O���G�H�V�J�D�V�W�H���G�H���O�R�V���U�H�F�X�U�V�R�V�����S�X�H�V���P�L�H�Q�W�U�D�V���H�O���X�V�R��
�G�H���O�R�V���U�H�F�X�U�V�R�V���O�R�V���D�J�R�W�D�����O�D�V���F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V���F�X�D�Q�W�R���P�i�V���V�H���X�W�L�O�L�]�D�Q���V�H���S�H�U�I�H�F�F�L�R�Q�D�Q�����(�O��
�V�H�J�X�Q�G�R���F�U�L�W�H�U�L�R���F�R�Q�V�L�V�W�H���H�Q���T�X�H���O�D�V���F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V���V�R�Q���K�D�E�L�O�L�G�D�G�H�V���R���U�X�W�L�Q�D�V���R�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�Y�D�V����
�/�D�V���F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V���W�D�P�E�L�p�Q���G�H�Q�R�P�L�Q�D�G�D�V���F�R�P�S�H�W�H�Q�F�L�D�V���H�V�H�Q�F�L�D�O�H�V���R��!"#$%!"&'$($)!$*!
���+�D�P�H�O���\���3�U�H�K�D�O�D�G�����������������V�H���G�L�V�W�L�Q�J�X�H�Q���S�R�U���V�H�U���Q�H�F�H�V�D�U�L�D�V���S�D�U�D���D�O�F�D�Q�]�D�U���O�R�V���U�H�V�X�O�W�D�G�R�V��
�\���O�D���H�I�H�F�W�L�Y�L�G�D�G���G�H���O�D�V���H�V�W�U�D�W�H�J�L�D�V���G�H���O�D���H�P�S�U�H�V�D�����D�G�H�P�i�V���W�L�H�Q�H�Q���H�O���S�R�W�H�Q�F�L�D�O���G�H���V�H�U���P�i�V��
�G�X�U�D�E�O�H�V���T�X�H���O�R�V���U�H�F�X�U�V�R�V���T�X�H���O�D�V���J�H�Q�H�U�D�Q���G�H�E�L�G�R���D���O�D���K�D�E�L�O�L�G�D�G���G�H���O�D���H�P�S�U�H�V�D���S�D�U�D��
�P�D�Q�W�H�Q�H�U���X�Q�D���F�D�S�D�F�L�G�D�G���G�H���U�H�H�P�S�O�D�]�D�U���U�H�F�X�U�V�R�V���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�H�V��

�3�D�U�D���T�X�H���X�Q�D���H�P�S�U�H�V�D���V�H���H�Q�F�X�H�Q�W�U�H���H�Q���X�Q�D���V�L�W�X�D�F�L�y�Q���G�H���Y�H�Q�W�D�M�D���F�R�P�S�H�W�L�W�L�Y�D���I�U�H�Q�W�H��
�D���R�W�U�D�V���H�P�S�U�H�V�D�V�����V�X�V���U�H�F�X�U�V�R�V���G�H�E�H�Q���V�H�U���K�H�W�H�U�R�J�p�Q�H�R�V���\���F�X�P�S�O�L�U���F�R�Q���O�D�V���F�R�Q�G�L�F�L�R�Q�H�V��
�G�H�� �V�H�U�� �Y�D�O�L�R�V�R�V���� �H�V�F�D�V�R�V�� �\�� �G�L�I�t�F�L�O�H�V�� �G�H�� �L�P�L�W�D�U�� �R�� �G�H�� �V�X�V�W�L�W�X�L�U�� ���%�D�U�Q�H�\���� ���������� �\�� �3�H�W�H�U�D�I��
���������������(�V�W�R���H�V���U�H�Y�L�V�D�U���D�O���L�Q�W�H�U�L�R�U���G�H���O�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�y�Q�����S�D�U�D���L�G�H�Q�W�L�¿�F�D�U���O�R�V���U�H�F�X�U�V�R�V���\���O�D�V��
�F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V���T�X�H���O�H�V���S�H�U�P�L�W�D���F�U�H�D�U�����P�D�Q�W�H�Q�H�U���\���D�S�U�R�S�L�D�U�V�H���G�H���O�R�V���E�H�Q�H�¿�F�L�R�V���S�R�W�H�Q�F�L�D�O�H�V��
�T�X�H���J�H�Q�H�U�D�Q���O�D�V���Y�H�Q�W�D�M�D�V���F�R�P�S�H�W�L�W�L�Y�D�V���V�R�V�W�H�Q�L�E�O�H�V�����3�H�Q�U�R�V�H�����������������:�H�U�Q�H�U�I�H�O�W����������������
�%�D�U�Q�H�\�����������������*�U�D�Q�W�����������������3�H�W�H�U�D�I���������������\���7�H�H�F�H���H�W���D�O����������������

�'�H�V�G�H���H�O���S�O�D�Q�W�H�D�P�L�H�Q�W�R���G�H���O�D���W�H�R�U�t�D���G�H���U�H�F�X�U�V�R�V���\���F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V�����G�H���L�G�H�Q�W�L�¿�F�D�U���O�D�V��
�F�D�U�D�F�W�H�U�t�V�W�L�F�D�V���L�Q�W�H�U�Q�D�V���G�H���O�D���H�P�S�U�H�V�D���\���G�H���O�D�V���F�R�P�E�L�Q�D�F�L�R�Q�H�V���G�H���H�V�W�R�V���I�D�F�W�R�U�H�V���F�R�P�R��
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�F�O�D�Y�H�� �S�D�U�D�� �G�H�V�D�U�U�R�O�O�D�U�� �X�Q�D�� �Y�H�Q�W�D�M�D�� �F�R�P�S�H�W�L�W�L�Y�D���� �V�H�� �R�E�V�H�U�Y�D�� �T�X�H�� �W�R�G�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�y�Q��
�L�Q�G�H�S�H�Q�G�L�H�Q�W�H�� �G�H�� �V�t�� �E�X�V�F�D�� �R�� �Q�R�� �H�O�� �O�X�F�U�R���� �V�H�� �F�U�H�D�� �S�D�U�D�� �D�O�F�D�Q�]�D�U�� �X�Q�R�V�� �R�E�M�H�W�L�Y�R�V��
�H�V�S�H�F�t�¿�F�R�V���\���S�R�U���W�D�Q�W�R�����F�D�G�D���X�Q�D���G�H���H�O�O�D�V���G�H�E�H���Y�L�U�D�U���V�X���P�L�U�D�G�D���K�D�F�L�D���H�O���L�Q�W�H�U�L�R�U���F�R�Q��
�H�O�� �¿�Q�� �G�H�� �F�R�Q�R�F�H�U�� �F�R�Q�� �T�X�H�� �U�H�F�X�U�V�R�V�� �F�X�H�Q�W�D���� �K�D�V�W�D�� �G�R�Q�G�H�� �V�H�� �K�D�Q�� �D�S�U�R�Y�H�F�K�D�G�R�� �H�Q�� �V�X��
�P�i�[�L�P�D�� �F�D�S�D�F�L�G�D�G�� �\�� �K�D�V�W�D�� �G�R�Q�G�H�� �V�H�� �S�X�H�G�H�� �O�O�H�J�D�U���� �(�V�� �S�R�U�� �H�V�W�D�� �U�D�]�y�Q�� �T�X�H�� �V�H�� �O�O�H�Y�D�� �D��
�F�D�E�R���H�O���D�Q�i�O�L�V�L�V���G�H���O�D���D�V�R�F�L�D�F�L�y�Q���G�H���P�X�M�H�U�H�V���$�0�0�8�&�$�/�(���G�H�V�G�H���O�D���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�D���G�H���O�R�V��
�U�H�F�X�U�V�R�V���\���F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V����

!
"""#!$ %&'(')'*+ ,

�(�Q�� �H�O�� �H�V�W�X�G�L�R�� �U�H�D�O�L�]�D�G�R�� �V�H�� �K�D�Q�� �F�R�P�E�L�Q�D�G�R�� �Y�D�U�L�D�V�� �P�H�W�R�G�R�O�R�J�t�D�V�� �D�S�O�L�F�D�G�D�V�� �D�� �O�D��
�L�Q�Y�H�V�W�L�J�D�F�L�y�Q�� �V�R�F�L�D�O���� �S�D�U�D�� �X�E�L�F�D�U�� �O�D�� �P�D�\�R�U�� �F�D�Q�W�L�G�D�G�� �G�H�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�y�Q�� �G�H�� �F�D�U�i�F�W�H�U�� �U�H�D�O��
�D�J�U�H�J�D�G�R���� �R�S�R�U�W�X�Q�R���\�� �F�R�Q�¿�D�E�O�H���� �T�X�H���S�H�U�P�L�W�D���H�O���D�Q�i�O�L�V�L�V�� �G�H���D�F�X�H�U�G�R���F�R�Q���O�D���W�H�R�U�t�D�� �G�H��
�U�H�F�X�U�V�R�V�� �\�� �F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V�� �S�D�U�D�� �O�D�� �R�E�W�H�Q�F�L�y�Q�� �G�H�� �F�R�Q�F�O�X�V�L�R�Q�H�V�� �S�D�U�D�� �S�R�V�W�H�U�L�R�U�H�V�� �F�X�U�V�R�V��!
�G�H���D�F�F�L�y�Q����

�(�O���H�V�W�X�G�L�R���V�H���Q�X�W�U�H���G�H���O�D���L�Q�Y�H�V�W�L�J�D�F�L�y�Q���F�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�D���W�H�Q�G�H�Q�W�H���D���F�D�S�W�D�U���H�O���V�L�J�Q�L�¿�F�D�G�R��
�G�H���O�R�V���S�U�R�F�H�V�R�V�����F�R�P�S�R�U�W�D�P�L�H�Q�W�R�V���\���D�F�F�L�R�Q�H�V���S�D�U�D���L�U���P�i�V���D�O�O�i���G�H���O�D���G�H�V�F�U�L�S�F�L�y�Q���G�H���O�R�V��
�K�H�F�K�R�V���V�R�F�L�D�O�H�V���F�R�P�R���W�D�O�H�V�����5�X�t�]�������������������(�V�W�D���P�H�W�R�G�R�O�R�J�t�D���F�R�Q�O�O�H�Y�y���D���O�D���D�S�O�L�F�D�F�L�y�Q��
�G�H�O���H�V�W�X�G�L�R���G�H���F�D�V�R���G�H���$�0�0�8�&�$�/�(�����W�p�F�Q�L�F�D���G�H���L�Q�Y�H�V�W�L�J�D�F�L�y�Q���G�H�¿�Q�L�G�D���S�R�U���<�L�Q����������������
�F�R�P�R���X�Q�D���L�Q�G�D�J�D�F�L�y�Q���H�P�S�t�U�L�F�D���T�X�H���L�Q�Y�H�V�W�L�J�D���X�Q���I�H�Q�y�P�H�Q�R���F�R�Q�W�H�P�S�R�U�i�Q�H�R���G�H�Q�W�U�R���G�H��
�V�X���F�R�Q�W�H�[�W�R���U�H�D�O���G�H���H�[�L�V�W�H�Q�F�L�D�����F�X�D�Q�G�R���O�R�V���O�t�P�L�W�H�V���H�Q�W�U�H���H�O���I�H�Q�y�P�H�Q�R���\���H�O���F�R�Q�W�H�[�W�R���Q�R��
�V�R�Q���F�O�D�U�D�P�H�Q�W�H���H�Y�L�G�H�Q�W�H�V���\���H�Q���O�R�V���F�X�D�O�H�V���H�[�L�V�W�H�Q���P�~�O�W�L�S�O�H�V���I�X�H�Q�W�H�V���G�H���H�Y�L�G�H�Q�F�L�D���T�X�H��
�S�X�H�G�H�Q���X�V�D�U�V�H��

�3�D�U�D���O�D���U�H�F�R�O�H�F�F�L�y�Q���G�H���O�D���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�y�Q���R���W�U�D�E�D�M�R���G�H���F�D�P�S�R���V�H���D�S�O�L�F�D�U�R�Q���W�p�F�Q�L�F�D�V���T�X�H��
�L�Q�Y�R�O�X�F�U�D�Q���O�D���F�R�Q�V�X�O�W�D���G�R�F�X�P�H�Q�W�D�O���F�R�Q���D�Q�i�O�L�V�L�V���G�H���I�X�H�Q�W�H�V�����R�E�V�H�U�Y�D�F�L�y�Q���S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H��
�\���Q�R���S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H���\���O�D���U�H�D�O�L�]�D�F�L�y�Q���G�H���H�Q�W�U�H�Y�L�V�W�D�V�����(�O���H�Q�I�R�T�X�H���T�X�H���V�H���D�E�R�U�G�D���H�V���V�R�F�L�D�O����
�6�H�� �U�H�D�O�L�]�y�� �X�Q�� �D�Q�i�O�L�V�L�V�� �G�R�F�X�P�H�Q�W�D�O�� �V�R�E�U�H�� �D�F�W�D�V�� �G�H�� �F�R�Q�V�W�L�W�X�F�L�y�Q���� �H�V�W�D�W�X�W�R�V���� �U�H�J�L�V�W�U�R�V��
�G�H���F�i�P�D�U�D���G�H���F�R�P�H�U�F�L�R���\���G�R�F�X�P�H�Q�W�R�V���D�S�R�U�W�D�G�R�V���S�R�U���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�R�Q�H�V���H�[�W�H�U�Q�D�V���������S�D�U�D��
�R�E�W�H�Q�H�U���P�D�\�R�U���F�R�Q�R�F�L�P�L�H�Q�W�R���G�H���O�D���D�V�R�F�L�D�F�L�y�Q��

�$�G�L�F�L�R�Q�D�O�P�H�Q�W�H�� �H�Q�� �H�O�� �S�U�R�F�H�V�R�� �G�H�� �L�Q�Y�H�V�W�L�J�D�F�L�y�Q�� �V�H�� �K�D�� �L�Q�F�O�X�L�G�R�� �X�Q�� �P�R�G�H�O�R��!
���Y�H�U���J�U�i�¿�F�R�����������H�O���F�X�D�O���V�H���V�R�S�R�U�W�D���H�Q���O�D���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�D���G�H���O�R�V���U�H�F�X�U�V�R�V���\���O�D�V���F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V��
�S�D�U�D�� �H�O�� �D�Q�i�O�L�V�L�V�� �H�V�W�U�D�W�p�J�L�F�R�� �V�H�J�~�Q�� �H�O�� �S�O�D�Q�W�H�D�P�L�H�Q�W�R�� �G�H�� �*�U�D�Q�W�� ���������������� �P�R�G�H�O�R�� �T�X�H�� �V�H��
�S�U�H�W�H�Q�G�H���V�H�J�X�L�U���S�D�U�D���H�V�W�D�E�O�H�F�H�U���H�V�W�R�V���P�L�V�P�R�V���H�O�H�P�H�Q�W�R�V���D�O���L�Q�W�H�U�L�R�U���G�H���O�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�y�Q��
�R�E�M�H�W�R�� �G�H�� �H�V�W�X�G�L�R�� �$�0�0�8�&�$�/�(���� �F�R�Q�� �H�O�� �¿�Q�� �J�H�Q�H�U�D�U�� �X�Q�D�� �U�H�À�H�[�L�y�Q�� �H�Q�� �W�R�U�Q�R�� �D�� �O�D��

5 Como la Corporaci—n Ambiental para el Desarrollo Sostenible, CORAMBIENTE, con sede 
en Bucaramanga Santander, encargada de asesorar proyectos y organizaciones en soluciones a problemas y 
bœsqueda de desarrollo de Colombia.
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LPSRUWDQFLD�GH�FRPELQDU�WHRUtDV�GHVGH�HO�FDPSR�GH�OD�GLUHFFLyQ�GH�HPSUHVDV�GHQWUR�GH�
OD�IRUPD�GH�RUJDQL]DFLyQ�\�DFFLyQ�GH�DVRFLDFLRQHV��TXH�FRPR�$008&$/(�SXHGHQ�
VHU�DSURYHFKDGDV�SDUD�DOFDQ]DU�ORV�ySWLPRV�GH�VX�RSHUDFLyQ�\�VX�JHVWLyQ��

*Ui¿FR����8Q�HQIRTXH�EDVDGR�HQ� OD� WHRUtD�GH� ORV� UHFXUVRV� \� FDSDFLGDGHV�SDUD�HO�
DQiOLVLV�HVWUDWpJLFR

)XHQWH��(ODERUDFLyQ�SURSLD�D�SDUWLU�GH�OD�GH�*UDQW�������

(VWH�PRGHOR��YHU�JUi¿FR�1�����SDUWH�GH�OD�EDVH�TXH�ODV�RUJDQL]DFLRQHV�WLHQHQ�XQRV�
UHFXUVRV�SURSLRV�\�~QLFRV�GH�FDGD�XQD��VLHQGR�SUHFLVR�LGHQWL¿FDUORV�SDUD�VDEHU�TXH�
HVWi�SURGXFLHQGR�FDGD�UHFXUVR�\�TXp�FDSDFLGDGHV�DOFDQ]D� OD�HPSUHVD�FRQ�HOORV��(Q�
OD� IDVH�GH�HYDOXDFLyQ� VH� UHTXLHUH�GH�XQ�DQiOLVLV�PLQXFLRVR�GH� WRGRV�HVWRV� UHFXUVRV�
SDUD� LGHQWL¿FDU� HO� DOFDQFH� GH� VXV� FDSDFLGDGHV� DFWXDOHV� \� HO� DOFDQFH� ySWLPR�TXH� VH�
SXHGH�SRWHQFLDU�FRQ� OD�SXHVWD�HQ�PDUFKD�GH�HVWRV�\�RWURV� UHFXUVRV�QHFHVDULRV�SDUD�
OD�FRQVHFXFLyQ�GH�ORV�REMHWLYRV�WUD]DGRV�SRU�OD�RUJDQL]DFLyQ��(V�SUHFLVR�UHVDOWDU�TXH�
GHQWUR�GH� OR�TXH�VH�HQWLHQGH�SRU� UHFXUVRV�VH� LQFOX\HQ� ORV� LQWDQJLEOHV��SDUD�5LYDW�\�
1XOW\��������VHxDOD�TXH�DOJXQRV�GH�ORV�DFWLYRV�LQWDQJLEOHV�TXH�VRQ�VXVFHSWLEOHV�GH�QR�
VHU�LQFOXLGRV�HQ�HO�EDODQFH��SRVHHQ�XQD�LPSRUWDQFLD�WUDVFHQGHQWDO�SDUD�OD�JHVWLyQ�GH�ODV�
RUJDQL]DFLRQHV��7HQLHQGR�HQ�FXHQWD�WDO�FRPR�OR�LQGLFD�+DOO���������ODV�FDUDFWHUtVWLFDV�
FRPXQHV� GH� HVWRV� LQWDQJLEOHV� VRQ� VX� GHSHQGHQFLD� GHO� IDFWRU� KXPDQR� �DFWXDQGR�
LQGLYLGXDOPHQWH�R�HQ�JUXSRV�GH�WUDEDMR��TXH�FRQ¿JXUD�OD�RUJDQL]DFLyQ�\�VX�LQÀXHQFLD�
VREUH�HO�UHQGLPLHQWR�GH�ODV�RUJDQL]DFLRQHV�

/D� IDVH� GH� GLVHxR� SHUPLWH� GHVDUUROODU� ODV� HVWUDWHJLDV� TXH� GHEH� HPSUHQGHU� OD�
RUJDQL]DFLyQ� SDUD� DOFDQ]DU� ODV� PHWDV� SURSXHVWDV� FRQ� HO� UHTXHULPLHQWR� GH� QXHYRV�
UHFXUVRV� SDUD� HO� GHVDUUROOR� GH� VX� SODQ� HVWUDWpJLFR� DVt� FRPR� WDPELpQ� GHO� DMXVWH� \�
FRQRFLPLHQWR�GH�ORV�UHFXUVRV�TXH�SRVHH�SDUD�SRWHQFLDU�VXV�FDSDFLGDGHV��HVWR�FRQGXFLUi�
D� XQD� IDVH� GH� PHMRUDV� TXH� OH� SHUPLWLUi� D� FDGD� RUJDQL]DFLyQ� HVWDU� SHULyGLFDPHQWH�
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�H�Y�D�O�X�D�Q�G�R���V�X���H�V�W�U�X�F�W�X�U�D���L�Q�W�H�U�Q�D���H�Q���S�U�R���G�H���K�D�F�H�U�O�D���F�D�G�D���Y�H�]���P�i�V���I�X�Q�F�L�R�Q�D�O�����S�U�R�G�X�F�W�L�Y�D��
�\���G�L�Q�i�P�L�F�D���S�D�U�D���O�D���E�~�V�T�X�H�G�D���G�H���D�O�F�D�Q�]�D�U���W�R�G�D�V���O�D�V���H�[�S�H�F�W�D�W�L�Y�D�V���S�R�U���O�D�V���F�X�D�O�H�V���V�H���K�D��
�F�U�H�D�G�R���O�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�y�Q��

!"#$%&'()*)*$+,$-.*/0$%*/-).-)1&$2 3&)-)4.($+,$2 35,6,*$7 .84,*)&.*$+,$ 9,:6)5.$
;%22<7 %9= ;

!"#"#$%*/-).-)1&$2 3&)-)4.($+,$2 35,6,*$7 .84,*)&.*$+,$ 9,:6)5.$;%22<7 %9= ;

�/�D���$�V�R�F�L�D�F�L�y�Q���0�X�Q�L�F�L�S�D�O���G�H���0�X�M�H�U�H�V���&�D�P�S�H�V�L�Q�D�V���G�H���/�H�E�U�L�M�D���H�V���X�Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�y�Q��
�V�L�Q�� �i�Q�L�P�R�� �G�H�� �O�X�F�U�R���� �X�E�L�F�D�G�D�� �H�Q�� �H�O�� �P�X�Q�L�F�L�S�L�R�� �G�H�� �/�H�E�U�L�M�D���� �U�H�J�L�y�Q�� �Q�R�U�R�F�F�L�G�H�Q�W�D�O�� �G�H�O��
�G�H�S�D�U�W�D�P�H�Q�W�R���G�H���6�D�Q�W�D�Q�G�H�U�����&�R�O�R�P�E�L�D�����F�R�Q���X�Q�D���H�[�W�H�Q�V�L�y�Q���G�H�����������N�P���\���S�R�E�O�D�F�L�y�Q���G�H��
���������������K�D�E�L�W�D�Q�W�H�V���V�H�J�~�Q���O�D���V�H�F�U�H�W�D�U�L�D���P�X�Q�L�F�L�S�D�O���G�H���S�O�D�Q�H�D�F�L�y�Q��

*Ui¿FR����8ELFDFLyQ�JHRJUi¿FD�GHO�PXQLFLSLR�FRORPELDQR�GRQGH�VH�DVLHQWD�$008&$/(

)XHQWH��(ODERUDFLyQ�SURSLD

�$�0�0�8�&�$�/�(���� �F�X�H�Q�W�D�� �F�R�Q�� �X�Q�D�� �E�D�V�H�� �F�H�Q�V�D�G�D�� �G�H�� �������� �P�X�M�H�U�H�V�� �H�Q�� �H�O�� �F�R�Q�W�H�[�W�R��
�O�R�F�D�O���� �G�H���O�D�V���F�X�D�O�H�V���V�H���H�Q�F�X�H�Q�W�U�D�Q���D�F�W�L�Y�D�V���X�Q���������� �G�H�O���W�R�W�D�O���G�H���O�D���S�R�E�O�D�F�L�y�Q���H�V���G�H�F�L�U�� 
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����VRFLDV��&XHQWD�FRQ����OtGHUHV�FRPXQLWDULDV��FRUUHVSRQGLHQWHV�D�FDGD�XQD�GH�ODV����
YHUHGDV�SULQFLSDOHV��TXLHQHV�SDUWLFLSDURQ�HQ�HO�JUXSR�GH�GLVFXVLyQ�

'HVGH�HO�DxR������$008&$/(�HVWi�WUDEDMDQGR�GH�DFXHUGR�FRQ�VX�REMHWR�VRFLDO�
HQIRFDGR�D�³SURPRYHU�HO�GHVDUUROOR�LQWHJUDO�GH�OD�PXMHU�FDPSHVLQD�FRQ�OLGHUD]JR�VRFLDO��
EXVFDQGR�PHMRUDU�HO�QLYHO�GH�YLGD�GH�VXV�DVRFLDGDV�\�HO�GH�VX�IDPLOLD��JHVWLRQDQGR�
\� OLGHUDQGR� SUR\HFWRV� HFRQyPLFRV�� DPELHQWDOHV�� VRFLDOHV�� SROtWLFRV�� WpFQLFRV� \�
FXOWXUDOHV´�GH�DFXHUGR�FRQ�VX� UHJLVWUR�GH� OD�FiPDUD�GH�FRPHUFLR�GH�%XFDUDPDQJD���
OR�FXDO�HYLGHQFLD�TXH� ODV�RUJDQL]DFLRQHV�GH�PXMHUHV�FRQVWLWX\HQ�XQ�HVFHQDULR�SDUD�
WUDQVIRUPDFLRQHV�TXH�EHQH¿FLDQ�OR�SHUVRQDO��OR�JUXSDO�\�OR�FRPXQLWDULR��

/DV�PXMHUHV�TXH�LQWHJUDQ�OD�RUJDQL]DFLyQ�EDVDQ�VX�DFWXDFLyQ�HQ�XQRV�SULQFLSLRV�TXH�
VH�GLULJHQ�D�LQFHQWLYDU�OD�FDSDFLWDFLyQ�GH�ODV�PXMHUHV�\�VX�SDUWLFLSDFLyQ�DXWRJHVWLRQDGD�
HQ�OD�VROXFLyQ�GH�SUREOHPDV�SURSLRV�GH�ODV�PXMHUHV�UXUDOHV��D�WUDYpV�GH�OD�FRQVWUXFFLyQ�
GH� SROtWLFDV� LQWHJUDOHV� JHQHUDFLyQ� GH� SODQHV� SURJUDPDV� \� SUR\HFWRV� TXH� EULQGHQ�
PHMRUDPLHQWR�GH�YLGD�\�HO�UHVSHWR�GH�GHUHFKRV�\�YDORUHV�

/D�DVRFLDFLyQ�KD�ORJUDGR�GHVDUUROODU�LQLFLDWLYDV�HFRQyPLFDV�D�WUDYpV�GH�DFWLYLGDGHV�
DJURHFROyJLFDV�TXH�OHV�SURSRUFLRQHQ�LQJUHVRV�SURSLRV��+DQ�GHVDUUROODGR�DFWLYLGDGHV�
HQIRFDGDV� DO� IRPHQWR�\� WHFQL¿FDFLyQ�GH�SURGXFFLyQ� DJURDOLPHQWDULD�� DJURSHFXDULD��
SLVFtFROD� \� GH� RWUDV� HVSHFLHV� PHQRUHV�� FRQVWLWX\pQGRVH� HQ� XQD� IXHU]D� HFRQyPLFD�
LPSRUWDQWH�SDUD�HO�PXQLFLSLR�

(Q�ORV�SURFHVRV�GH�GLVWULEXFLyQ��KDQ�GLVHxDGR�HVWUDWHJLDV�TXH�OHV�SHUPLWDQ�OOHYDU�
VXV� SURGXFWRV� GHVGH� ODV� SDUFHODV� SURGXFWRUDV� HQ� ODV� YHUHGDV� KDVWD� HO� FDVFR�XUEDQR�
GRQGH� VH�GLVWULEX\HQ� LQFOXVR�D� OD� FDSLWDO�GH�6DQWDQGHU�%XFDUDPDQJD��6LQ�HPEDUJR�
GHELGR� D� OD� JHRJUDItD� GHO� OXJDU�� H[LVWHQ� GLVWDQFLDV� TXH� LPSOLFDQ� LQFUHPHQWR� HQ�
ORV� FRVWHV�� OR� FXDO� H[LJH� OD� DUWLFXODFLyQ� GH� FDQDOHV� GH� FRPHUFLDOL]DFLyQ� GH� ORV� 
SURGXFWRV�DJURSHFXDULRV�

'HO�DQiOLVLV�UHDOL]DGR�VH�HVWDEOHFH�TXH�OD�DVRFLDFLyQ�FXHQWD�FRQ�HO�FXPSOLPLHQWR�
GH�DFFLRQHV�\�SURFHGLPLHQWRV�TXH�VH�KDQ�YHQLGR�PHMRUDQGR�GXUDQWH�ORV����DxRV�GH�
RSHUDFLyQ��'HQWUR�GH�ODV�DFFLRQHV�PiV�UHOHYDQWHV�GHVDUUROODGDV�VH�HQFXHQWUDQ�

��� )RUWDOHFHU�� JHVWLRQDU� \� GHVDUUROODU� SUR\HFWRV� VRFLDOHV�� HFRQyPLFRV��
DPELHQWDOHV�\�SURGXFWLYRV�TXH�EHQH¿FLHQ�IXQGDPHQWDOPHQWH�D�ODV�PXMHUHV�
DVRFLDGDV�D�OD�RUJDQL]DFLyQ�

6 Este y otros enunciados de la asociación se incluyen en el documento de constitución de la 
asociación AMMUCALE de acuerdo con el registro 05-500996-27 de 1997 que reposa en la cámara de 
comercio de Bucaramanga.
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��� 6ROLFLWDU� \� REWHQHU� FUpGLWRV� GH� IRPHQWR� \� GHVDUUROOR� HPSUHVDULDO�� SDUD�
GHVDUUROODU�ORV�SODQHV�\�SURJUDPDV�GH�LQYHUVLyQ�

���$GTXLULU�ELHQHV�GH�SURGXFFLyQ�\�GH�FRQVXPR�HQ�JHQHUDO��SDUD�SURPRYHU�OD�
JHQHUDFLyQ�GH�LQJUHVRV�\�HPSOHRV�SURGXFWLYRV�HVWDEOHV�

��� 3URPRYHU� HQWUH� VXV� DVRFLDGDV�� IRUPDV� DVRFLDWLYDV� HPSUHVDULDOHV�� TXH�
SHUPLWDQ� OD� DUWLFXODFLyQ� D� FLUFXLWRV� HFRQyPLFRV� \� GH� HQFDGHQDPLHQWRV�
SURGXFWLYRV�FRQ�RWURV�DFWRUHV�VRFLDOHV�\�HFRQyPLFRV

$008&$/(�FXHQWD�XQD�HVWUXFWXUD�RUJiQLFD�iJLO�KRUL]RQWDO��HQ�GRQGH�OD�Pi[LPD�
DXWRULGDG�HV�OD�$VDPEOHD�*HQHUDO�GH�6RFLDV��7LHQH�XQD�MXQWD�GLUHFWLYD�GH���PLHPEURV��
���FRPLWpV�YHUHGDOHV�\�����DVRFLDGDV��GH�ODV�FXDOHV�H[LVWHQ�����DFWLYDV�

*Ui¿FR����2UJDQLJUDPD�$008&$/(

)XHQWH��(ODERUDFLyQ�SURSLD�FRQ�EDVH�HQ�GRFXPHQWRV�\�HQWUHYLVWDV�GH�$008&$/(

8QR�GH�ORV�DVSHFWRV�TXH�VH�FRQVLGHUD�GLIHUHQFLDOHV�HQ�HVWD�RUJDQL]DFLyQ�IHPHQLQD�
HV�HO�WUDEDMR�GH�OD�DJULFXOWXUD�RUJiQLFD�FRQ�XQD�YLVLyQ�GH�JpQHUR��OR�FXDO�VLJQL¿FD�TXH�
VLQ�HO�iQLPR�GH�FLUFXQVFULELUVH�FRPR�PXMHUHV�HQ�XQ�HQWRUQR�VXSXHVWDPHQWH�³QDWXUDO´�
OHV� SHUPLWH� JHVWLRQDU� UHFXUVRV� QDWXUDOHV� FRPR� IXHQWH� GH� ELHQHVWDU� HQIRFDGDV� D� XQ�
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�G�H�V�D�U�U�R�O�O�R���V�R�V�W�H�Q�L�E�O�H���G�R�Q�G�H���W�H�Q�J�D�Q���S�D�U�W�L�F�L�S�D�F�L�y�Q���W�R�G�R�V���O�R�V���V�H�U�H�V���K�X�P�D�Q�R�V���� �³�*�U�D�F�L�D�V��
�D�� �O�D�� �D�J�U�R�H�F�R�O�R�J�t�D�� �H�V�W�D�V�� �I�R�U�P�D�G�R�U�D�V�� �V�D�O�H�Q�� �G�H�O�� �U�H�G�X�F�L�G�R�� �F�t�U�F�X�O�R�� �G�H�O�� �K�R�J�D�U���� �R�E�W�L�H�Q�H�Q��
�U�H�F�X�U�V�R�V���H�F�R�Q�y�P�L�F�R�V���\���V�X���W�D�U�H�D���O�H�V���R�W�R�U�J�D���O�L�G�H�U�D�]�J�R���F�R�P�X�Q�L�W�D�U�L�R�´�����3�X�O�H�R�����������������S��������������

�6�H���V�X�J�L�H�U�H���T�X�H���O�D�V���P�X�M�H�U�H�V���$�0�0�8�&�$�/�(���S�R�U���V�X���F�R�Q�G�L�F�L�y�Q���V�R�F�L�R���H�F�R�Q�y�P�L�F�D���\���S�R�U��
�V�X���F�R�Q�G�L�F�L�y�Q���G�H���P�X�M�H�U���K�D�Q���W�H�Q�L�G�R���S�U�R�E�O�H�P�i�W�L�F�D�V���F�R�P�R���Y�L�R�O�H�Q�F�L�D���G�H���J�p�Q�H�U�R�����E�D�M�R���Q�L�Y�H�O��
�H�G�X�F�D�W�L�Y�R���� �G�H�V�H�P�S�H�x�R�� �G�H�� �O�D�E�R�U�H�V�� �H�Q�� �H�O�� �F�D�P�S�R�� �H�Q�� �I�R�U�P�D�� �G�H�V�L�J�X�D�O���� �G�H�V�F�R�Q�R�F�L�P�L�H�Q�W�R��
�\�� �G�L�¿�F�X�O�W�D�G�� �S�D�U�D�� �H�O�� �H�M�H�U�F�L�F�L�R�� �G�H�� �V�X�V�� �G�H�U�H�F�K�R�V���� �Q�H�F�H�V�L�G�D�G�H�V�� �E�i�V�L�F�D�V�� �L�Q�V�D�W�L�V�I�H�F�K�D�V����
�G�L�V�F�U�L�P�L�Q�D�F�L�y�Q���V�D�O�D�U�L�D�O�����D�X�P�H�Q�W�R���H�Q���O�D�V���U�H�V�S�R�Q�V�D�E�L�O�L�G�D�G�H�V���D�J�X�G�L�]�D�Q�G�R���O�D���G�R�E�O�H���M�R�U�Q�D�G�D��
���W�U�D�E�D�M�R���I�X�H�U�D���W�U�D�E�D�M�R���H�Q���F�D�V�D�������D�X�V�H�Q�F�L�D���G�H���S�R�O�t�W�L�F�D�V���S�~�E�O�L�F�D�V���F�R�Q���H�Q�I�R�T�X�H���G�H���J�p�Q�H�U�R��
�T�X�H���O�H�V���E�U�L�Q�G�H���H�T�X�L�G�D�G�����H�Q�W�U�H���R�W�U�D�V���F�L�U�F�X�Q�V�W�D�Q�F�L�D�V��

�$�� �F�R�Q�W�L�Q�X�D�F�L�y�Q�� �V�H�� �U�H�V�X�P�H�Q�� �D�O�J�X�Q�R�V�� �D�V�S�H�F�W�R�V�� �F�D�U�D�F�W�H�U�t�V�W�L�F�R�V�� �G�H�� �O�D�V�� �D�V�R�F�L�D�G�D�V��
�D�F�W�L�Y�D�V���G�H���$�0�0�8�&�$�/�(��

�‡�� �(�O�����������G�H���O�D�V���P�X�M�H�U�H�V���W�L�H�Q�H���P�i�V���G�H���������D�x�R�V���G�H���H�G�D�G��

�‡�� �0�i�V���G�H�O�����������F�X�H�Q�W�D���F�R�Q���S�U�L�P�D�U�L�D

�‡�� �(�O�����������K�D���U�H�F�L�E�L�G�R���F�D�S�D�F�L�W�D�F�L�y�Q���S�D�U�D���G�H�V�D�U�U�R�O�O�D�U���V�X�V���H�P�S�U�H�Q�G�L�P�L�H�Q�W�R�V��

�‡�� �(�O�����������F�R�P�E�L�Q�D�Q���W�U�D�E�D�M�R���G�H���F�D�V�D���\���V�X�V���S�U�R�S�L�R�V���H�P�S�U�H�Q�G�L�P�L�H�Q�W�R�V���H�F�R�Q�y�P�L�F�R�V��

�‡�� �0�i�V�� �G�H�O�� �������� �G�H�� �O�D�V�� �P�X�M�H�U�H�V�� �W�L�H�Q�H�Q�� �X�Q�� �W�L�H�P�S�R�� �S�U�R�P�H�G�L�R�� �G�H�� ������ �D�x�R�V��!
�F�R�P�R���D�V�R�F�L�D�G�D�V��

�‡�� �(�O�������������F�X�H�Q�W�D���F�R�Q���D�W�H�Q�F�L�y�Q���H�Q���V�D�O�X�G���S�~�E�O�L�F�D���G�H�O���6�,�6�%�(�1��

�‡�� �(�O�������������H�V�W�i���G�H���D�F�X�H�U�G�R���F�R�Q���G�H�V�D�U�U�R�O�O�D�U���S�U�R�\�H�F�W�R�V���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�R�V���S�D�U�D���O�R�J�U�D�U��
�L�Q�G�H�S�H�Q�G�H�Q�F�L�D���H�F�R�Q�y�P�L�F�D��

�'�H���H�V�W�D���F�D�U�D�F�W�H�U�L�]�D�F�L�y�Q���V�H���G�H�V�S�U�H�Q�G�H�Q���Y�D�U�L�R�V���D�V�S�H�F�W�R�V��

�������/�D�� �D�V�R�F�L�D�F�L�y�Q�� �F�X�H�Q�W�D�� �F�R�Q�� ������ �D�x�R�V���� �O�D�� �P�D�\�R�U�t�D�� �G�H�� �O�D�V�� �D�F�W�X�D�O�H�V�� �D�V�R�F�L�D�G�D�V��
�F�X�H�Q�W�D�Q���F�R�Q���P�i�V���G�H���������D�x�R�V���H�Q���O�D���D�V�R�F�L�D�F�L�y�Q�����O�R���F�X�D�O���E�U�L�Q�G�D���H�V�W�D�E�L�O�L�G�D�G���D��
�O�R�V���S�U�R�\�H�F�W�R�V�����V�H�Q�W�L�G�R���G�H���S�H�U�W�H�Q�H�Q�F�L�D���\���V�H���F�R�Q�V�R�O�L�G�D���F�R�P�R���X�Q���F�D�S�L�W�D�O���V�R�F�L�D�O��
�H�O���W�D�O�H�Q�W�R���K�X�P�D�Q�R���T�X�H���H�[�L�V�W�H�����+�D�Q���J�H�Q�H�U�D�G�R���F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V���S�U�R�S�L�D�V���F�R�Q���E�D�V�H��
�H�Q���O�D���H�[�S�H�U�L�H�Q�F�L�D���D�V�R�F�L�D�W�L�Y�D��

�������/�D�V�� �P�X�M�H�U�H�V�� �G�H���$�0�0�8�&�$�/�(�� �V�H�� �K�D�Q�� �H�P�S�R�G�H�U�D�G�R�� �Q�R�� �V�R�O�R�� �S�D�U�D�� �J�H�Q�H�U�D�U��
�U�H�O�D�F�L�R�Q�H�V���H�T�X�L�W�D�W�L�Y�D�V���H�Q�W�U�H���K�R�P�E�U�H�V���\���P�X�M�H�U�H�V�����V�L�Q�R���D�P�S�O�L�D�G�R���D�O���H�M�H�U�F�L�F�L�R��
�G�H���O�D���D�X�W�R�Q�R�P�t�D�����/�D�J�D�U�G�H�������������������O�D���F�D�S�D�F�L�G�D�G���G�H���G�H�F�L�V�L�y�Q�����O�D���H�O�L�P�L�Q�D�F�L�y�Q��
�G�H���G�L�V�F�U�L�P�L�Q�D�F�L�R�Q�H�V���\���Y�L�R�O�H�Q�F�L�D�V��
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���/DV� PXMHUHV� FDPSHVLQDV� QR� KDQ� WHQLGR� RSRUWXQLGDGHV� GH� DFFHGHU� D� OD�
HGXFDFLyQ� S~EOLFD� EiVLFD� SULPDULD� \� VHFXQGDULD�� GHELGR� D� XELFDFLyQ�
JHRJUi¿FD� GH� VXV� YLYLHQGDV�� VLWXDFLyQ� FRQ\XJDO�� WUDEDMR� GHO� KRJDU� \� OD�
SURGXFFLyQ�SDUD�HO�DXWRFRQVXPR��6LQ�HPEDUJR�HQ�ODV�HQWUHYLVWDV�VH�UHFDOFy�
TXH� D� WUDYpV� GH� OD� DVRFLDFLyQ� KDQ� UHFLELGR� DSR\R� SDUD� OD� FXOPLQDFLyQ�
GHO�EDFKLOOHUDWR�D�WUDYpV�GHO�PRGHOR�GH�OD�FDMD�GH�FRPSHQVDFLyQ�IDPLOLDU�
&$)$0�� OR� FXDO� KD�SHUPLWLGR�TXH�PXFKDV�GH� HOODV�PHMRUHQ� VXV�QLYHOHV�
HGXFDWLYRV��,JXDOPHQWH�VH�HQIDWL]D�HQ�TXH�VH�KDQ�UHFLELGR�DSR\RV�GH�YDULDV�
RUJDQL]DFLRQHV� HQ� FDSDFLWDFLyQ� \� IRUPDFLyQ� SDUD� HO� WUDEDMR� HQ� GLYHUVDV�
iUHDV�GH�SURGXFFLyQ�DJURSHFXDULD��SURGXFFLyQ�RUJiQLFD��FULDQ]D�GH�DYHV��
SURGXFFLyQ�GH�DOLPHQWRV�SDUD�OD�FRPHUFLDOL]DFLyQ��SLVFLFXOWXUD�HQWUH�RWURV�

���/DV�PXMHUHV�GH�$008&$/(��KDQ�DVXPLGR�FRPR�SDUWH�GH�OD�¿ORVRItD�GH�OD�
RUJDQL]DFLyQ�OD�VROLGDULGDG�FRQ�OD�DVRFLDFLyQ��ODV�FRPSDxHUDV��OD�IDPLOLD��OD�
FRPXQLGDG�\�HO�PHGLR�DPELHQWH��OR�FXDO�JHQHUD�SUiFWLFDV�GH�HFRIHPLQLVPR��
(OODV�KDQ�DVXPLGR�HQ�VXV�GLQiPLFDV�GHO�FDPSR�PD\RUHV�UHVSRQVDELOLGDGHV�
SRU�YDULRV�PRWLYRV� FRPR� VRQ� ³HO� DJRWDPLHQWR�GH� UHFXUVRV�QDWXUDOHV�TXH�
LQFOXVR� ODV� OOHYDQ� D� GHGLFDUVH� DO� SURFHVR� DJUtFROD� R� FRPSDUWDQ� FRQ� ODV�
PXMHUHV�QXHYRV�VLVWHPDV�DJUtFRODV�SDUD�UHFXSHUDU�OD�WLHUUD´��%RVHUXS��������
S�������TXH�HQ�VX�PD\RUtD�QR�HV�SURSLD�VLQR�GHO�FyQ\XJH�R�HV�IDPLOLDU�

���/D�RUJDQL]DFLyQ�DSOLFD�XQD�YLVLyQ�GH�JpQHUR��GH�OLGHUD]JR�\�HPSUHQGLPLHQWR�
IHPHQLQR� HQ� EXVFD� GH� OD� WUDQVIRUPDFLyQ� GH� ODV� UHODFLRQHV� GH� JpQHUR� \�
OD� SURPRFLyQ� GH� VX� GHVDUUROOR� LQWHJUDO�� 7UDEDMDQ� DFWXDOPHQWH� SUR\HFWRV�
RUJDQL]DGRV� HQ� FXDWUR� OtQHDV�� SURGXFWLYLGDG�� DJURHFRORJtD�� JpQHUR� \�
RUJDQL]DFLyQ�

����)DVH�GH�LGHQWL¿FDFLyQ�GH�UHFXUVRV�\�FDSDFLGDGHV�GH��$008&$/(�

6LJXLHQGR�ORV�SUHFHSWRV�GH�OD�WHRUtD�GH�UHFXUVRV�\�FDSDFLGDGHV��VH�KD�LGHQWL¿FDGR�
TXH�$008&$/(�FRPR�RUJDQL]DFLyQ�SRVHH�XQRV�UHFXUVRV�TXH�VRQ�~QLFRV�\�GLItFLOHV�
GH�LPLWDU��FRQ�ORV�FXiOHV�HQ�HO�WLHPSR�GH�RSHUDFLyQ�TXH�KDVWD�HO�PRPHQWR�OOHYDQ��KDQ�
ORJUDGR�GHVDUUROODU�XQDV�FDSDFLGDGHV�TXH�OHV�KDQ�SHUPLWLGR�SRVLFLRQDU�D�OD�DVRFLDFLyQ�
GH�PXMHUHV� FRPR� XQD� GH� ODV� SLRQHUDV� HQ� OD� IRUPD� DVRFLDWLYD� GH� ODV�PXMHUHV� HQ� HO�
GHSDUWDPHQWR�GH�6DQWDQGHU�±�&RORPELD��TXH�SURSHQGH�SRU�HO�ELHQHVWDU�GH�FDGD�XQD�
GH�ODV�DVRFLDGDV�\�GH�VX�HQWRUQR��QR�REVWDQWH�\�VRSRUWDGRV�HQ�HVWD�PLVPD�WHRUtD��HO�
FRQRFLPLHQWR�GH�ODV�FDUDFWHUtVWLFDV�LQWHUQDV�GH�ODV�HPSUHVDV�SXHGH�SHUPLWLU�LGHQWL¿FDU�
KDVWD�GRQGH�VH�HVWi�DSURYHFKDQGR�ODV�SRWHQFLDOLGDGHV�TXH�RIUHFHQ�HVRV�UHFXUVRV�TXH�
VH�WLHQHQ��(V�SRU�HVWR��TXH�D�FRQWLQXDFLyQ�VH�SUHVHQWD�OD�FODVL¿FDFLyQ�GH�ORV�UHFXUVRV�\�
ODV�FDSDFLGDGHV�FRQ�ODV�TXH�FXHQWD�$008&$/(�
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�6�L�J�X�L�H�Q�G�R�� �D�� �*�U�D�Q�W�� �������������� �V�H�� �J�H�Q�H�U�D�Q�� �X�Q�D�V�� �U�H�O�D�F�L�R�Q�H�V�� �F�O�D�Y�H�V�� �H�Q�W�U�H�� �U�H�F�X�U�V�R�V����
�F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V���\���Y�H�Q�W�D�M�D�V���F�R�P�S�H�W�L�W�L�Y�D�V�����S�D�U�D���H�O�O�R���V�H���S�U�H�V�H�Q�W�D���X�Q���G�H�W�D�O�O�H���G�H���F�D�G�D���X�Q�R���G�H��
�H�V�W�R�V���H�O�H�P�H�Q�W�R�V�����H�Q���S�U�L�P�H�U�D���L�Q�V�W�D�Q�F�L�D���V�H���F�O�D�V�L�¿�F�D���O�R�V���U�H�F�X�U�V�R�V���H�Q���W�D�Q�J�L�E�O�H�V�����L�Q�W�D�Q�J�L�E�O�H�V��
�\�� �K�X�P�D�Q�R�V�����$�� �F�R�Q�W�L�Q�X�D�F�L�y�Q�� �V�H�� �H�Y�L�G�H�Q�F�L�D�� �O�R�V�� �U�H�F�X�U�V�R�V�� �\�� �O�D�V�� �F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V�� �T�X�H�� �V�H�� �K�D�Q��
�L�G�H�Q�W�L�¿�F�D�G�R���G�H�Q�W�U�R���G�H���$�0�0�8�&�$�/�(�����9�H�U���W�D�E�O�D��������

�7�D�E�O�D���������5�H�F�X�U�V�R�V���L�G�H�Q�W�L�¿�F�D�G�R�V���H�Q���$�0�0�8�&�$�/�(

�)�X�H�Q�W�H�����(�O�D�E�R�U�D�F�L�y�Q���S�U�R�S�L�D���F�R�Q���E�D�V�H���H�Q���G�R�F�X�P�H�Q�W�R�V���\���H�Q�W�U�H�Y�L�V�W�D�V���G�H���$�0�0�8�&�$�/�(
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�(�Q���$�0�0�8�&�$�/�(���V�H���F�X�O�W�L�Y�D���O�D���W�L�H�U�U�D�����V�L�H�Q�G�R���X�Q���U�H�F�X�U�V�R���F�R�P�S�D�U�W�L�G�R���F�R�Q���O�R�V���H�V�S�R�V�R�V��
�\���O�D���I�D�P�L�O�L�D���S�U�R�S�L�D���\���R���G�H���F�y�Q�\�X�J�H�V�����H�Q���G�R�Q�G�H���W�L�H�Q�H�Q���H�V�W�D�E�O�H�F�L�G�D�V���O�D�V���L�Q�I�U�D�H�V�W�U�X�F�W�X�U�D�V��
�G�R�Q�G�H���O�O�H�Y�D�Q���D���F�D�E�R���O�R�V���S�U�R�F�H�V�R�V���D�Y�t�F�R�O�D�V�����S�L�V�F�t�F�R�O�D�V���\���D�J�U�R�V���H�F�R�O�y�J�L�F�R�V�����D�G�L�F�L�R�Q�D�O�P�H�Q�W�H��
�F�X�H�Q�W�D���F�R�Q���X�Q���U�H�V�W�D�X�U�D�Q�W�H���G�H���Y�H�Q�W�D���G�H���S�U�R�G�X�F�W�R�V���T�X�H���S�U�R�G�X�F�H�Q���\���D�G�L�F�L�R�Q�D�O�P�H�Q�W�H���G�H��
�Y�H�Q�W�D�� �G�H�� �F�R�P�L�G�D�V�� �S�U�H�S�D�U�D�G�D�V���� �$�0�0�8�&�$�/�(�� �F�X�H�Q�W�D�� �F�R�Q�� �X�Q�� �I�R�Q�G�R�� �G�H�� �V�R�O�L�G�D�U�L�G�D�G����
�S�U�R�G�X�F�W�R�� �G�H�� �F�X�R�W�D�V�� �G�H�� �V�R�V�W�H�Q�L�P�L�H�Q�W�R���� �D�S�R�U�W�H�V�� �\�� �G�R�Q�D�F�L�R�Q�H�V�� �G�H�� �H�Q�W�L�G�D�G�H�V�� �S�~�E�O�L�F�D�V�� �\��
�S�U�L�Y�D�G�D�V�����E�H�Q�H�¿�F�L�R�V���R�E�W�H�Q�L�G�R�V���G�H���O�D�V���R�S�H�U�D�F�L�R�Q�H�V�����E�L�H�Q�H�V���\���U�H�Q�G�L�P�L�H�Q�W�R�V�����U�H�V�H�U�Y�D�V���G�H�O��
�H�M�H�U�F�L�F�L�R���F�R�Q�W�D�E�O�H�����H�P�S�U�p�V�W�L�W�R�V�����H�Q�W�U�H���R�W�U�D�V���I�X�H�Q�W�H�V�����(�V�W�H���I�R�Q�G�R���I�R�U�W�D�O�H�F�H���F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V��
�P�H�G�L�D�Q�W�H�� �S�U�R�\�H�F�W�R�V�� �S�U�R�G�X�F�W�L�Y�R�V�� �F�R�P�R�� �V�R�Q���� �K�X�H�Y�R�V�� �H�F�R�O�y�J�L�F�R�V���� �F�U�L�D�Q�]�D�� �G�H�� �S�R�O�O�R�V��
�V�H�P�L�F�U�L�R�O�O�R�V���� �K�X�H�U�W�D�V�� �F�D�V�H�U�D�V���� �S�U�R�G�X�F�F�L�y�Q�� �G�H�� �O�R�P�E�U�L�F�R�P�S�R�V���� �S�L�V�F�L�F�X�O�W�X�U�D�� �D�� �W�U�D�Y�p�V��
�G�H�� �O�D�� �F�U�L�D�Q�]�D�� �S�R�U�� �H�O�� �V�L�V�W�H�P�D�� �G�H�� �J�H�R�P�H�P�E�U�D�Q�D�V���� �S�O�D�Q�W�D�V�� �D�U�R�P�i�W�L�F�D�V�� �\�� �H�O�� �V�L�V�W�H�P�D�� �G�H��
�F�R�P�H�U�F�L�D�O�L�]�D�F�L�y�Q���G�H���S�U�R�G�X�F�W�R�V���D���W�U�D�Y�p�V���G�H���S�X�Q�W�R�V���G�H���Y�H�Q�W�D�V���\���H�O���U�H�V�F�D�W�H���G�H���O�D���S�O�D�]�D���G�H��
�P�H�U�F�D�G�R��

�+�D�Q�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�G�R�� �H�Q�� �I�H�U�L�D�V�� �G�H�� �L�P�S�R�U�W�D�Q�F�L�D�� �F�R�P�R�� �O�D�V�� �G�H�� �³�V�D�E�R�U�H�V�� �\�� �V�D�E�H�U�H�V�´����
�K�D�Q�� �O�R�J�U�D�G�R�� �W�H�Q�H�U�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�F�L�y�Q�� �H�Q�� �U�H�X�Q�L�R�Q�H�V�� �G�H�O�� �J�R�E�L�H�U�Q�R�� �P�X�Q�L�F�L�S�D�O���� �+�D�Q��

Categor’as  Clasificaci—n Descripci—n 

Recursos 

Tangibles  

Tierra compartida 
Infraestructura en las fincas para procesos av’colas 
Infraestructura para piscicultura 
Restaurante y puntos de venta de productos  
Fondo de solidaridad  

Intangibles 

Reputaci—n local y regional  
AMMUCALE como marca propia de organizaci—n de mujeres 
AMMUCALE como sello de organizaci—n incluyente 
Diversidad de productos en granjas integrales  
Semilleros de nuevos emprendimientos 
Cultura organizacional centrada en el bienestar de las mujeres 

Humanos 
110 mujeres capacitadas en diversos ‡mbitos productivos y personales 
Capital humano soportado en el ejercicio de derechos, independencia 
econ—mica de las mujeres, autonom’a para toma de decisiones. 
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�O�R�J�U�D�G�R�� �T�X�H�� �O�D�V�� �L�Q�W�H�J�U�D�Q�W�H�V�� �V�H�� �E�H�Q�H�¿�F�L�H�Q�� �F�R�Q�� �F�D�S�D�F�L�W�D�F�L�R�Q�H�V�� �V�R�E�U�H�� �J�p�Q�H�U�R���� �V�R�E�U�H��
�G�H�I�H�Q�V�D�� �G�H�� �V�X�V�� �G�H�U�H�F�K�R�V���� �S�U�R�G�X�F�F�L�y�Q�� �O�L�P�S�L�D���� �E�L�R�� �F�R�P�H�U�F�L�R�� �\�� �K�D�Q�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�G�R��
�D�G�H�P�i�V���� �G�H�� �S�U�R�\�H�F�W�R�V�� �G�H�� �L�Q�Y�H�V�W�L�J�D�F�L�y�Q�� �F�R�Q�� �X�Q�L�Y�H�U�V�L�G�D�G�H�V���� �W�X�U�L�V�P�R�� �H�F�R�O�y�J�L�F�R�� �\��
�S�U�R�F�H�V�R�� �G�H�� �F�R�P�H�U�F�L�R�� �M�X�V�W�R���� �O�R�� �F�X�D�O�� �O�O�H�Y�D�U�t�D�� �D�� �F�D�W�D�O�R�J�D�U�� �O�D�� �H�[�S�H�U�L�H�Q�F�L�D�� �F�R�P�R�� �G�H��!
�L�Q�Q�R�Y�D�F�L�y�Q���V�R�F�L�D�O��
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�$�0�0�8�&�$�/�(�� �K�D�� �O�R�J�U�D�G�R�� �F�R�Q�� �V�X�V�� �D�F�F�L�R�Q�H�V�� �\�� �H�P�S�U�H�Q�G�L�P�L�H�Q�W�R�V�� �D�O�F�D�Q�]�D�U�� �X�Q��
�S�R�V�L�F�L�R�Q�D�P�L�H�Q�W�R�� �O�R�F�D�O�� �\�� �U�H�J�L�R�Q�D�O�� �F�R�P�R�� �X�Q�D�� �D�V�R�F�L�D�F�L�y�Q�� �G�H�� �P�X�M�H�U�H�V���� �T�X�H�� �K�D�Q�� �V�L�G�R��
�P�R�W�R�U�� �G�H�� �G�H�V�D�U�U�R�O�O�R�� �H�F�R�Q�y�P�L�F�R�� �\�� �V�R�F�L�D�O���� �D�O�� �O�O�H�Y�D�U�� �D�� �F�D�E�R�� �X�Q�D�� �J�H�V�W�L�y�Q�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�W�L�Y�D��
�G�H���O�D�V���D�V�R�F�L�D�G�D�V���D���W�U�D�Y�p�V���G�H���V�X�V���O�t�G�H�U�H�V�����D�V�t���F�R�P�R���W�D�P�E�L�p�Q���K�D�Q���O�R�J�U�D�G�R���W�U�D�V�F�H�Q�G�H�U���H�O��
�S�O�D�Q�R���G�H���O�D���D�V�R�F�L�D�W�L�Y�L�G�D�G���S�D�U�D���E�X�V�F�D�U���P�H�M�R�U�H�V���F�R�Q�G�L�F�L�R�Q�H�V���G�H���Y�L�G�D���G�H�V�G�H���H�O���H�Q�I�R�T�X�H��
�G�H���J�p�Q�H�U�R�����H�V�W�D�E�O�H�F�L�p�Q�G�R�V�H���F�R�P�R���X�Q�D���P�D�U�F�D���G�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�y�Q���G�H���P�X�M�H�U�H�V�����F�R�P�R���V�H�O�O�R��
�G�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�y�Q�� �L�Q�F�O�X�\�H�Q�W�H���F�R�Q���K�R�P�E�U�H�V�� �\�� �S�U�R�\�H�F�W�R�V�� �M�X�Y�H�Q�L�O�H�V�� �F�R�P�R�� �O�R�V�� �V�H�P�L�O�O�H�U�R�V��
�G�H�� �Q�X�H�Y�R�V�� �H�P�S�U�H�Q�G�L�P�L�H�Q�W�R�V�� �G�R�Q�G�H�� �H�[�L�V�W�H�Q�� ������ �M�y�Y�H�Q�H�V�� �F�D�S�D�F�L�W�D�G�R�V�� �S�D�U�D�� �Q�X�H�Y�R�V��
�H�P�S�U�H�Q�G�L�P�L�H�Q�W�R�V�����F�U�t�D���G�H���F�R�Q�H�M�R�V���\���S�U�R�F�H�V�D�P�L�H�Q�W�R���G�H���D�O�L�P�H�Q�W�R�V�����T�X�H���I�D�Y�R�U�H�F�H�Q���D���O�D��
�F�R�P�X�Q�L�G�D�G�����6�H���L�G�H�Q�W�L�¿�F�D���F�R�P�R���U�H�F�X�U�V�R�V���O�D���G�L�Y�H�U�V�L�G�D�G���G�H���S�U�R�G�X�F�W�R�V���H�Q���J�U�D�Q�M�D�V���L�Q�W�H�J�U�D�O�H�V��
�S�R�U�T�X�H���V�H���H�V�W�i���U�H�V�F�D�W�D�Q�G�R���O�D���E�L�R���G�L�Y�H�U�V�L�G�D�G���H�Q���F�X�O�W�L�Y�R�V���O�R���F�X�D�O���I�D�Y�R�U�H�F�H���O�R�V���U�H�F�X�U�V�R�V��
�Q�D�W�X�U�D�O�H�V���\���D�O���P�L�V�P�R���W�L�H�P�S�R���E�U�L�Q�G�D���X�Q�D���V�R�V�W�H�Q�L�E�L�O�L�G�D�G���H�Q���W�p�U�P�L�Q�R�V���D�P�E�L�H�Q�W�D�O�H�V���\���G�H��
�V�H�J�X�U�L�G�D�G�� �D�O�L�P�H�Q�W�D�U�L�D���� �7�R�G�R�� �H�V�W�R�� �K�D�F�H�� �L�G�H�Q�W�L�¿�F�D�U�� �T�X�H�� �H�Q���$�0�0�8�&�$�/�(�� �H�[�L�V�W�H�� �X�Q�D��
�F�X�O�W�X�U�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�R�Q�D�O���F�H�Q�W�U�D�G�D���H�Q���H�O���E�L�H�Q�H�V�W�D�U���G�H���O�D�V���P�X�M�H�U�H�V���\���V�X���H�Q�W�R�U�Q�R���I�D�P�L�O�L�D�U��$
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�$�0�0�8�&�$�/�(���F�X�H�Q�W�D���F�R�Q���������O�t�G�H�U�H�V���G�H���Y�H�U�H�G�D�V���T�X�H���S�H�U�W�H�Q�H�F�H�Q���D���O�D���M�X�Q�W�D���G�L�U�H�F�W�L�Y�D��
�\�� �T�X�H�� �V�R�Q�� �D�G�H�P�i�V�� �O�D�V�� �G�L�Q�D�P�L�]�D�G�R�U�D�V�� �G�H�Q�W�U�R�� �G�H�� �F�D�G�D�� �Y�H�U�H�G�D���� �7�L�H�Q�H�Q�� �X�Q�� �Q�L�Y�H�O�� �G�H��
�I�R�U�P�D�F�L�y�Q���G�L�I�H�U�H�Q�W�H���T�X�H���O�H�V���S�H�U�P�L�W�H���W�H�Q�H�U���H�O�H�P�H�Q�W�R�V���S�D�U�D���O�D���G�L�U�H�F�F�L�y�Q���G�H���O�D���D�V�R�F�L�D�F�L�y�Q����
�$�G�H�P�i�V���W�L�H�Q�H�Q���D�����������P�X�M�H�U�H�V���F�D�S�D�F�L�W�D�G�D�V���H�Q���G�L�Y�H�U�V�R�V���i�P�E�L�W�R�V���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�R�V���\���S�H�U�V�R�Q�D�O�H�V��
�G�H�� �D�V�R�F�L�D�G�D�V�� �F�R�P�R�� �O�D�� �D�J�U�R�H�F�R�O�R�J�t�D���� �E�X�H�Q�D�V�� �S�U�i�F�W�L�F�D�V�� �D�J�U�t�F�R�O�D�V���� �D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�F�L�y�Q�� �G�H��
�U�H�F�X�U�V�R�V���� �H�O�D�E�R�U�D�F�L�y�Q�� �G�H�� �S�U�R�G�X�F�W�R�V���� �O�L�G�H�U�D�]�J�R���� �H�P�S�U�H�Q�G�L�P�L�H�Q�W�R���� �H�Q�I�R�T�X�H�� �G�H�� �J�p�Q�H�U�R����
�3�R�U�� �O�R�� �T�X�H�� �K�D�F�H�� �T�X�H�� �V�H�D�� �X�Q�� �F�D�S�L�W�D�O�� �K�X�P�D�Q�R�� �V�R�S�R�U�W�D�G�R�� �H�Q�� �H�O�� �H�M�H�U�F�L�F�L�R�� �G�H�� �G�H�U�H�F�K�R�V����
�L�Q�G�H�S�H�Q�G�H�Q�F�L�D�� �H�F�R�Q�y�P�L�F�D�� �G�H�� �O�D�V�� �P�X�M�H�U�H�V���� �D�X�W�R�Q�R�P�t�D�� �S�D�U�D�� �W�R�P�D�� �G�H�� �G�H�F�L�V�L�R�Q�H�V�� �\��
�J�H�V�W�R�U�D�V���H�Q���H�O���H�M�H�U�F�L�F�L�R���H�F�R�Q�y�P�L�F�R���\���V�R�F�L�D�O����
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�$�� �S�D�U�W�L�U�� �G�H�O�� �H�P�S�O�H�R�� �F�R�Q�M�X�Q�W�R�� �G�H�� �O�R�V�� �D�F�W�L�Y�R�V�� �W�D�Q�J�L�E�O�H�V�� �H�� �L�Q�W�D�Q�J�L�E�O�H�V�� �T�X�H�� �S�R�V�H�H��
�O�D�� �H�P�S�U�H�V�D�� �H�Q�� �F�R�P�E�L�Q�D�F�L�y�Q�� �F�R�Q�� �V�X�� �F�R�Q�R�F�L�P�L�H�Q�W�R�� �W�H�F�Q�R�O�y�J�L�F�R�� �\�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�Y�R����
�p�V�W�H�� �G�H�V�S�O�L�H�J�D�� �G�L�Y�H�U�V�D�V�� �F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V�� �R�S�H�U�D�W�L�Y�D�V�� ���D�S�U�R�Y�L�V�L�R�Q�D�P�L�H�Q�W�R���� �S�U�R�G�X�F�F�L�y�Q����
�G�L�V�W�U�L�E�X�F�L�y�Q�������L�Q�Q�R�Y�D�G�R�U�D�V���R���G�L�U�H�F�W�L�Y�D�V�����&�R�O�O�L�Q�V�������������������/�D�V���F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V���H�V�W�i�Q���O�L�J�D�G�D�V��
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�D�O���F�D�S�L�W�D�O���K�X�P�D�Q�R�����V�H���D�S�R�\�D�Q���V�R�E�U�H���W�R�G�R���H�Q���O�R�V���D�F�W�L�Y�R�V���L�Q�W�D�Q�J�L�E�O�H�V�����S�D�U�W�L�F�X�O�D�U�P�H�Q�W�H���H�Q��
�H�O���F�R�Q�R�F�L�P�L�H�Q�W�R���W�H�F�Q�R�O�y�J�L�F�R���\���R�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�Y�R���G�H���O�D���H�P�S�U�H�V�D�����V�R�Q���F�D�S�D�F�H�V���G�H���J�R�E�H�U�Q�D�U���O�D��
�W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�F�L�y�Q���G�H���O�R�V���L�Q�V�X�P�R�V���H�Q���S�U�R�G�X�F�W�R�V���R���V�H�U�Y�L�F�L�R�V���¿�Q�D�O�H�V�����J�H�Q�H�U�D�Q���Y�D�O�R�U���D�x�D�G�L�G�R��
�\���G�H�W�H�U�P�L�Q�D�Q���O�D���H�¿�F�L�H�Q�F�L�D���\���H�O���J�U�D�G�R���G�H���L�Q�Q�R�Y�D�F�L�y�Q���G�H���O�D���H�Q�W�L�G�D�G�����1�R���V�y�O�R���G�H�S�H�Q�G�H�Q���G�H��
�O�D���E�D�V�H���G�H���D�F�W�L�Y�R�V���G�H���O�D���H�P�S�U�H�V�D�����V�L�Q�R���W�D�P�E�L�p�Q���G�H���V�X���S�U�R�S�L�D���K�D�E�L�O�L�G�D�G���S�D�U�D���F�R�P�E�L�Q�D�U�O�R�V����
�L�Q�W�H�J�U�D�U�O�R�V���\���P�R�Y�L�O�L�]�D�U�O�R�V���D���W�U�D�Y�p�V���G�H���G�L�Y�H�U�V�D�V���U�X�W�L�Q�D�V���R�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�Y�D�V�����*�U�D�Q�W��������������������

�6�R�E�U�H�� �H�V�W�D�� �E�D�V�H�� �W�H�y�U�L�F�D�� �V�H�� �L�G�H�Q�W�L�¿�F�D�Q�� �O�D�V�� �F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V�� �T�X�H�� �$�0�0�8�&�$�/�(�� �K�D��
alcanzado en lo corrido de su actuación en el tiempo con los recursos propios con los 
�T�X�H���F�X�H�Q�W�D���\���T�X�H���V�H���K�D�Q���P�H�Q�F�L�R�Q�D�G�R���D�Q�W�H�U�L�R�U�P�H�Q�W�H�����H�V�W�D�V���F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V���V�H���U�H�F�R�J�H�Q���D��
�F�R�Q�W�L�Q�X�D�F�L�y�Q�����Y�H�U���W�D�E�O�D��������

�7�D�E�O�D���������&�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V���L�G�H�Q�W�L�¿�F�D�G�D�V���H�Q���$�0�0�8�&�$�/�(

�)�X�H�Q�W�H�����(�O�D�E�R�U�D�F�L�y�Q���S�U�R�S�L�D���F�R�Q���E�D�V�H���H�Q���G�R�F�X�P�H�Q�W�R�V���\���H�Q�W�U�H�Y�L�V�W�D�V���G�H���$�0�0�8�&�$�/�(

!"!#$%&'#('#')%*+%,-./#0#(-&'12#('#'&34%3'5-%#6%4%#7899:; 8 <= 7

�3�D�U�D���K�D�F�H�U���H�V�W�D���H�Y�D�O�X�D�F�L�y�Q���V�H���U�H�D�O�L�]�D���X�Q���D�Q�i�O�L�V�L�V���)�2�'�$���T�X�H���V�H���U�H�F�R�J�H���H�Q���O�D���7�D�E�O�D��������
�T�X�H���D�\�X�G�D���H�Q���O�D���L�G�H�Q�W�L�¿�F�D�F�L�y�Q���G�H���O�R�V���U�H�F�X�U�V�R�V���\���F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V���G�H���$�0�0�8�&�$�/�(�����F�R�Q���O�R��
�T�X�H���V�H���R�E�V�H�U�Y�D���D�G�H�P�i�V���T�X�H���H�V�W�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�y�Q���V�R�F�L�D�O���W�L�H�Q�H���X�Q�D���W�U�D�\�H�F�W�R�U�L�D���H�Q���H�O���W�L�H�P�S�R��
�T�X�H���O�H���S�R�V�L�F�L�R�Q�D���F�R�P�R���X�Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�y�Q���G�H���P�X�M�H�U�H�V���T�X�H���H�V���O�t�G�H�U���H�Q���O�D���J�H�Q�H�U�D�F�L�y�Q���G�H��
�Q�X�H�Y�D�V���R�S�R�U�W�X�Q�L�G�D�G�H�V���G�H���L�Q�W�H�J�U�D�F�L�y�Q���V�R�F�L�D�O���S�D�U�D���P�X�M�H�U�H�V���F�D�P�S�H�V�L�Q�D�V���G�H���X�Q�D���]�R�Q�D���U�X�U�D�O��
�G�H�O���P�X�Q�L�F�L�S�L�R���/�H�E�U�L�M�D���H�Q���6�D�Q�W�D�Q�G�H�U���&�R�O�R�P�E�L�D�����T�X�H���O�R�J�U�D���W�U�D�G�X�F�L�U���H�O���H�V�I�X�H�U�]�R���F�R�O�H�F�W�L�Y�R��
�G�H���W�R�G�D�V���\�� �F�D�G�D���X�Q�D���G�H���O�D�V���P�X�M�H�U�H�V���D�V�R�F�L�D�G�D�V���H�Q���F�R�P�S�R�Q�H�Q�W�H�V���H�F�R�Q�y�P�L�F�R�V���D���W�U�D�Y�p�V��

Categor’as Descripci—n 

Capacidades operativas �����������
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�G�H���O�D���S�U�R�G�X�F�F�L�y�Q���\���W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�F�L�y�Q���G�H���D�O�L�P�H�Q�W�R�V�����P�L�V�P�R�V���T�X�H���S�X�H�G�H�Q���V�H�U���S�R�W�H�Q�F�L�D�G�R�V��
�D�O�� �L�Q�W�H�J�U�D�U�� �V�X�V�� �U�H�F�X�U�V�R�V�� �L�Q�W�H�U�Q�R�V�� �F�R�Q�� �Q�X�H�Y�D�V�� �D�F�F�L�R�Q�H�V�� �T�X�H�� �O�H�� �S�H�U�P�L�W�D�Q�� �G�L�V�H�x�D�U�� �X�Q�D��
�H�V�W�U�D�W�H�J�L�D���G�H���P�D�U�N�H�W�L�Q�J���T�X�H���S�H�U�P�L�W�D���G�D�U���D���F�R�Q�R�F�H�U���O�D���D�V�R�F�L�D�F�L�y�Q���$�0�0�8�&�$�/�(���F�R�Q���H�O��
�¿�Q���G�H���G�H�V�D�U�U�R�O�O�D�U���X�Q�D���F�D�G�H�Q�D���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�D���F�R�P�S�O�H�W�D���\���I�X�Q�F�L�R�Q�D�O�����S�D�U�D���T�X�H���V�X�V���S�U�R�G�X�F�W�R�V��
�\���V�X���R�E�M�H�W�R���V�R�F�L�D�O���V�H�D���F�R�Q�R�F�L�G�R���S�R�U���W�R�G�D���O�D���U�H�J�L�y�Q���\���S�X�H�G�D�Q���Y�H�Q�G�H�U�V�H���O�R�V���S�U�R�G�X�F�W�R�V��
�F�X�O�W�L�Y�D�G�R�V���\���H�O�D�E�R�U�D�G�R�V���S�D�U�D���O�D���J�D�U�D�Q�W�L�]�D�U���T�X�H���O�D�V���H�[�S�H�F�W�D�W�L�Y�D�V���G�H���O�D�V���D�V�R�F�L�D�G�D�V���V�H�D�Q��
�V�D�W�L�V�I�H�F�K�D�V���\���P�H�M�R�U�D�G�D�V���S�R�U���H�O���E�L�H�Q���G�H���F�D�G�D���X�Q�D���G�H���H�V�W�D�V���P�X�M�H�U�H�V�����V�X�V���I�D�P�L�O�L�D�V���\���S�R�U��
�H�Q�G�H���O�D���F�R�P�X�Q�L�G�D�G���H�Q���J�H�Q�H�U�D�O��

�7�D�E�O�D���������0�D�W�U�L�]���)�2�'�$���$�0�0�8�&�$�/�(

�)�X�H�Q�W�H�����(�O�D�E�R�U�D�F�L�y�Q���S�U�R�S�L�D���F�R�Q���E�D�V�H���H�Q���G�R�F�X�P�H�Q�W�R�V���\���H�Q�W�U�H�Y�L�V�W�D�V���G�H���$�0�0�8�&�$�/�(

�6�H�� �V�X�J�L�H�U�H�� �T�X�H�� �$�0�0�8�&�$�/�(�� �G�H�E�H�U�i�� �V�H�J�X�L�U�� �D�O�J�X�Q�D�V�� �D�F�F�L�R�Q�H�V�� �F�R�P�R�� �O�D�V�� �T�X�H��
�V�H�� �S�O�D�Q�W�H�D�Q�� �D�� �F�R�Q�W�L�Q�X�D�F�L�y�Q�� �S�D�U�D�� �H�O�� �G�L�V�H�x�R�� �\�� �S�X�H�V�W�D�� �H�Q�� �P�D�U�F�K�D�� �G�H�� �X�Q�D�� �H�V�W�U�D�W�H�J�L�D�� �G�H��

Fortalezas Oportunidades 

Diversidad de productos en granjas integrales  

Cultivo de productos org‡nicos 

Buenas pr‡cticas ecol—gicas 

Aplicaci—n de tecnolog’as limpias 

Marca propia AMMUCALE 

Capacitaci—n al 100 % de las asociadas 

Obtenci—n de financiaci—n pœblica y privada 

Obtenci—n de capacitaci—n de varias organizaciones 

Capital humano  en respeto, autonom’a  

Reconocimiento local y regional 

Aplicaci—n pr‡cticas de comercio justo 

Semilleros de nuevos emprendimientos 

Pr‡cticas de reciclaje 

Estructura organizacional responsable 

Conciencia en protecci—n del agua 

Fondo econ—mico de solidaridad 

Ampliar el mercadeo de productos 

Desarrollo nuevos mercados org‡nico en 

Bucaramanga 

Ampliar la distribuci—n de sus productos 

Incrementar participaci—n en mercados verdes 

Fortalecer el bio-comercio 

Debilidades Amenazas 

Demora en la recuperaci—n de dineros de prŽstamos 

Altos costes de transporte en distribuci—n de productos  

Precio de venta alto 

Requieren m‡s recursos econ—micos para inversiones 

Mejorar proceso sacrificio de pollos 

Cumplimiento de normas de higiene 

Dif’cil acceso y v’as de comunicaci—n 

No son due–as de la tierra, aunque la cultivan 

Expansi—n de grandes cadenas de supermercados 

Micromercado en la calle que pueden fortalecerse 

Contaminaci—n del municipio 

Financiaci—n limitada o nula 

Incremento en costos de producci—n 

Competencia por precio de productos transgŽnicos 

Fallas geol—gicas en algunas veredas 

Falta de seguridad pœblica 
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�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�y�Q�� �D�� �O�D�� �O�X�]�� �G�H�� �S�R�W�H�Q�F�L�D�U�� �O�R�V�� �U�H�F�X�U�V�R�V�� �L�Q�W�D�Q�J�L�E�O�H�V�� �F�R�Q�� �O�R�V�� �T�X�H�� �F�X�H�Q�W�D�� �\��
�O�D�V�� �F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V�� �D�O�F�D�Q�]�D�G�D�V�� �D�O�� �P�R�P�H�Q�W�R�� �F�R�Q�� �H�O�� �X�V�R�� �\�� �G�L�V�S�R�V�L�F�L�y�Q�� �G�H�� �H�V�W�R�V�� �D�F�W�L�Y�R�V����
�S�R�U�� �O�R�� �T�X�H�� �V�H�� �K�D�F�H�� �Q�H�F�H�V�D�U�L�R�� �O�D�� �U�H�À�H�[�L�y�Q�� �H�Q�� �W�R�U�Q�R�� �D�O�� �S�R�W�H�Q�F�L�D�O�� �G�H�� �F�U�H�F�L�P�L�H�Q�W�R�� �\��
�H�[�S�D�Q�V�L�y�Q�� �T�X�H�� �S�X�H�G�H�Q�� �W�H�Q�H�U���� �I�R�U�W�D�O�H�F�L�H�Q�G�R�� �V�X�V�� �F�D�Q�D�O�H�V�� �G�H�� �F�R�P�X�Q�L�F�D�F�L�y�Q�� �\�� �O�D�V��
�D�F�F�L�R�Q�H�V���S�D�U�D���H�P�S�U�H�Q�G�H�U���X�Q�D���H�V�W�U�D�W�H�J�L�D���G�H���F�R�P�X�Q�L�F�D�F�L�y�Q���\���G�H�¿�Q�L�F�L�y�Q���G�H���X�Q�D���F�D�G�H�Q�D��!
�S�U�R�G�X�F�W�L�Y�D���F�R�P�S�O�H�W�D��

�$�0�0�8�&�$�/�(�� �G�H�E�H�U�i�� �I�R�U�W�D�O�H�F�H�U���� �J�H�V�W�L�R�Q�D�U�� �\�� �G�H�V�D�U�U�R�O�O�D�U�� �S�U�R�\�H�F�W�R�V�� �V�R�F�L�D�O�H�V����
�H�F�R�Q�y�P�L�F�R�V�����D�P�E�L�H�Q�W�D�O�H�V���\���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�R�V���T�X�H���E�H�Q�H�¿�F�L�H�Q���I�X�Q�G�D�P�H�Q�W�D�O�P�H�Q�W�H���D���O�D�V���P�X�M�H�U�H�V��
�D�V�R�F�L�D�G�D�V�� �D�� �O�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�y�Q���� �(�V�W�R�� �V�H�� �S�X�H�G�H�� �O�R�J�U�D�U�� �D�� �W�U�D�Y�p�V�� �G�H�� �O�D�� �Y�L�Q�F�X�O�D�F�L�y�Q�� �G�H�� �X�Q��
�P�D�\�R�U���Q�~�P�H�U�R���G�H���P�X�M�H�U�H�V���T�X�H���U�H�À�H�[�L�R�Q�H�Q�����F�U�L�W�L�T�X�H�Q�����L�Q�G�D�J�X�H�Q�����S�U�R�S�R�Q�J�D�Q�����S�D�U�W�L�F�L�S�H�Q��
�\���J�H�V�W�L�R�Q�H�Q���S�R�O�t�W�L�F�D�V���S�~�E�O�L�F�D�V���T�X�H���V�H���U�H�T�X�L�H�U�D�Q���S�D�U�D���L�Q�Y�R�O�X�F�U�D�U���H�Q���I�R�U�P�D���W�U�D�Q�V�Y�H�U�V�D�O��
�H�O���W�H�P�D���G�H���J�p�Q�H�U�R���H�Q���W�R�G�R�V���O�R�V���H�V�S�D�F�L�R�V���S�~�E�O�L�F�R�V�����,�Q�F�U�H�P�H�Q�W�D�G�R���O�D���F�U�H�D�F�L�y�Q���G�H���U�H�G�H�V��
�Y�H�U�H�G�D�O�H�V�� �G�H�� �P�X�M�H�U�H�V�� �S�D�U�D�� �S�R�V�L�F�L�R�Q�D�U�� �O�R�V�� �G�H�U�H�F�K�R�V�� �G�H�� �O�D�V�� �P�X�M�H�U�H�V�� �H�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�U�� �O�D��
�S�R�O�t�W�L�F�D���S�~�E�O�L�F�D���G�H���P�X�M�H�U�����H�T�X�L�G�D�G���G�H���J�p�Q�H�U�R���H���L�J�X�D�O�G�D�G���G�H���R�S�R�U�W�X�Q�L�G�D�G�H�V�����7�D�P�E�L�p�Q��
�S�X�H�G�H�Q���L�Q�F�H�Q�W�L�Y�D�U���O�D���D�X�W�R�Q�R�P�t�D���\���V�H�J�X�U�L�G�D�G���D�O�L�P�H�Q�W�D�U�L�D�����T�X�H���L�Q�F�O�X�\�D���Q�X�W�U�L�F�L�y�Q�����E�D�Q�F�R�V��
�G�H���V�H�P�L�O�O�D�V���\���G�H�I�H�Q�V�D���G�H���O�D���H�F�R�Q�R�P�t�D���F�D�P�S�H�V�L�Q�D��

�3�X�H�G�H�Q���H�Q�I�R�F�D�U�V�H���D���P�D�Q�W�H�Q�H�U���E�L�R�F�R�P�H�U�F�L�R���\���D�P�S�O�L�D�F�L�y�Q���G�H���P�H�U�F�D�G�R�V���Y�H�U�G�H�V���F�R�P�R��
�X�Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�y�Q���G�L�I�H�U�H�Q�F�L�D�O���\���E�X�V�F�D�U���O�O�H�J�D�U���D���F�O�L�H�Q�W�H�V���T�X�H���S�U�H�¿�H�U�D�Q���O�R���R�U�J�i�Q�L�F�R���\���H�O��
�U�H�V�S�H�W�R���G�H���O�D���H�F�R�O�R�J�t�D��

�$�V�L�P�L�V�P�R�� �S�X�H�G�H�Q�� �H�Q�I�R�F�D�U�V�H�� �D�O�� �G�H�V�D�U�U�R�O�O�R�� �G�H�� �Q�X�H�Y�R�V�� �S�U�R�G�X�F�W�R�V�� �W�D�O�H�V�� �F�R�P�R��
�D�O�L�P�H�Q�W�R�V���Q�D�W�X�U�D�O�H�V���S�U�R�F�H�V�D�G�R�V�����D�S�U�R�Y�H�F�K�D�Q�G�R���O�D���P�D�U�F�D���G�H���$�0�0�8�&�$�/�(�����G�L�V�H�x�R���G�H��
�F�R�P�H�U�F�L�D�O�L�]�D�F�L�y�Q���G�H���S�U�R�G�X�F�W�R�V���\���W�X�U�L�V�P�R���H�F�R�O�y�J�L�F�R�����H�Q�W�U�H���R�W�U�R�V��

�$�0�0�8�&�$�/�(�� �Q�H�F�H�V�L�W�D�� �F�R�Q�W�L�Q�X�D�U�� �I�R�U�W�D�O�H�F�L�H�Q�G�R�� �V�X�� �F�D�S�L�W�D�O�� �D�� �W�U�D�Y�p�V�� �G�H�O�� �I�R�Q�G�R�� �G�H��
�V�R�O�L�G�D�U�L�G�D�G���T�X�H���H�V���H�O���U�H�F�X�U�V�R���¿�Q�D�Q�F�L�H�U�R���F�R�P�~�Q�����(�V�W�R���S�X�H�G�H���K�D�F�H�U�O�R���F�R�Q���O�D���R�E�W�H�Q�F�L�y�Q��
�G�H���F�U�p�G�L�W�R�V���G�H���I�R�P�H�Q�W�R���\���G�H�V�D�U�U�R�O�O�R���H�P�S�U�H�V�D�U�L�D�O���R���V�X�E�Y�H�Q�F�L�R�Q�H�V���J�X�E�H�U�Q�D�P�H�Q�W�D�O�H�V���T�X�H��
�S�H�U�P�L�W�D�Q���G�H�V�D�U�U�R�O�O�D�U���O�R�V���S�O�D�Q�H�V���\���S�U�R�J�U�D�P�D�V���G�H���L�Q�Y�H�U�V�L�y�Q�����7�D�P�E�L�p�Q���S�X�H�G�H���G�H�V�D�U�U�R�O�O�D�U��
�S�O�D�Q�H�V�� �G�H�� �I�R�Q�G�H�R�� �)�X�Q�G�U�D�L�V�L�Q�J�� �D�� �W�U�D�Y�p�V�� �G�H�� �D�O�L�D�G�R�V���� �2�1�*�V���� �G�R�Q�D�F�L�R�Q�H�V�� �\�� �G�H�P�i�V��
�S�U�R�J�U�D�P�D�V���G�H���I�R�Q�G�H�R���R���F�R�Q�V�H�F�X�F�L�y�Q���G�H���U�H�F�X�U�V�R�V����

�$�0�0�8�&�$�/�(���S�R�G�U�t�D���F�R�Q���O�D���D�G�T�X�L�V�L�F�L�y�Q���G�H���E�L�H�Q�H�V���G�H���S�U�R�G�X�F�F�L�y�Q���\���G�H���F�R�Q�V�X�P�R��
�H�Q���J�H�Q�H�U�D�O�����S�U�R�P�R�Y�H�U���O�D���J�H�Q�H�U�D�F�L�y�Q���G�H���L�Q�J�U�H�V�R�V���\���H�P�S�O�H�R�V���S�U�R�G�X�F�W�L�Y�R�V���H�V�W�D�E�O�H�V�����W�D�O�H�V��
�F�R�P�R�� �H�T�X�L�S�R�V�� �G�H�� �S�U�R�F�H�V�D�P�L�H�Q�W�R�� �G�H�� �F�i�U�Q�L�F�R�V���� �H�T�X�L�S�R�V�� �G�H�� �S�D�Q�D�G�H�U�t�D�� �\�� �U�H�S�R�V�W�H�U�t�D�� �\��
�G�H�V�S�X�O�S�D�G�R�U�D�V���G�H���I�U�X�W�D�V���S�D�U�D���O�D���S�U�R�G�X�F�F�L�y�Q���G�H���S�X�O�S�D�V���S�D�U�D���M�X�J�R�V����

�$�0�0�8�&�$�/�(�� �G�H�E�H�U�i�� �S�U�R�P�R�Y�H�U�� �H�Q�W�U�H�� �V�X�V�� �D�V�R�F�L�D�G�D�V���� �I�R�U�P�D�V�� �D�V�R�F�L�D�W�L�Y�D�V�� �H�P�S�U�H��
�V�D�U�L�D�O�H�V���� �T�X�H���S�H�U�P�L�W�D�Q���O�D���D�U�W�L�F�X�O�D�F�L�y�Q���D���F�L�U�F�X�L�W�R�V���H�F�R�Q�y�P�L�F�R�V���\�� �G�H���H�Q�F�D�G�H�Q�D�P�L�H�Q�W�R�V��
�S�U�R�G�X�F�W�L�Y�R�V���F�R�Q���R�W�U�R�V���D�F�W�R�U�H�V���V�R�F�L�D�O�H�V���\���H�F�R�Q�y�P�L�F�R�V�����3�X�H�G�H���D�S�R�\�D�U���S�O�D�Q�H�V�����S�U�R�J�U�D�P�D�V��
�\���D�F�W�L�Y�L�G�D�G�H�V���H�P�S�U�H�V�D�U�L�D�O�H�V�����D�U�W�H�V�D�Q�D�O�H�V�����D�J�U�t�F�R�O�D�V�����F�X�O�W�X�U�D�O�H�V���\���D�P�E�L�H�Q�W�D�O�H�V���S�D�U�D���D�X��
�P�H�Q�W�D�U���H�O���H�P�S�R�G�H�U�D�P�L�H�Q�W�R�����F�R�Q�V�R�O�L�G�D�F�L�y�Q���\���V�R�V�W�H�Q�L�E�L�O�L�G�D�G���G�H���O�D�V���P�X�M�H�U�H�V���G�H���O�D���U�H�J�L�y�Q��
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$008&$/(�HV�XQD�RUJDQL]DFLyQ�VRFLDO�TXH�DJUXSD�D�����PXMHUHV�GHO�PXQLFLSLR�
GH�/HEULMD�6DQWDQGHU� HQ�&RORPELD�� OD� FXDO� KD� GHVDUUROODGR� HQ� HO� WLHPSR�TXH� OOHYD�
GH�FRQVWLWXLGD�XQD� ODERU�GH� LQWHJUDFLyQ�GHVGH� OD�SHUVSHFWLYD�GH�JpQHUR��HFRQyPLFD�
\� VRFLDO� TXH� UHSHUFXWH� FRQ� H[WHUQDOLGDGHV� SRVLWLYDV� HQ� OD� FRPXQLGDG� HQ� OD� TXH� VH�
HQFXHQWUD� LQVHUWD� \� HV� XQD� UD]yQ� SDUD� VXJHULU� TXH� SXHGH� VHU� HVWXGLDGD� FRPR� XQD�
RUJDQL]DFLyQ� OtGHU� HQ� HO�PRGHOR� DVRFLDWLYR� GH�PXMHUHV� FRQ� UHVXOWDGRV� FRQFUHWRV� D�
SDUWLU�GH�ORV�UHFXUVRV�HVSHFt¿FRV�FRQ�ORV�TXH�FXHQWD�\�HO�GHVDUUROOR�GH�FDSDFLGDGHV�
TXH�KD�DOFDQ]DGR�

�$008&$/(�HV�XQD�DVRFLDFLyQ�GH�PXMHUHV�TXH�SXHGH�VHU�WRPDGD�FRPR�PRGHOR�
GH�RUJDQL]DFLyQ��GH�OD�TXH�VH�SXHGH�KDFHU�EHQFKPDUNLQJ��SDUD�UHSOLFDU�H[SHULHQFLDV��
DSUHQGHU�GH�VXV�IDOORV�\�DFLHUWRV�SDUD�HPSUHQGHU�\�DOFDQ]DU�VXV�UHVXOWDGRV��DGHPiV�TXH�
HQ�HVWD�pSRFD�DFWXDO�FULVLV�HV�QHFHVDULD�OD�FRQWULEXFLyQ�VRFLDO�SDUD�OD�JHQHUDFLyQ�GH�
DXWRHPSOHRV�R�HPSOHRV�TXH�VH�JHQHUHQ�HQ�QXHYRV�HPSUHQGLPLHQWRV�SDUD�PHMRUDU�ODV�
FRQGLFLRQHV�GH�YLGD�GH�ODV�PXMHUHV�\�GH�VX�HQWRUQR��$VLPLVPR�VH�GHVWDFD�OD�ODERU�TXH�
SXHGH�KDFHU�GH�DPSOLDU�OD�SDUWLFLSDFLyQ�SROtWLFD�GH�ODV�PXMHUHV��DO�SXQWR�GH�SDUWLFLSDU�
WDPELpQ�GHO�FRQVHMR�GH�SODQHDFLyQ�PXQLFLSDO�\�GHVGH�DKt�KDFLD�RWURV�HVSDFLRV�

$008&$/(�HVWi�OOHYDQGR�D�FDER�OD�LQQRYDFLyQ�VRFLDO�DO�LQFOXLU�HQ�VX�PRGHOR�
DVRFLDWLYR�SUiFWLFDV�TXH�LQVHUWDQ�GLIHUHQFLDFLyQ�\�TXH�GHVGH�OD�DXWRJHVWLyQ�SURPXHYHQ�
QHJRFLRV� LQFOXVLYRV� FRQ� HO� OLGHUD]JR�GH�PXMHUHV� UXUDOHV��/D� LQQRYDFLyQ� VRFLDO� TXH�
DSOLFD�OD�DVRFLDFLyQ�EULQGD�VROXFLRQHV�D�SUREOHPDV�VRFLDOHV�GH�OD�FRPXQLGDGHV�WDOHV�
FRPR� RUJDQL]DFLyQ� GH� OD� EDVH�� LQWHUPHGLDFLyQ� SDUD� HO� ORJUR� GH� HGXFDFLyQ� \� VDOXG�
S~EOLFD� SDUD� VXV� DVRFLDGDV�� VXV� IDPLOLDV� \� KDELWDQWHV� GH� ODV� YHUHGDV� \� SURFHVRV� GH�
VHJXULGDG�DOLPHQWDULD�

$O� UHVSHFWR� GH� OD� VHJXULGDG� DOLPHQWDULD� $008&$/(� VH� GHVWDFD� FRPR� OD�
DVRFLDFLyQ� FRQ� OD� DSOLFDFLyQ� GH� HFRQRPtDV� DOWHUQDWLYDV� VRVWHQLEOHV� �ELRQHJRFLRV��
VRSRUWDGRV�HQ�ODV�SUiFWLFDV�GH�ELRGLYHUVLGDG�HQ�OD�DJULFXOWXUD�\�ODV�JUDQMDV�LQWHJUDOHV�
FRQ�SURGXFFLyQ�GH�HVSHFLHV�PHQRUHV��ODV�FXDOHV�FRQWULEX\HQ�D�FRQWUDUUHVWDU�OD�FULVLV�
DOLPHQWDULD��QR�VROR�HQ�OD�SREODFLyQ�GH�PXMHUHV�\�QLxRV�VLQR�GH�WRGRV�ORV�KDELWDQWHV�GH�
OD�UHJLyQ��7DPELpQ�VH�GHVWDFD�OD�DSOLFDFLyQ�GHO�FRPHUFLR�MXVWR�TXH�EULQGD�JDUDQWtDV�D�
ORV�SURGXFWRUHV�HQ�XQ�PDUFR�GH�MXVWLFLD�\�HTXLGDG��FRPR�SDUWH�GH�VX�FRQWULEXFLyQ�FRQ�
HO�GHVDUUROOR�UXUDO�

/DV�PXMHUHV�DVRFLDGDV�TXH�LQWHJUDQ�$008&$/(�VH�DXWRGH¿QHQ�FRPR�DJHQWHV�GH�
SURWHFFLyQ�\�FXLGDGR�GHVGH�VX�LGHQWLGDG�GH�PDGUHV��6LQ�HO�iQLPR�GH�VHU�UHGXFFLRQLVWDV�
\�SRU�HO�FRQWDULR�FRQ�HO�¿Q�GH�GLIXQGLU�FRQFLHQFLD�HFROyJLFD��HOODV�OLGHUDQ�SURFHVRV�GH�
FRQVHUYDFLyQ�GH�ORV�UHFXUVRV�QDWXUDOHV�D�WUDYpV�GH�SUR\HFWRV�FRPR�ORV�GH�UHIRUHVWDFLyQ�
GH�ERVTXHV�\�SURWHFFLyQ�GH�FXHQFDV�KLGURJUi¿FDV��MXQWDV�GH�DJXD���ODERUHV�TXH�FXPSOHQ�
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MXQWR�FRQ�ORV�GHPiV�PLHPEURV�GH�OD�FRPXQLGDG�TXH�UHYLVWHQ�LPSDFWR�SRVLWLYR�SDUD�
OD�UHJLyQ�

/D� DSOLFDFLyQ� WHyULFD� GH� OD� SHUVSHFWLYD� GH� ORV� UHFXUVRV� \� ODV� FDSDFLGDGHV� D� OD�
RUJDQL]DFLyQ�$008&$/(�� SHUPLWH� REVHUYDU� TXH� HVWDV� WHRUtDV� VH� FRQVWLWX\HQ� HQ�
HOHPHQWRV�LPSRUWDQWHV�SDUD�ODV�RUJDQL]DFLRQHV�HQ�JHQHUDO��\�TXH�QR�VH�OLPLWDQ�VyOR�
DO�iPELWR�HPSUHVDULDO�VLQR�TXH�SRU�HO�FRQWUDULR�VH�SXHGHQ�H[WUDSRODU�D�GLIHUHQWHV�WLSR�
GH�RUJDQL]DFLRQHV��WHQLHQGR�HQ�FXHQWD�TXH�ODV�RUJDQL]DFLRQHV�VH�DJUXSDQ�HQ�EXVFD�GH�
XQ�REMHWLYR�FRP~Q�\�H[LVWHQ�PXFKDV�KHUUDPLHQWDV�DGPLQLVWUDWLYDV�TXH�DO�XWLOL]DUVH�
SXHGHQ�VHUYLU�SDUD�OD�SODQHDFLyQ��PHMRUD��FRQWURO��RSWLPL]DFLyQ�GH�VXV�SURFHVRV�\�ORV�
SDVRV�SDUD�DOFDQ]DU�VXV�PHWDV��

/D� LGHQWL¿FDFLyQ� GH� ORV� UHFXUVRV� LQWHUQRV� GH�$008&$/(�� OH� SHUPLWH� D� HVWD�
DVRFLDFLyQ� GH� PXMHUHV� FRQRFHU� \� GLPHQVLRQDU� VX� HVWUXFWXUD� \� DVt� SRWHQFLDU� VXV�
FDSDFLGDGHV��VXJLULHQGR�XQ�HOHPHQWR�DGLFLRQDO�D�VX�DXWRJHVWLyQ��HQ�HO�TXH�VRSRUWDU�
VXV�SUiFWLFDV�HQ�EXVFD�GH�OD�VDWLVIDFFLyQ�ySWLPD�GH�ODV�H[SHFWDWLYDV�GH�WRGDV�\�FDGD�
XQD�GH�VXV�DVRFLDGDV�\�OD�FRPXQLGDG�HQ�OD�TXH�UHSHUFXWH�

(VWH�WUDEDMR�VH�FRQVWLWX\H�HQ�XQ�DSRUWH�SDUD�ODV�DVRFLDFLRQHV�GH�PXMHUHV��ODV�FXDOHV�
SXHGHQ� DSOLFDU� GLYHUVDV� WHRUtDV� GH� OD� RUJDQL]DFLyQ� \� KHUUDPLHQWDV� GH� JHVWLyQ� SDUD�
GLVHxDU�XQ�FDPLQR�TXH�OHV�SHUPLWD�DOFDQ]DU�VXV�REMHWLYRV�
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�(�V�W�X�G�L�D�Q�W�H�� �G�R�F�W�R�U�D�G�R�� �H�Q�� �(�F�R�Q�R�P�t�D�� �\�� �*�H�V�W�L�y�Q�� �G�H�� �O�D�V�� �2�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�R�Q�H�V�� �H�Q�� �O�D��
�8�Q�L�Y�H�U�V�L�G�D�G�� �G�H�� �=�D�U�D�J�R�]�D���� �0�i�V�W�H�U�� �H�Q�� �*�H�V�W�L�y�Q�� �G�H�� �O�D�V�� �2�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�R�Q�H�V���� �8�Q�L�Y�H�U�V�L�G�D�G��
�G�H�� �=�D�U�D�J�R�]�D���� �0�D�J�L�V�W�H�U�� �H�Q�� �$�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�F�L�y�Q�� �G�H�� �(�P�S�U�H�V�D�V�� �8�Q�L�Y�H�U�V�L�G�D�G�� �&�X�D�X�K�W�p�P�R�F����
�0�p�[�L�F�R�����&�R�Q�W�D�G�R�U���3�~�E�O�L�F�R�����8�Q�L�Y�H�U�V�L�G�D�G���/�L�E�U�H�����&�R�O�R�P�E�L�D����

# 2:0-';2520-' # 3/1<.=29';21080/29

�&�D�Q�G�L�G�D�W�D�� �D�� �G�R�F�W�R�U�D�� �H�Q�� �5�H�O�D�F�L�R�Q�H�V�� �G�H�� �*�p�Q�H�U�R�� �H�Q�� �O�D�� �8�Q�L�Y�H�U�V�L�G�D�G�� �G�H�� �=�D�U�D�J�R�]�D��
���E�H�F�D�U�L�D�� �8�=�� �\�� �%�D�Q�F�R�� �6�D�Q�W�D�Q�G�H�U������ �0�i�V�W�H�U�� �H�Q�� �5�H�O�D�F�L�R�Q�H�V�� �G�H�� �*�p�Q�H�U�R���� �&�H�U�W�L�¿�F�D�G�D�� �H�Q��
�I�R�U�P�D�F�L�y�Q�� �H�Q���7�U�D�E�D�M�R�� �6�R�F�L�D�O�� �V�H�J�~�Q�� �H�O�� �,�Q�V�W�L�W�X�W�R�� �(�X�U�R�S�H�R�� �G�H�� �(�G�X�F�D�F�L�y�Q���� �(�V�S�H�F�L�D�O�L�V�W�D��
�H�Q�� �O�R�J�t�V�W�L�F�D�� �G�H�� �O�D�� �(�V�F�X�H�O�D�� �G�H�� �/�R�J�t�V�W�L�F�D���� �&�R�P�X�Q�L�F�D�G�R�U�D�� �6�R�F�L�D�O�� �\�� �3�H�U�L�R�G�L�V�W�D�� �G�H�� �O�D��
�8�Q�L�Y�H�U�V�L�G�D�G���G�H���O�D���6�D�E�D�Q�D�����$�F�W�X�D�O�P�H�Q�W�H���G�R�F�H�Q�W�H���X�Q�L�Y�H�U�V�L�W�D�U�L�D���� �H���L�Q�Y�H�V�W�L�J�D�G�R�U�D���G�H���O�D��
�8�Q�L�Y�H�U�V�L�G�D�G���0�L�Q�X�W�R���G�H���'�L�R�V���H�Q���%�R�J�R�W�i��

�)�H�F�K�D���G�H���U�H�F�H�S�F�L�y�Q������������������������

�)�H�F�K�D���G�H���D�F�H�S�W�D�F�L�y�Q����������������������
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Gerencia social, pol’ticas sociales.
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0+.#1$8+'%)0'%1*2+'-5%-'-5+1+'%1+'0$99+1+)-'%//1"%#5+.'$)'-5+'&$-+1%-21+'")'-5+'.28:+#-'
$)' ;%-$)'<,+1$#%='4)' -5+'#")-$)+)-6' ."#$%&.' /1"*1%,.'0"' )"-' /1+.+)-' -5+'1+.2&-.'%)0'
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I INTRODUCCION, II ÀQUƒ ES GERENCIA SOCIAL?, 1. Enfoque de lo Pœblico, 2. Enfoque  

integrativo, 3. Enfoque problŽmico y de gesti—n, 4.Enfoque centrado en pol’ticas sociales, 5.Enfoque de inno-

vaci—n social, 6. Enfoque de creaci—n de valor pœblico,7. Enfoque de inclusi—n social, 8. Enfoque de eÞciencia, 

III PROPUESTA DE CONCEPTO INTEGRADOR. IV CONCLUSIONES.

34'35+%/01((3 6 5

C)' &".' %D".' EF' +&' 4).-$-2-"' 4)-+1%,+1$#%)"' 0+' G+.%11"&&"' !"#$%&' H4IGC!H' 0+&'
J%)#"' 4)-+1%,+1$#%)"' 0+' G+.%11"&&"' HJ4GH' #",+)@K' %' #").-12$1' /%1%' <,L1$#%'
�/�D�W�L�Q�D�� �H�O�� �F�R�Q�F�H�S�W�R�� �G�H�� �J�H�U�H�Q�F�L�D�� �V�R�F�L�D�O���� �(�V�W�H�� �V�X�U�J�L�y�� �G�H�� �U�H�À�H�[�L�R�Q�H�V�� �F�R�Q�M�X�Q�W�D�V�� �F�R�Q�� �H�O��
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�\���O�R�V���S�R�F�R�V���H�I�H�F�W�R�V���T�X�H���H�V�W�H���W�H�Q�t�D���H�Q���O�D���P�R�G�L�¿�F�D�F�L�y�Q���G�H���O�D�V���F�R�Q�G�L�F�L�R�Q�H�V���G�H���S�R�E�U�H�]�D��
�\�� �P�D�U�J�L�Q�D�P�L�H�Q�W�R�� �G�H�� �H�V�D�� �S�R�E�O�D�F�L�y�Q���� �U�H�À�H�[�L�R�Q�H�V�� �\�� �F�U�t�W�L�F�D�V�� �D�F�H�U�F�D�� �G�H�� �O�D�� �H�¿�F�D�F�L�D�� �\�� �O�D��
�H�¿�F�L�H�Q�F�L�D���G�H���P�X�F�K�D�V���G�H���O�D�V���S�R�O�t�W�L�F�D�V���\���S�U�R�J�U�D�P�D�V���V�R�F�L�D�O�H�V���H�Q���/�D�W�L�Q�R�D�P�p�U�L�F�D��



51

!"#$%&'%()#&*#&+%&*,-."-,/$&-#&.0$.#$)(/&#$&+%-&++%1%*%-&(#20(1%-&-0.,%+#-&3&+%&
(#20(1%&*#+&4-)%*0&.0$&-"-&*0-&)#$*#$.,%-5&6*#&"$&+%*0&+%&(#*"..,/$&*#+&'%'#+&*#+&
4-)%*0& ,$)#(7#$)0(& 3& '(07##*0(& *,(#.)0& *#& -#(7,.,0-& 3& *#& 0)(08& +%& '(0'"#-)%& *#& "$&
4-)%*0&(#9"+%*0(&3&.%)%+,:%*0(;&<=%#)%$,8&>??>8&'@>AB@&4-)%&*,-."-,/$&.0$),$C%&3&+0-&
'(09(%1%-&-0.,%+#-&-#&*#D%)#$&#$&.%*%&$"#70&90D,#($0&'0(&#+&(0+&E"#&-#&+#&%-,9$#&%&+%&
-0.,#*%*&.,7,+&3&%+&-#.)0(&'(,7%*0&0&%&+0-&'(0',0-&%9#$)#-&#-)%)%+#-@

FC$&#-&2(#."#$)#&7#(& ./10&#$&+0-&*,2#(#$)#-&$,7#+#-&*#&+%-&G#(%(E"H%-&#-)%)%+#-&
.0#I,-)#$&+%-&*0-&)#$*#$.,%-5&%&7#.#-&#+&4-)%*0&.0$.#$)(%&-"&2"$.,/$&#$&+%&(#9"+%.,/$&
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NOPQOB8& R#'CD+,.%& S01,$,.%$%8& Q0+01D,%& <Q0('0(%.,/$& P$,7#(-,)%(,%& T,$")0& *#&&
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II. ¿QUé ES LA GERENCIA SOCIAL?

8Q�FRQFHSWR�SXHGH�VHU�WRPDGR�FRPR�XQ�SXQWR�GH�YLVWD�VLJQL¿FDWLYR��DFHUFD�GHO�
."%+&-#&9#$#(%&.0$7#(9#$.,%&.0$&(#-'#.)0&%&"$&)#1%&0&'(0D+#1%@&P$&.0$.#')0&*%&"$&
VLJQL¿FDGR�FRJQLWLYR�D�XQD�LGHD�DEVWUDFWD�HQ�UHODFLyQ�FRQ�XQ�FRQWH[WR�\�VH�H[SUHVD�HQ�
"$&+#$9"%G#&7#(D%+&0&#-.(,)0@
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Un concepto debe al menos tratar de dar razón a tres elementos:

�‡�� �1�D�W�X�U�D�O�H�]�D�����T�X�p���H�V����

�‡�� �$�O�F�D�Q�F�H�����H�O���F�y�P�R����

�‡�� ���)�L�Q�D�O�L�G�D�G�H�V�����S�D�U�D���T�X�p����

En este sentido, el concepto de gerencia social no se reduce a la suma de los 
elementos de los dos conceptos aislados: gerencia + social; la “gerencia” da la 
estrategia, la dirección y el liderazgo, mientras que lo “social” da el campo en el 
cual se aplica; pero el concepto “gerencia social” denota más acerca de la dirección 
estratégica que hay que darle a lo económico, lo político y lo cultural.

En realidad, sobre gerencia social no hay un único concepto que satisfaga a 
todos por igual, pues está en construcción y debe ser validado por las prácticas en 
�G�L�I�H�U�H�Q�W�H�V���F�R�Q�W�H�[�W�R�V�����(�Q�W�R�Q�F�H�V�����V�H���S�U�H�¿�H�U�H���H�Q���H�V�W�H���H�V�F�U�L�W�R���K�D�E�O�D�U���G�H���H�Q�I�R�T�X�H�V���H�Q���O�X�J�D�U��
�G�H���G�H�¿�Q�L�F�L�R�Q�H�V���R���F�R�Q�F�H�S�W�R�V���D�F�D�E�D�G�R�V���\���¿�M�R�V��

Se proponen los siguientes enfoques o perspectivas, en los cuales cada autor hace 
determinados énfasis en el objeto central de la gerencia social, la manera de aplicarla 
y los valores que persigue:

�‡�� �(�Q�I�R�T�X�H���G�H���³���O�R���S�~�E�O�L�F�R�´

�‡�� �(�Q�I�R�T�X�H���G�H���G�H�V�D�U�U�R�O�O�R���V�R�F�L�D�O

�‡�� �(�Q�I�R�T�X�H���S�U�R�E�O�p�P�L�F�R���\���G�H���J�H�V�W�L�y�Q

�‡�� �(�Q�I�R�T�X�H���F�H�Q�W�U�D�G�R���H�Q���S�R�O�t�W�L�F�D�V���V�R�F�L�D�O�H�V

�‡�� �(�Q�I�R�T�X�H���G�H���L�Q�Q�R�Y�D�F�L�y�Q���V�R�F�L�D�O

�‡�� �(�Q�I�R�T�X�H���G�H���F�U�H�D�F�L�y�Q���G�H���Y�D�O�R�U���S�~�E�O�L�F�R

�‡�� �(�Q�I�R�T�X�H���G�H���L�Q�F�O�X�V�L�y�Q���V�R�F�L�D�O

�‡�� �(�Q�I�R�T�X�H���G�H���H�¿�F�L�H�Q�F�L�D

 El nombre de cada enfoque lo ha dado el autor de este artículo.
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�� (O�(VWDGR��VXV�HQWHV�\�DJHQFLDV���UHVSRQVDEOH�GH�ODV�SROtWLFDV�VRFLDOHV��

�� /DV� RUJDQL]DFLRQHV� GH� OD� VRFLHGDG� FLYLO�� GHQWUR� GH� ODV� FXDOHV� HVWiQ� ORV�
0-$#;*$.0#%& 5#"-5)*<#%9& ".%& '@A9& ".%& 5##7-(.)*<.%9& ".%& *4"-%*.%9& "#%&
7.()*0#%&>&"#%&;#<*;*-$)#%&%#5*."-%B

�� /DV�HQWLGDGHV�OXFUDWLYDV�R�HPSUHVDV�HQ�VXV�GLIHUHQWHV�IRUPDV�
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los primeros intentos gracias a fondos, mecanismos e instituciones que trabajen sobre 
él de manera permanente; y por último, la participación, de manera que los diversos 
agentes sociales (las partes interesadas) y los destinatarios hagan parte activa de las 
políticas, planes y programas que se establezcan o acuerden para manejar ese asunto 
en común.

Las relaciones entre actores se rigen por cuatro conceptos que se complementan y 
permiten el trabajo conjunto de diferentes actores:

�� Corresponsabilidad: todos los actores reconocen que tienen parte en la 
responsabilidad de solucionar un asunto o problema, pero no tienen toda  
la responsabilidad.

�� Multipolaridad: los actores son diversos y piensan diferente. Las causas 
sociales son diversas y nadie puede pretender manejar todo ni a todos, pues 
cada uno tiene sus relativas autonomías.

�� Gestión participativa: La fortaleza de una gestión social está en la 
participación de los actores en ella, aunque no todos participan en todo el 
proceso o en el mismo grado, pero sí se puede establecer un claro camino 
participativo a lo largo del programa o proyecto desde el diseño hasta  
la evaluación.

�� Concertación: Nadie puede imponer, se trata de acordar mutuamente 
los mejores caminos y herramientas a través de formas prácticas como 
consensos, acuerdos, coordinaciones o convenios. Concertar implica 
que cada actor aporte algo que le es propio, dando como fruto la suma 
GH�HVIXHU]RV�GH�ORV�GLIHUHQWHV�DFWRUHV��(Q�HO�*Ui¿FR�O��VH�WUDWD�GH�LOXVWUDU� 
esta situación:
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*Ui¿FR����(O�HVSDFLR�GH�OR�S~EOLFR�

)XHQWH��*Ui¿FR�H[SOLFDWLYR�GHO�HVSDFLR�GH�OR�S~EOLFR��3RU�DXWRU�������$GDSWDGR�GH�
(YDOXDU��$SUR[LPDFLyQ�DO�GHVDUUROOR�GH�EDVH�HQ�&RORPELD�

Para este enfoque, la gerencia social está muy cerca de la búsqueda del llamado 
bien común, mas aún, es una forma de concretarlo, es llevar a cabo, hacer realidad 
aquello que la colectividad considera valioso y necesario para todos o para una minoría 
a la que hay que proteger o salvaguardar como deber social.

!"!#$%&'()*#+*#+*,-..'//'#,'01-/

2-#3*.*%01-#,'01-/#0'%,414)5*#)%#%)*6'#*%&'()*#+*#3*,417%#+*#/-,#8'/9410-,#
�V�R�F�L�D�O�H�V���� �/�D�� �J�H�U�H�Q�F�L�D�� �V�R�F�L�D�O�� �V�H�� �U�H�¿�H�U�H�� �D�� �X�Q�� �F�X�H�U�S�R�� �G�H�� �F�R�Q�R�F�L�P�L�H�Q�W�R�V�� �\��
8.:0410-,#*;*.3*%4*,#()*#,1.6*%#+*#-8'5'#-#/-#1%4*.6*%017%#+*#/',#-04'.*,#
,'01-/*,#1%6'/)0.-+',#*%#/-#.*,'/)017%#+*#/',#8.'</*;-,#()*#*%4.-<-%#*%#*/#
+*,-..'//'#,'01-/"

Isabel Licha

Para Licha (2000)3 , la gerencia social es la intervención de un colectivo o una 
organización para solucionar o buscar solución a un problema social. Aquí la gerencia 
social es entendida como la suma de esfuerzos de muchas organizaciones de desarrollo, 

3 Isabel Licha,, Doctora en Sociología del Desarrollo. Actualmente es asesora principal en Política 
Social del Fondo Fiduciario España-PNUD. Es especialista en los temas de participación ciudadana, enfo-
que e instrumentos de la gerencia social, política social y políticas de juventud. Fue docente y especialista en  
Desarrollo Social del Instituto Interamericano para el Desarrollo Social del Banco Interamericano de Desarrollo.
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8'5'2)!0(%#$/)/$)#%/2/(4'+.)$')93(4%&%')*)$')&02(4+3&&%:2)-/)$')&%3-'-'26';)

<02) conocimientos.) 8'&/) +/=/+/2&%') '$) &0293240) -/) 0+%/24'&%02/() 4/:+%&'() *)
&02&/!43'$/() /24+/)$'()&3'$/() /(4>2) /,%-/24/1/24/)$0()10-/$0() -/) -/('++0$$0) *)$0()
=32-'1/240()-/)$')!'+4%&%!'&%:2;)

?2)4'240)73/)/$)4@+1%20)prácticas)'$3-/)')$')'!$%&'&%:2)20)(:$0)-/)$'()1/40-0$056'()
HVSHFt¿FDV�GH�ORV�SURJUDPDV�VRFLDOHV��VLQR�WDPELpQ�D�ODV�KHUUDPLHQWDV�GH�OD�JHUHQFLD�
(0&%'$.)$'()&3'$/()-/#/2)4/2/+)/2)&3/24')$')-%,/+(%-'-)*)$')&01!$/9%-'-)-/)$0()'&40+/()
LQYROXFUDGRV��ORV�FRQÀLFWRV�LQWHUQRV�\�H[WHUQRV�GH�ODV�RUJDQL]DFLRQHV�LQYROXFUDGDV�\�
$0()1/&'2%(10()-/)!'+4%&%!'&%:2)&%3-'-'2'.)/24+/)04+0(;

A)&02)desarrollo social)73%/+/)-/&%+)!+05+/(0)/&02:1%&0.)!0$64%&0)*)(0&%'$)&02)
%24/+,/2&%:2)(0&%'$;)B'&/)32)/(!/&%'$)@2='(%()/2)73/)(/)+/73%/+/)$')participación)-/)
40-0()$0()%2,0$3&+'-0() /2)32) !+0#$/1') !'+') !0-/+)+/(0$,/+$0.)20) (/) !3/-/) /C&$3%+)
2%25"2) '&40+.) (/)+/73%/+/)73/)40-0()$0()73/)4%/2/2)73/) ,/+)&02) /$) !+0#$/1'.) /(4@2)
%2,0$3&+'-0()-/(-/)/$)%2%&%0)8'(4')$')(0$3&%:2D)(%)/(40)20)0&3++/.)$')!'+4%&%!'&%:2)-/)
$0() /C&$3%-0() (/+>) !'(%,')&02,%+4%/2-0)$0() !+05+'1'() (0&%'$/() /2)=:+13$'() -/) 4%!0)
!'4/+2'$%(4')73/)%24/24'2)8'&/+)$$/5'+)#%/2/()*)(/+,%&%0()')320(.)1%/24+'()$0()04+0()(02)
VyOR�UHFHSWRUHV�VLQ�XQ�URO�GH¿QLWLYR�HQ�HO�FDPELR�GH�UXPER�GH�VXV�SURSLDV�YLGDV�

E+0!02/)$')5/+/2&%')(0&%'$)&010)32)&'1!0)-/)/2&3/24+0)/24+/)&02&/!40(.)4/0+6'(.)
'!+0C%1'&%02/()*)-%'52:(4%&0()&02)1/40-0$056'()*)8/++'1%/24'()73/)!/+1%4'2.)!0+)32)
$'-0)$')!'+4%&%!'&%:2)-/)40-0()$0()'&40+/()*.)!0+)/$)04+0.)$')'-/&3'-')%24/+,/2&%:2)!'+')
(3!/+'+)$'()='$/2&%'()*)&'+/2&%'()73/)%1!%-/2)/$)-/('++0$$0)(0&%'$;

2.3 Enfoque problémico y de gestión 

Conjunto de conocimiento aplicado que busca abordar los problemas 
organizacionales y de gestión de las políticas y programas sociales, 
FXPSOLHQGR�PHWDV�GH�H¿FDFLD��H¿FLHQFLD��HTXLGDG�\�VRVWHQLELOLGDG�

F080+')G/*)-/)H'+3$'2-'
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Para Nohora Rey de Marulanda4 . Gerencia Social es conocimiento aplicado, es 
decir, abarca conocimientos susceptibles de ser puestos en práctica, conocimientos 
prácticos y con capacidad para producir cambios generalmente a través de procesos. 
Trata de buscar solución a problemas organizacionales y de gestión en políticas y 
programas sociales (por lo general ya descubiertos), manifestados más al interior de la 
RUJDQL]DFLyQ��R�DO�ELHQ�R�VHUYLFLR��\D�GH¿QLGR�\�HVWDQGDUL]DGR��TXH�GHEH�VHU�RIUHFLGR�
a las poblaciones excluidas. 

Hay problemas al interior de las organizaciones sociales (públicas o privadas): 
múltiples intereses, carencia de un plan orientador y un liderazgo constante (que no 
les haga perder el norte), retrasos en los tiempos de decisión y pérdida del sentido de 
urgencia en las agendas de los países, fallas técnicas y de capacidades en los gerentes 
sociales (Gaetani, 2002).

También hay problemas al exterior�GH�ODV�RUJDQL]DFLRQHV��GL¿FXOWDGHV�HQ�OD�JHVWLyQ�
del entorno, las relaciones con otras instituciones y programas, la implementación de 
SURJUDPDV�FRQ�ODV�FRPXQLGDGHV��OD�SHUWLQHQFLD�GHO�SURJUDPD�FRQ�ORV�¿QHV�\�SURSyVLWRV�
planeados o previstos, la sostenibilidad, la viabilidad, la metodología, la adaptación a 
las culturas, hábitos y costumbres de las poblaciones. 

(Q�FXDQWR�D�ODV�¿QDOLGDGHV�GH�OD�JHUHQFLD�VRFLDO�HQ�HVWD�GH¿QLFLyQ�VH�VHxDODQ�

�� (¿FDFLD�TXLHUH�GHFLU�DOFDQ]DU�ODV�PHWDV��REMHWLYRV�\�¿QHV�SURSXHVWRV�SRU�
un programa. 

�� (¿FLHQFLD� VLJQL¿FD� KDFHUOR� FRQ� HO�PHQRU� JDVWR� GH� UHFXUVRV� KXPDQRV� \�
¿QDQFLHURV�SRVLEOHV��FRQ�HO�PHQRU�GHVJDVWH��HQ�HO�PHQRU�WLHPSR�SRVLEOH�\�
GHQWUR�GH�ORV�SUHVXSXHVWRV��6H�SXHGH�VHU�PX\�H¿FLHQWH�VLQ�VHU�H¿FD]�\�PX\�
H¿FD]�VLQ�VHU�H¿FLHQWH��8QD�DGHFXDGD�FRPELQDFLyQ�GDUtD�OD�IyUPXOD�GH�OD�
efectividad. 

�� /D�equidad��VH�UH¿HUH�D�OD�LJXDOGDG�GH�RSRUWXQLGDGHV�\�FRQGLFLRQHV��D�OD�
distribución de bienes y servicios sociales de manera proporcional a todos 
aquellos que lo requieren, necesitan o demandan, en la cantidad y calidad 
DGHFXDGDV��6X�LPSRUWDQFLD�HVWi�GDGD�SRU�HVWD�D¿UPDFLyQ�GH�5H\���������S��
�����³/D�HTXLGDG�HQ�OD�GLVWULEXFLyQ�GH�ORV�EHQH¿FLRV�GH�ODV�SROtWLFDV�VRFLDOHV�

4 Economista de la Universidad de los Andes ( Colombia) con posgrado en la Universidad de Sussex, 
Inglaterra. Dentro de su carrera se distinguen cargos como directora del Programa de Posgrado en Economía, 
docente de Economía, directora del Centro de Estudios sobre Desarrollo Económico de la Universidad de los 
Andes y profesora en St. Antony’s College en Oxford. Además fue subjefe de Planeación Nacional, secretaria 
técnica del Conpes, directora del Incomex y miembro de la Junta Monetaria. Asimismo, Gerente del Departa-
mento de Integración y Programas Regionales del BID y Directora del INDES.
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2.5 Enfoque de innovación social

Enfoque rearticulador de las relaciones Estado-sociedad civil que tiene por 
objeto la construcción de ciudadanía y el desarrollo comunitario integral 
mediante procesos de innovación social que impliquen nuevas soluciones o 
mejoras sustanciales en las propuestas de los programas sociales.

3DUTXH�&LHQWt¿FR�GH�,QQRYDFLyQ�6RFLDO�8QLPLQXWR

Según este enfoque, la gerencia social no puede ser simplemente la implementación 

de las políticas sociales promulgadas por los gobiernos ni la repetición o copia de 

modelos, sino la creación y perfeccionamiento de los modelos y medidas existentes,  

de manera conjunta con la ciudadanía, con sus organizaciones y con sus líderes, quienes 

son los que experimentan las bondades o desventajas de los programas actuales.

Para entender mejor este alcance propuesto hay que considerar con profundidad 

el concepto que aborda UNIMINUTO (2012, p.1): “una innovación social es una 

solución nueva a un problema que limita el logro de mejores condiciones de vida en 

una comunidad. Lo novedoso de la solución puede incluir mejoras y adaptaciones 
de soluciones ya desarrolladas�� TXH� VH� WUDQV¿HUHQ�GH�XQ� FRQWH[WR� D�RWUR��(Q�HVWH�
sentido, una innovación social debe contar con la participación de la comunidad 

en las diferentes fases del proceso de innovación, facilitando el empoderamiento de la 

solución y la apropiación social del conocimiento”. 

 Se trata de procesos participativos en los cuales las mismas comunidades tienen 

el poder y la capacidad de construir modelos, sistemas y soluciones a sus problemas 

cotidianos con la ayuda de la ciencia y de la técnica, en la cual los académicos no son 

el exclusivo centro para la solución.

Este tipo de innovación se puede expresar en nuevos o mejorados productos, 

servicios, procesos, modelos de organización, formas de desarrollar programas y 

proyectos y en políticas públicas.

El gerente social, entonces, investiga, indaga, busca, pregunta, convoca, 

experimenta y propone para encontrar en las innovaciones:

�� 5HSOLFDELOLGDG��FDSDFLGDG�GH�H[WHQGHUVH�\�VHU�HVFDODEOH�

�� (¿FLHQFLD��PHQRU�FRQVXPR�GH�LQVXPRV��WLHPSRV��UHFXUVRV�

�� &DSDFLGDG�GH�LPSDFWR��DXPHQWR�R�PHMRUD��
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Se ha pretendido en base a una revisión documental y a una sistematización basada 
HQ�WUHV�FDWHJRUtDV�HVWUHFKDPHQWH�LQWHUUHODFLRQDGDV��QDWXUDOH]D��DOFDQFH�\�¿QDOLGDGHV��
intentar la construcción de un nuevo concepto al que denomino Integrador de la 
Gerencia Social. Este concepto incorpora un eje de formación políticas sociales, 
un eje organizacional para solucionar problemas de gestión en los entes encargados 
de llevar a la práctica las políticas y un eje de aplicación el cual tiene que ver con 
el manejo de la implementación concreta de planes, programas y proyectos con 
FROHFWLYRV�HVSHFt¿FRV�

En cuanto al contenido de la gerencia social se concluye entonces, que debe ser un 
conocimiento aplicado a lo público para alcanzar la equidad social de las poblaciones 
vulnerables y empobrecidas de América Latina. Se enfatiza en la innovación social 
para mejorar procesos o crear nuevas soluciones. Maneja estrategias para resolver 
problemas al interior de las organizaciones, y suministra herramientas para una 
DGHFXDGD�JHVWLyQ�GHO�FRQÀLFWR�HQWUH�DFWRUHV�VRFLDOHV�

Finalmente y con respecto a los programas y proyectos, despliega las potenciales 
de la participación y se centra no solo en la entrega del producto, sino sobre todo en 
alcanzar impactos duraderos y sostenibles en lo social, de manera que logre marcar 
una diferencia, un cambio, entre un antes y un después de las intervenciones, gracias 
a los aportes y empoderamiento de los diferentes actores involucrados 
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