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Las empresas familiares se constituyen como uno de los agentes econdmicos
mas influyentes de las economias internacionales. En el presente articulo se analizan
los aspectos positivos y negativos del caracter familiar de la empresa. La propiedad
y el control familiar de la compafia favorecen la busqueda de la creacion de valor
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, n¥%.2, 50005, Zaragoza.
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VDFUL{FLR \ OHDOWDG GH ORV PLHPEURYV IDPLOLDUHYV
XQD UHGXFFLYQ GH ORV FRVWHYVY GH DJHQFLD 6LQ HPED
wWubvODGDUVH D OD HPSUHVD UHSHUFXWLHQGR QHJDV
QHSRWLVPR \ SXGLpQGRVH SURGXFLU XQD H[SURSLDFL?
PLOQRULWDULRY SRU SDUWH GH ORV DFFLRQLVWDYV IDPL!

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

Empresa familiar, familiaridad, costes de agencia, nepotismo.
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)DPLO\ ¢UPV DUH RQH RI WKH PRVW LQAXHQWLDO HF
HFRQRPLHV ,Q WKLV SDSHU ZH DQDO\]H ERWK SRVLWLY
QDWXUH RI WKH EXVLQHVV 2ZQHUVKLS DQG IDPLO\ FRC
VHDUFK IRU YDOXH FUHDWLRQ DQG WKH FRPSDQ\ VXU’
GHJUHH VDFUL¢(¢FH DQG OR\DOW\ RI IDPLO\ PHPEHUV ZL"
D UHGXFWLRQ LQ FRVWV DJHQF\ +RZHYHU IDPLO\ FRQA
FRPSDQ\ FDXVH SUREOHPV RI QHSRWLVP DQG PDNHV HELC
VKDUHKROGHU ZHDOWK E\ IDPLO\ VKDUHKROGHUYV
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I. INTRODUCCION. II. CONCEPTO DE EMPRESA FAMILIAR. III. ASPECTOS POSITIVOS Y
NEGATIVOS DEL CARACTER 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.



I. INTRODUCCION

Las empresas familiares se constituyen como uno de los agentes econdmicos
mas influyentes, tanto en su presencia en los mercados, como en su contribucion al
producto interior bruto y la creaciéon de empleo en los distintos paises (Moores, 2009;
Schulze, Lubatkin y Dino, 2002; Zahra, 2005). Desde la primera revolucion industrial,
las empresas familiares contribuyen en gran medida al desarrollo econémico de las
naciones (Morck y Steier, 2005), prevaleciendo en la actualidad tanto en los paises
industrializados como en aquellos en vias de desarrollo (Astrachan y Shanker, 2003).
Segun los datos proporcionados por el Instituto de la Empresa Familiar en su pagina
web (http://www.iefamiliar.com/web/es/cifras_familia.html): a) El 85 por ciento de
las empresas espafiolas se consideran familiares, generando alrededor del 70 por
ciento de PIB y del empleo privado. b) El 60 por ciento de las empresas de la Union
Europea son familiares, siendo el 25 por ciento de las 100 mayores empresas europeas
familiares. ¢) El 80 por ciento de las empresas estadounidenses se clasifican como
familiares, generando la mitad del empleo.

Entre las investigaciones mas recientes que examinan, a nivel internacional,
la estructura de capital de las principales empresas, (La Porta Lopez-de-Silanes y
Shleifer, 1999; Rajan y Zingales, 1995) el hecho mas habitual observado es la
concentracion de la propiedad en manos de unos pocos accionistas, sobre todo en la
Europa continental (Fernandez y Nieto, 2006) y en los paises emergentes (La Porta et
al. 1999), con respecto a los paises anglosajones (Young, Peng, Ahlstrom, Bruton y
Jiang, 2008), caracterizados estos ultimos por unos mayores niveles de dispersion del
accionariado y por una mayor proteccion del accionista, a través de sistemas legales
mas desarrollados (La Porta et al. 1999). Los principales accionistas de las compaifiias
suelen ser miembros de dinastias emprendedoras o familias (Claessens, Djankov y
Lang, 2000; Faccio y Lang, 2002), predominando en Asia, la Europa continental
y América latina, donde la mayor parte de las empresas cotizadas estdn poseidas y
controladas por familias (Ahlstrom, Young, Chan y Bruton, 2004; Burkart, Panunzi
y Shleifer, 2003; Carney y Gedajlovic, 2002; Claessens et al., 2000; Gedajlovic y
Shapiro, 2002; Silva y Majluf, 2008). Si bien se comprueba su importancia a nivel
internacional, el porcentaje de compafiias consideradas como familiares no es
homogéneo (Barontini y Caprio, 2006). Esta disparidad, no s6lo puede ser debida
a las diferencias entre paises, sino también a otras cuestiones relacionadas con
caracteristicas propias de los estudios como:

a) Concepto empresa familiar: no existe unanimidad a la hora de definir
una empresa como familiar (Klein, Astrachan y Smyrnios, 2005), con
lo cual empresas clasificadas como familiares en un estudio no lo serian
en otros.



b) Empresas familiares cotizadas vs. no cotizadas: generalmente las in-
vestigaciones analizan empresas familiares cotizadas en mercados de
valores, cuya informacion estd mas facilmente disponible y accesible para
los investigadores. Sin embargo, las empresas familiares cotizadas solo
representan una proporcion muy pequeiia del total de empresas familiares.
De hecho si se consideran las pequefias y medianas empresas, las empresas
familiares adquieren una mayor relevancia (Arosa, Iturralde y Maseda,
2010; Westhead y Howorth, 2006).

c) Periodo tnico vs. multiperiodo: existe variabilidad en cuanto al periodo
de tiempo, con investigaciones circunscritas a un Unico afio, y otras que
consideran periodo de tiempo superiores (Mazzi, 2011).

d) Nivel nacional vs. internacional: la mayoria de los estudios se centran
en analizar las empresas familiares en un pais concreto, siendo menos
los trabajos que consideran una regién mundial o un conjunto de paises
(Claessens et al., 2000; Faccio y Lang, 2002; La Porta et al., 1999; Mufios
y Sanchez, 2011).

¢) Base de datos empleadas: existe disparidad en cuanto a las bases de datos
"#$19%0&%'()($%'(*+!,-'(&!(.,*)/"%0.1,2($)(0+%$(0),&.0.),%($%("!1$!00.1,(&!(
la muestra de empresas a analizar (Mazzi, 2011).

II. CONCEPTO DE EMPRESA FAMILIAR

A la hora de clasificar una empresa como familiar, entre los investigadores
no existe un consenso generalizado en su concepto, apareciendo el denominado
“dilema de definicion” (Klein et al., 2005). En la literatura, tal como sefiala
Mazzi (2011), a la hora de definir el concepto de empresa familiar existen(
tres enfoques:

a) Enfoque basado en la participacion de la familia en la empresa
(Chrisman, Chua 'y Sharma, 2005): tiene en cuenta los factores estructurales
y organizacionales de la empresa. Este enfoque se basa en cuatro
factores claves que pueden ser considerados individual o conjuntamente:
$%( #/)#.1&%&( *%".$.%/2( 1$( 0),-/)$( *%".$.%/2( $%( &./'00.1,( *%".$.%/( 3( $%'(
generaciones presentes en la compafiia (Miller y Le Breton-Miller, 2006).
Segun se establezcan los limites en cada uno de los factores para clasificar
una compafiia como familiar, la definicién sera mas o menos restrictiva,
pudiendo considerar para una misma base de datos un mayor o menor
numero de empresas como familiares.
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b) Enfoque basado en el comportamiento de la familia en la empresa
(Chua, Chrisman y Sharma, 1999): una empresa se considera familiar
cuando la familia tienen una vision del negocio a largo plazo, controla
la empresa y busca la creacion de valor para la posterior trasmision del
negocio a generaciones posteriores. Este enfoque incorpora cierto grado
de subjetividad a la hora de considerar la vision del negocio a largo plazo
como el deseo manifiesto de transmision de negocio en las posteriores
generaciones (Cuesta, 2000).

c) Enfoque mixto 6 escala F-PEC (Klein etal. 2005): combina elementos de los
dosenfoques anteriores, estableciendo una escala para clasificar las empresas
como familiares de acuerdo a tres dimensiones: el poder, la experiencia y
la cultura.

- En la dimension poder se recoge la influencia de la familia en la
propiedad, la gestion y el gobierno de la compaiia.’

- En la dimension experiencia se recoge la implicacion de la familia
a través del nimero de miembros y generaciones de la familiar que
participan activamente en la empresa, asi como el proceso sucesorio.

- En la dimension cultura se recoge el compromiso de la familia con la
empresa y su implicacion con los valores de la misma.

Mediante estos tres elementos se elabora un indice que permite establecer la
influencia de la familia y establecer comparativas entre distintas empresas
familiares, identificAndose 72 categorias de empresas familiares.

Una definicion aceptada mayoritariamente es la establecida por el European Group
of Owner Managed and Family Enterprises (GEEF), asociacion europea que agrupa a
asociaciones familiares de distintos paises, y empleada por el Instituto de la Empresa
Familiar en Espafia (IEF). En ella se considera una empresa como familiar cuando:

a) Propiedad accionarial: La mayoria de las acciones con derecho a voto
estan en posesion del fundador de la compafiia o personas de la familia
que fundd o fundaron la empresa; o son propiedad de la persona que tiene
o ha adquirido el capital social de la empresa; o son propiedad de esposas,
padres, hijos o herederos u otros miembros familiares.

3 Esta dimension también considera las consideraciones legales, politicas y econémicas asociadas a los
diferentes paises (Astrachan, Klein y Smirnyos, 2002).

11



b) Control: La posesion de la mayoria de las acciones pueden ser por via
directa o indirecta.

c) Gobierno: Al menos un familiar esta involucrado en el gobierno y la
administracion de la compaiiia.

d) Derecho de voto: En el caso de empresas cotizadas, se consideran familiares
si el fundador o persona que adquirid la compaiiia (su capital social) o sus
familias o descendientes poseen al menos un 25 por ciento del derecho a
voto conferido por su porcentaje de capital social.

e) Continuidad del negocio: la empresa ha de tener como objetivo estratégico
la continuidad generacional, basada en el deseo conjunto de fundadores y
sucesores de mantener el control de la propiedad, el gobierno y la gestion
de la empresa en manos de la familia.

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

La naturaleza familiar de la empresa influye en el comportamiento estratégico, la
concentracion de la propiedad y los objetivos establecidos, presentando diferencias
notables con el resto de empresas (Chrisman et al., 2005). Si la empresa capitalista
persigue la maximizacion de beneficios de la compaiiia, la empresa familiar incorpora
también la consecucion de objetivos no financieros* (Chrisman, Chua y Litz, 2004),
y mas concretamente, la supervivencia y continuidad del negocio familiar® (Arregle,
Hitt y Sirmon y Very, 2007; Casson, 1999; Gomez-Mejia, Makri y Larraza, 2010).
Las familias consideran la empresa como un activo que han de transmitir a posteriores
generaciones (Casson, 1999) asumiendo una perspectiva mas a largo plazo de la
empresa (Miller y Le Bretton Miller, 2006; Stein, 1989).

Ahora bien, el deseo de mantener el control de la compafiia origina en las
empresas familiares un conjunto de limitaciones que repercuten negativamente en
el crecimiento de las mismas (Galve, 2002). La propia naturaleza familiar aporta a la

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

5 Sefialar sin embargo que conforme se van incorporando nuevas generaciones a la compaiia y se pro-
duce la transmisién de la propiedad y control de la empresa, los objetivos pueden diferir (Galve, 2002), segtin
este la empresa controlada por el fundador (primera generacién), los hijos (segunda generacién) y/6 consorcio
de primos (tres 0 mds generaciones) (Ward, 1987).
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RUJDQL]DFLYQ HPSUHVDULDO XQD VHULH GH YDORUHYV
ObV UHODFLRQHYVY LQWHUSHUVRQDOHY HQWUH ORV PLI
HQ OD SURSLD JHVWLYQ DGPLQLVWUDFLYQ \ VXSHUY
$GHPiV FDUDFWHUtVWLFR GH OD HPSUHVD IDPLOLDU
HPSUHVD FODVL¢{(FDGR VHJ~-Q

DI"#'$%&' () "#* &'+, EDVDGR HQ HO GHUHFKR GH YRWR ¢
FRQVHMR GLUHFWLYR DVt FRPR HO GHUHFKR D
GH OD HPSUHVD D QLYHO HVWUDWpPJLFR 6FRWW

E La influencia social EDVDGR HQ ODV UHODFLRQHV LQ\
GLUHFWLYRV OD FRQ¢DQ]D SHUVRQDO HQWUH F
IDPLOLDUHV ORV PpWRGRV GH UHPXQHUDFLYQ

25HLOO\ :DGH \ &KDQGUDWDW

F I (/(C#O#.1-. (. 2/("#-."3&2", HO FRUUHFWR FRQRFLPLHQV
\ OD KDELOLGDG SDUD OD WRPD GH GHFLVLRQ
experiencias vividas por el fundador y el resto de directivos familiares a lo
ODUJR GH ORV DxRV DGTXLULHQGR XQRV FRQRI
LOQWDQJLEOH TXH SHUPLWH WRPDU ODV GHFL\
FDPELRV HQ HO HOQOWRUQR QXHYDV YLFLVLWXGH

JLOQNHOVWHLQ

3.1 Beneficios de la naturaleza familiar de la empresa

8QR GH ORV REMHWLYRV IXQGDPHQWDOHY GH ODV H
\ FRQWLQXLGDG GHO QHJRFLR IDPLOLDU &DVVRQ
GH OD FRPSDxtD OLOOHU \ /H %UHWRQ OLOOHU \
OD FUHDFLYQ GH YDORU IUHQWH D OD REWHQFLYQ GH
PLHPEURYV GH OD IDPLOLD HVWiIQ FRQFLHQFLDGRV GH
GHFLVLRQHV HQ OD ULTXH]D GH OD IDPLOLD HVWDQC
DGHFXDGDV TXH DVHJXUHQ OD FUHDFLYQ GH YDORU
3ROODEN

/IDV HPSUHVDV IDPLOLDUHVY HVWDEOHFHQ UHODFLR
FOLHQWHYV \ WUDEDMDGRUHY IRPHQWDQGR ODV UH(
OF9H\ \ "UDKR \ OHDOWDG 7DJXLUL \ 'DYLV
VRFLDO \ UHSXWDFLRQDO *HGDMORYLF \ &DUQH\
IDPLOLDU DFFHGHU D LQIRUPDFL%®0 UHFXDKBN YDOLR
6H HVWDEOHFHQ D VX YH] YtQFXORV GH FRPXQLFDFL
QR IDPLOLDUHV GH OD HPSUHVD %HOORZ TXH
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LQIRUPDFLYQ VREUH SRVLEOHVY FRPSRUWDPLHQWRYV RS}
GLUHFWLYRVY R PLHPEURV IDPLOLDUHV TXH SDUWLFLSD:
KDFH TXH OD HPSUHVD IDPLOLDU VH HQIUHQWH D XQRV
FRQWURO

/D YLVLYQ GH ODUJR SOD]R GH OD HPSUHVD IDPLOL
PiV LQQRYDGRU UHDOL]DU LQYHUVLRQHV TXH OH SHU
LQWURGXFLUVH HQ QXHYRV PHUFDGRV \ GHVDUUROODU
SHUPLWDQ DGDSWDUVH PiV [iIFLOPHQWH D ORV FDPELRYV
ODGR OD LGHQWL¢(FDFLYQ KDELWXDO GH OD GHQRPLQD
RULJLQD XQD PD\RU SUHRFXSDFLYQ SRU OD UHSXWDFLy
VDWLVIDFFLYQ GH ORV FOLHQWHY &UDLJ 'LEUHOO \ 'DY

+DEEHUVRQ \ :LOOLDPYV VHXxDODQ OD LPSRUWDQFL
3 DPLOLQHVV" \ OR GH;QHQ FRPR *HO FRQMXQWR GH |
IDPLOLDU TXH VRQ UHVXOWDGR GH OD LQWHUDFFLYQ HQ
HQ OD HPSUHVD \ OD ‘HJRIYMDH HPREGRIWOH FUHDQ XQD |
GH FRQ:/;DQ]D LGHQWLGDG \ QRUPDV GH UHFLSURFLG
SRVLWLYDPHQWH HQ OD HPSUHVD 3HDUVRQ &DUU \ 6
GH VXSHUYLYHQFLD D ODUJR SOD]JR B6LUPRQ \ +LWW

GLIHUHQFLDQ D OD HPSUHVD IDPLOLDU GH OD QR IDPLC
FDSLWDO KXPDQR E (O FDSLWDO VRFLDO F /D HVWUX
FRPR 3SDWLHQW FDSLWDO~ SHUVSHFWLYD D ODUJR SOD’

IRV YDORUHV GH OD HPSUHVD IDPLOLDU RULJLQDQ °
FRPSDxtD SRU SDUWH GH OD IDPLOLD \ HPSOHDGRV 7KRF
un mayor grado de compromiso y dedicacion al negocio, incrementandose el grado de
VDFUL¢{FLR \ EXVFDQGR RWURY WLSRVY GH FRPSHQVDFLY
I"# $% (VWD IDPLOLDULGDG HV YLVWD FRPR XQ UHF
YHQWDMD FRPSHWLWLYD GH OD HPSUHVD IDPLOLDU UHV
.HOOHUPDQQV \ 6DUDWK\

3ROODEFEN LOWURGXFH HO FRQFHSWR GH DOWUXLYV
SRU SDUWH GH IXQGDGRU y HO SURSLHWDULR IDPLOLDI
RWURYVY PLHPEURYV IDPLOLDUHV R HPSOHDGRYV GH OD FRF
EHQH¢({FLRVY SDUD OD HPSUHVD IDPLOLDU /RV VHQWLPLI
UHODFLRQHY SHUVRQDOHY HQWUH IDPLOLDUHYV IDYRUHF

6 El concepto de familiaridad se utiliza dentro Tepléa ddRecursos y Capacidades (Habberson y
Williams, 1999).
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OD H¢eFLBQFOBDOWDG HO GHVHPSHXxR \ HO FRPSURPL\
GH OD HPSUHVD HQ HO ODUJR SOD]R *DOYH

3RU RWUR ODGR GHVGH XQ SXQWR GH YLVWD GH OI
"#E%&'% () H*$)+$ #+'-$%)$"#-$ #,("(#-$%) &, ()$*(-, (+O0(&S "#S*(-1&) 1(+#"(*H*$*)$-$

GLUHFWLYRV ORUFN 6KOHLIHU \ 9LVKQ\ EXVFED(
UHSHUFXWLHQGR SRVLWLYDPHQWH HQ ORV DFFLRQLWV!
'"UDKR (VWD PD\RU FRQFHQWUDFLYQ GH OD SURSL

SRU SDUWH GH ORV PLHPEURV IDPLOLDUHV UHGXFLp(
OD H¢FLHQFLD GHQWUR GH OD FRPSDxtD (Q SDtVHV F
UHJXODFLRQHV \ vy VLVWHPDV ¢QDQFLHURY GPELOHV |
GH ORV DFFLRQLVWDV PLQRULWDULRYV %HUWUDQG \ 6F
GH ODV IDPLOLDV HQ ODV RUJDQL]DFLRQHV HPSUHVDL
GH ORV PHUFDGRV .KDQQD \ 3DOHSX IBFLOLW |
& O D H NH#SHEHV

5HVXPLHQGR OD QDWXUDOH]D IDPLOLDU GH ODV HF
YHQWDMDYV FRQ UHVSHFWR DTXHOODV FRPSDxtDV QR
OD VXSHUYLYHQFLD GH OD HPSUHVD RULJLQD OD DGR
1&)H1(2+$4) 34" QASH (-, (+05)+*$"-$1'-/)-$)$#6)+ L(#$L', '$1'+-) 10) + L(#$)$ #$ #5'8$
FRQFHQWUDFLYQ GH OD SURSLHGDG HQ PDQRV GH O]
WDOHV FRPR OD *FRQ¢DQ]D’ 3VDFUL¢FLR’ 2OHDOWDG
UHFXUVRV PX\ YDOLRVRV TXH MXQWR FRQ HO HVWDE
FRQ ORV GLIHUHQWHYV DJHQWHYV TXH LQWHUDFFLRQD
WUDEDMDGRUHV VH FRQVWLWX\HQ FRPR IXHQWHV G
FROHFWLYR GH HPSUHVDV QR IDPLOLDUHYV

I"H$%& () +,-$.%&/0,.-$.*$),$1,23&.,)*4,$5,+/)/,&$.*$), $*+6&*-,$

/D SUHVHQFLD GH PLHPEURYV IDPLOLDUHV HQ OD HF
PLVPRV \ HQWUp OD IDPLOLD \ DTXHOORV WUDEDMDGF
\ 'DYLV /D IDPLOLD WUDVODGD ORV SUREOHPDYV
RULJLQDQGR LQH¢FLHQFLDV HQ OD RUJDQL]DFLYQ HP
3RU HMHPSOR ODV WHQVLRQHV H[LVWHQWHY HQWUH
IDPLOLDUHY UHSHUFXWHQ QHJDWLYDPHQWH HQ OD J*F
FRVWHY SDUD OD PLVPD 3RU RWUR ODGR FXDQGR OD
GH WUDVSDVR JHQHUDFLRQDO VXUJHQ SUREOHPDV W
&)/(8HE&-)AB/)+-(+)-$)+/&)$)"$.0+*#* &$5$"-$-01)-'&)-4F'$*(-1&) %o+ 1 (#$) +H&)$"-$-'1(-$

7 El altruismo permite reducir los costes de agencia, al producirse la identibcaci—n de los objetivos
personales con los objetivos de la compa—a.
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IDPLOLDUHYVY D OD KRUD GHO QRPEUDPLHQWR GH ORV (
LOQFUHPHQWR GHO Q~PHUR GH PLHPEURYV IDPLOLDUHYV
FRQALFWRYV VL SUHYLDPHQWH QR VH KD HVWDEOHFLGR
S SURWRFROR IDPLOLDU"

2WUR DVSHFWR UHOHYDQWH HV HO IUHQR DO FUHFLPL
GH OD FRPSDxtD *DOYH \ 6DODV *DOYH ([FH.
I"H4$1068(&")*) &S H+Y01& - $&-HEIP)"+-)+01¥&L+" /1S 12&%')-21$%)+-19%6Y6, #-+-3$4*&!
QHFHVLGDG GH REWHQFLYQ GH QXHYRV UHFXUVRV ¢QDQ
ORV IRQGRV SURSLRV SRVHtGRV SRU OD FRPSDxtD /D X\
.QODQFLHURV FRWL]DU HQ EROVD DFXGLU D OD EDQFD
ORV IRQGRYVY QHFHVDULRYV HQ OD UHDOL]DFLYQ GH QXHY
OD HQWUDGD GH QXHYRV DJHQWHYV TXH GLVPLQXLUtDC
5O #+$' +/$+*&3+0 *& #&PB/) 1J#&1)6-' 31" 1%/+%6' -, 12+ %' &.1-/106' 1-' ¥ #$+ 1106+ 31'[+"& 31"

GHFLVLRQHY HVWHKHDG &RZOLQJ \ +RZRUWK (O
GH OD HPSUHVD RULJLQD TXH OD IDPLOLD OLPLWH VX
7DSLHV \ &DSSX\QV RSWDQGR SRU OD DXWR¢QDOQF

HS+5I1/+96'1)-21$06)+-196'5' &3 +#/&-3+ - 1&"&T+)-(1$)+$' &* 1+ $$100#t+-3) 1-/I'&*'6#) "+
TXH PD[LPL]D ORV UHVXOWDGRY *DOYH \ 6DODV

6L ELHQ HO DOWUXLVPR DSRUWD EHQH¢FLRV D OD HI
IXHQWH GH FRQALFWRY LQWHUQRV TXH#SHEFMXGLTXHQ
(O IXQGDGRU R DTXHOORV PLHPEURV IDPLOLDUHV TXH C
DFWLWXGHYV TXH EHQH¢(¢FLHQ D XQRV GHWHUPLQDGRV P
UHVWR \ D DTXHOORV DJHQWHV QR IDPLOLDUHV TXH IR
SUREOHPDV SXHGHQ VHU D /D FRQWUDWDFLYQ GH PLH
R GLUHFWLYRV IUHQWH DTXHOORV QR IDPLOLDUHV SR
H[SHULHQFLD VLHQGR VX ~QLFR PpULWR IRUPDU SDUYV
*DOYH E &RPSRUWDPLHQWRYV QHJOLJHQWHV SRU S
DO H[SHULPHQWDU VHQWLPLHQWRY GH VHJXULGDG ODE
IDPLOLDUHV VRQ SHUFLELGRVY SRU SDUWH GH ORV WUD
FRQ LQWHUHVHV SURSLRV 'HQWUR GHO DOWUXLVPR H
SQHSRWLVPR- HQWHQGLGR FRPR OD SUHIHUHQFLD GDG
DO UHVWR GH WUDEDMDGRUHV \ GLUHFWLYRV D OD KRl
/lySH] 5HYXHOWD \ 6iQFKH] LQAX\HQGR QHJDWLYI
FRPR OD IDPLOLD 6FKXO]H /XEDWNLQ \ 'LQR &RPF
1+-11-/$&1)6-' 31" *&' #S+#)13&3" 18)%6/1-/1' 1-' *&%' I"HSI% &Y' (&")*)&$!%' HE&S&' "&-/1-I$
HO FRQWURO GH OD FRE®PXxtD MRPBVBRMLDQ PD\RU UL

8 Se-alar que el mayor grado de autobPnanciaci—n y la necesidad de reinversi—n de les benebcios ori
gina un control mis riguroso del gasto por parte de las empresas familiares, siendo Zste un aspecto positivo para
la compa—'a familiar.
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concentrar la riqueza personal en la empresa (Fernandez y Nieto, 2006; Mishra y Mc
Conaughy, 1999). También, derivado del elevado porcentaje de accionariado en manos
de la familia, se pueden originar comportamientos oportunistas desviando la riqueza
correspondiente a los accionistas minoritarios hacia los accionistas mayoritarios
familiares (Claessens, Djankov, Fan y Lang, 2002; Demsetz y Lehn, 1985; Maury y
Pajuste, 2005). Surge el denominado “atrincheramiento” (“entrenchment’) (Morck et
al., 1988), es decir, los miembros familiares poseen un mayor incentivo a satisfacer
sus necesidades privadas en detrimento de la riqueza de los accionistas minoritarios.
Ello serd mas facil cuando la empresa familiar emplee estructuras piramidales
de control de la propiedad (Morck, Wolfenzon y Yeung, 2005) y los derechos de
propiedad superen los derechos de cash-flow, produciéndose el trasvase de fondos
entre empresas produciéndose el denominado “tunelling” (Bae, Kang y Kim, 2002).
En el Cuadro 1 se resumen los principales aspectos positivos y negativos del caracter
familiar de la empresas.

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

Aspectos positivos Aspectos negativos
* Vision a largo plazo de la compaiiia * Trasvase de los conflictos de la
» Toma de decisiones mas acordes con familia a la empresa

la creacion de valor y supervivencia
de la empresa

* Establecimiento de relaciones a
largo plazo con proveedores, clientes
y trabajadores

* Conflictos entre miembros familiares
y trabajadores/directivos

* Conflictos en el proceso de sucesion
* Freno al crecimiento

* Mayor preocupacion por la * Renuncia a realizar inversiones
innovacion, adaptacion a los cambios positivas para la empresa

en el mercado * Adopcién de un tamafio inferior al
y satisfaccion de los clientes ptimo

* Familiaridad: aumenta el grado de
compromiso, la lealtad, sacrificio.

» Mayor preocupacion por la reputacion
* Mayor comunicacion interna

* Posesion de Know-How necesario
para poder desarrollar el negocio

* Altruismo negativo

* Aparicion del nepotismo:
Contratacion de familiares
no cualificados

* Mayor asuncion de riesgos

« Altruismo positivo * Atrincheramiento

* Disminucion de la discrecionalidad * Expropiacion de riqueza de los
de los directivos no familiares accionistas minoritarios

* Mayor supervision, disminucion de « “Tunelling”

los costes de agencia

* Proteccion de los accionistas
minoritarios en paises con menor

grado de desarrollo y/6 sistemas legales
y financieros mas débiles

* Alineacion de los intereses de

los accionistas mayoritarios

con los minoritarios

Fuente: Elaboracion propia

17



I'HE/6& Vo) *1&'+*

(Q HO SUHVHQWH DUWtFXOR VH KD SXHVWR GH PDQL¢
OobV HPSUHVDV IDPLOLDUHV GHQWUR GH ODV HFRQRPt

FULWHULR FRP~-Q HQ OD GH¢{QLFLYQ GH ODV PLVPDV

/1

SURSLHGDG FRQWURO \ JHVWLYQ GH OD FRPSDxtD RUL.
VH FDUDFWHULFHQ SRU XQ FRQMXQWR GH YHQWDMDV H
GLIHUHQFLIQGRVH GH DTXHOODV HPSUHVDV FX\D SURSL

WDOHV FRPR HQWLGDGHV (QDQFLHUDV DJHQWHV QR

SDUWH GH ORV GLUHFWLYRYV (Q FDVR GH XQD PD\RU 1L
GH OD QDWXUDOH]D IDPLOLDU GH OD FRPSDxtD HQ ORYV
QHIJDWLYRV HVWH WLSR GH RUJDQL]DFLRQHV SRGUIQ (
FRPSHWLWLYD TXH UHSHUFXWD SRVLWLYDPHQWH HQ H
ELHQ VL ORV HIHFWRV QHJDWLYRV SUHGRPLQDQ ODV
FRQ XQD FODUD GHVYHQWDMD FRQ UHVSHFWR DO UHVW

OD VXSHUYLYHQFLD GH OD FRPSDxtD
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RESUMEN

Las asociaciones de mujeres se consolidan como espacios de transformacion
personal con el fin de mejorar las condiciones de vida de mujeres y su entorno,
impactando positivamente en diferentes aspectos. Estas se constituyen en orga-
nizaciones que al integrar diferentes practicas (sociales, economicas, financieras, etc.)
tienden a la satisfaccion de las expectativas de sus asociadas. Partiendo del estudio
de caso de una organizacion de mujeres rurales en Colombia y del sustento tedrico
de los recursos y las capacidades, se sigue un modelo que permita identificar estos
elementos al interior de la organizacion para potenciar su gestion a través de acciones
que permitan el alcance Optimo de las expectativas de sus asociadas, indicando
la importancia de introducir la teoria de las organizaciones en las practicas de las
asociaciones de mujeres, como una forma de proponer estrategias para alcanzar los
objetivos no solo empresariales sino de caracter humano y social.

PALABRAS CLAVE

Teorfa de los recursos y las capacidades, asociacién, género.

ABSTRACT

Women's associations have been consolidated as spaces for personal
transformation as well as for improving their life conditions and environment. These
associations are one type of organization with social, economic and financial practices
where participants are able to achieve varied aims. Bearing in mind this framework
and the case of a rural women’s organization from Colombia, it was designed a
model to evidence and apply the resource-based theory and the performance within
this organization. This model enables them to upgrade their management through
different social and business activities, among others. These activities are essential
to achieve associates expectations. This article highlights the importance of using
strategic management and organizations theory within women association practices as
a mean to propose certain strategies to achieve not only business but also human and
social goals.

KEY WORDS

Resource-based theory, gender, association.
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I. INTRODUCCION

Las organizaciones de mujeres se han constituido en un importante espacio
de significado social que trasciende el plano personal para impactar el grupal y el
comunitario. Esta intervencion femenina, ademas de ser una forma de participar en el
entorno publico, es un acto de empoderamiento que rompe estructuras patriarcales y
otorga autonomia personal para el ejercicio de sus derechos y constituye ademas una
forma de generar lazos grupales con otras mujeres, lo cual conduce al surgimiento
de identidades colectivas que imprimen caracteristicas propias a las mujeres que
participan del grupo. La organizacion femenina se genera para buscar el logro de
objetivos comunes que de manera aislada o personal no se obtendria, mientras que
en colectivo se podrian incluso fortalecer capacidades comunes bajo principios de
ayuda mutua.

Las organizaciones femeninas han sido constituidas para diferentes fines. Las
primeras organizaciones de mujeres fueron con caracter social y de derecho al
generarse la asociatividad para la denuncia de condiciones en las que se encontraban
las mujeres y la vindicacion de derechos; luego se intensificaron las acciones por
lograr equidad en la participacion politica, social y el reconocimiento equitativo de
condiciones econdmicas, estas ultimas ratificadas por diferentes estamentos mundiales
donde se generan principios orientadores que reiteran la necesidad de la independencia
economica de las mujeres. Al respecto han surgido variadas experiencias donde
se puede ver que las mujeres a través de diversas fuentes econdmicas como las
microfinanzas, la autogestion y el autoempleo han logrado el desarrollo de iniciativas
economicas que han derivado en el mejoramiento de las condiciones de vida propias
y las de otras mujeres.

En el campo comunitario las organizaciones femeninas se han convertido en un

elemento dinamizador para buscar soluciones a problemas de comunidades a través
de la intermediacion con las instituciones publicas y privadas, asi como también la
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accion para generar politicas publicas o evaluacion y ajuste de éstas para que briden
un marco que garantice el ejercicio de los derechos, la ciudadania y la democracia.

Estas experiencias de las organizaciones de mujeres demuestran la importancia
que reviste en la actualidad el estudio, identificacion y analisis de elementos que desde
las teorias de las organizaciones puedan derivarse en nuevos conocimientos sujetos a
ser replicados en otras asociaciones de mujeres para lograr transformaciones sociales.

Las asociaciones como toda organizacion tiene un cimulo de caracteristicas
internas que se convierte en un activo intangible que les permite desde todo punto de
vista transformar la realidad de vida de las asociadas en lo social, econdmico, politico
y cultural. En este sentido y siguiendo la teoria de los recursos y las capacidades,
originada en el area de direccion estratégica de las empresas, se explica que uno de
los factores que han llevado a que algunas empresas sean mas eficientes, beneficiosas
y/o rentables que otras, es la identificacion de las caracteristicas internas propias de
cada organizacion, las cuales son diferentes a todas las demas, teniendo en cuenta
que cada organizacion tiene sus propias especificaciones. Se sugiere por tanto, que
las asociaciones de mujeres responden a un concepto de organizacion, que puede
ser potencializado desde el enfoque de la teoria de las organizaciones pues desde
principios de la historia americana las mujeres se han reunido para contribuir a los
esfuerzos econdmicos cooperativos, siendo un motor de impulso econdémico y social,
por lo que cobra importancia identificar las habilidades individuales que impactan
en el colectivo de mujeres, para saber como integrarlas y responder de la manera
mas optima al desarrollo de actividades y logro de los objetivos por los cuales se han
asociado.

Este articulo pretende explorar las caracteristicas internas de la Asociacion
Municipal de Mujeres Campesinas de Lebrija (en adelante “AMMUCALE”). Con
base en la metodologia investigativa del estudio de caso se descubren elementos
propios de la asociacion que llevan a identificar los recursos y las capacidades que
posee a partir del enfoque basado en la teoria de los recursos y las capacidades para
el analisis estratégico sefalado por Grant (1991) y lograr a partir de este el disefio
de una estrategia para AMMUCALE que permita generar valor en su cadena de
produccion. Asi mismo, el estudio de caso de AMMUCALE sugiere los alcances que
pueden obtener las asociaciones de mujeres con la identificacion de sus recursos y
capacidades, lo cual demuestra la importancia que reviste el analisis estratégico para
el logro de objetivos no solo empresariales sino de caracter humano y social.
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II. MARCO TEORICO

$ WUDYpV GH OD KLVWRULD ODV PXMHUHV KDQ UHD:
VXSHUDQ ORV FXLGDGRV GH IDPLOLD OD SUHSDUDFLY
PXMHUHV SDUWLFLSDURQ HQ ODV SULPHUDV H[SHULH!
GRQGH VH GHVWDFDURQ OD YHQWD GH DOLPHQWRV U
\ SULYDGRV DVt FRPR WDPELpQ OD SUHSDUDFLYQ GH
HW DO (VWDV SUIFWLFDV LQLFLDOHYV UHDOL]DG
FRQVLGHUDUVH FRPR ODERUHV EiVLFDV GH XQD HFR(
SHU¢{;Oy VLJORV PiV WDUGH FRPR SDUWH GHO GHVDU!
SRU SUIFWLFDV GHULYDGDV GH XQD FXOWXUD LQWHU
QR VH ORJUy TXH ODV PXMHUHYV SHUFLELHUDQ XQ LQJ
DXWRQRPtD SHUVRQDO \ HFRQYPLFD

'"HVGH XQ KHFKR KLVWYULFR FRPR HO GH OD LQGXV\
OD HFRQRPtD FRQ VX SDUWLFLSDFLYQ HQ ODV ODERUF
HQ OD DJULFXOWXUD SDUD HO DXWRFRQVXPR R FRPR
&DVDGR 5RGUtIXH] UROHV GHVHPSHXDGRYV GLIHI
HPEDUJR QR ORJUDURQ HO UHFRQRFLPLHQWR VRFLDO
GHO WUDEDMR HQ OD FXDO VH DVLJQDURQ UROHV H\
ODV WDUHDV SURGXFWLYDV GHO YDUyQ VXVWHQWDGR
HVSRVDV \ PDGUHV FXLGDGRUDV ORRUH FRPR SL
7DO FRPR TXHGD UHAHMDGR FRQ $OEHUV S 3
KLVWRULD DPHULFDQD HQFRQWUDPRYV XQ HMHPSOR PL
MXQWR FRQ XQ HODERUDGR UHVXOWDGR GHO WLSR GI
GH PXMHUHV FRQ HO REMHWR GH FRVHU FROFKDV’~ FI
HVWH WHPD GLUtDPRV SDUWLHQGR GH OD JULPD GH C
FRQYLUWLY HQ XQ IDFWRU VRFLDO 3URQWR QR KXER
HQ FLXGDGHV R UHJLRQHV VH PDQGDEDQ LQYLWDFLR
SUHSDUDWLYRV SDUD HO HYHQWR /DV FRVWXUHUDV
WUDEDMDU LQPHGLDWDPHQWH $0 PLVPR WLHPSR VH
~OWLPDV QRYHGDGHV \ HVFIQGDORYV GH OD FRPXQLGD
VREUH DJULFXOWXUD \ DVXQWRYV GH OD UHJLYQ PLH¢
'RV JUDQGHV FRPLGDV HUDQ VHUYLGDV DO PHGLRGtD
~OWLPD HPSH]DED OD DOHJUtD HO FDQWR EHVRV E|

(VWH WLSR GH H[SHULHQFLDV VH VRSRUWDQ HQ OD\
DQRDOL]DGD SRU 'XUDQ TXLHQHYVY LQWHUSUHWDU
LOQGHSHQGLHQWH LQWHJUDGR SRU VXEVLVWHPDV GH
VRFLDO SHUIHFWDPHQWH FRRUGLQDGRV \ TXH GHEtD
FRPR PXMHUHYVY GHEtDQ FXPSOLU UROHV HVSHFt¢iFRV
ObV ODERUHV SROtWLFR HFRQYPLFDV HUDQ HMHUFLG
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\ VRFLDO VH DVLJQDED D ODV PXMHUHV FRPR SURGXFW
FXLGDGRV \ OD HGXFDFLYyQ (VWR HYLWDED XQD SRVLEO
\ PXMHUHV SXHV SHOLJUDED HO VLVWHPD VRFLDO

(VWD DVLJQDFLYQ GH UROHV SHUSHWXDGRV GXUDQW
HFRQYPLFR SROtWLFR \ VRFLDO GH ODV PXMHUHV FRI
TXH DSRUWDED DO KRJDU (O HQWUDPDGR VRFLDO \ OC
UHFRQRFLHURQ HO DSRUWH IHPHQLQR D WUDYpV GH O

TXH KD JHQHUDGR DKRUUR D ORV KRJDUHV FRQ H
OR FXDO KDEUtD 3FRQWULEXLGR FRQ HO QDFLPLHQWR
QXFOHDU FLPHQWDGR HQ OD LQIUDYDORUDFLYQ IHPHQL

(VWDV FRQGLFLRQHV GH GHVLJXDOGDG HQWUH KRPEU
GH ORV PRYLPLHQWRY IHPLQLVWDVY ORV FXDOHV \ HQ
4% &" ORJUDURQ OD DSHUWXUD GH HVFHQDULRV SDUEL
GHUHFKRV FRPR SHUVRQDV \ FLXGDGDQDV HQ OD E-~V
WLSR GH GLVFULPLQDFLYQ \ YLROHQFLD HO ORJUR GH
SREUH]D HPSRGIHUDPBHBEBWBHQFLD HFRQYPLFD (VWRYV
\ HPDQFLSDFLYQ GH ODV PXMHUHV WDPELpQ GHULYDU|
LQFOXVLYQ HQ ORV SURFHVRV GH GHVDUUROOR \ HO O
GHVDUUROOR VRVWHQLEOH OXUJXLDOGD\

2.1 Asociaciones de mujeres como motor del desarrollo

/DV DFFLRQHV SDUD FUHDU FRQFLHQFLD PXQGLDO V¥
OD UHDOLGDG GH ODV PXMHUHV KDQ VLGR UDWL.FDGI
OD 218 GRQGH VH GHVWDFDQ OD &RQIHUHQFLD GH 0pJ[L
1DLUREL \ OD &XPEUH GBHPHUNMLHD OD LQFOXVLYQ G
GH JpQHUR FRPR XQR GH ORV RFKR REMHWLYRV GHO

3 El empoderamiento fue una estrategia originada en las rel3exiones 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 Oestrategia para la potenciaci—n de las mujeresO, o
para el empoderamiento. Para la OCDE el empoderamiento es el reconocimiento del hecho de que las mujeres
esttn leg'timamente capacitadas para desempe—ar un papel ebcaz 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 I'der de procesos de
desarrollo sostenible.

28



experiencias de base de las asociaciones de mujeres muestran el ejercicio valioso de
la autogestion femenina para que las mismas mujeres se involucren en los nuevos
desafios de lograr autonomia econdmica, pleno ejercicio de sus derechos individuales,
colectivos y ciudadanos.

Existe una clara tendencia que reclama el reconocimiento del trabajo de las mujeres
como agentes de desarrollo sostenible (Sen, 2000 y Lagarde, 1996), el cual involucra
no solo el desarrollo holistico del ser humano (Max-Neef, 1997) sino el acceso a los
medios no solo econdémicos y financieros sino a todos los que le permitan satisfacer
necesidades como parte del mismo desarrollo.

En el ambito rural, las mujeres han estado confinadas al ambito privado en la
economia de los cuidados y el trabajo social reproductivo (Murguialday, 2005) y
también han llevado a cabo procesos econdmicos importantes en la agricultura para
el autoconsumo. Segun los estudios, mas del 60% del trabajo agricola lo realizan
las mujeres (Joekes, 1987), sin embargo no ha existido el reconocimiento merecido.
Las mujeres y en especial las rurales, “siguen contando con menores activos, tienen
obstaculos adicionales para acceder a los recursos productivos de todo orden, cuentan
con menos capacidad de ahorro al recibir menores ingresos y tener que garantizar la
subsistencia de la familia” (Ospina, 1999, p. 5), lo cual hace mantiene las condiciones
de inequidad y subordinacion.

En este sentido, las mujeres han buscado generar diferentes acciones, una de ellas
se presenta a través de las asociaciones, que entendida desde la economia social “no
se basa en obtener una maxima retribucion del capital invertido, sino en resolver
problemas sociales concretos” (Monzon, 1994, p. 30), los cuales conduzcan a la
realizacién armoénica de las necesidades de las mujeres y sea proclive un desarrollo
mas humano, interpretado como un conjunto de procesos de conservacion y ampliacion
de los recursos ambientales, historicos, sociales, culturales, asi como de cambios
sociales que generan los seres humanos al buscar la satisfaccion de sus necesidades y
la consecucion de sus fines (Lagarde, 1996).

De acuerdo a lo anterior, las asociaciones de mujeres dedicadas a generar
transformaciones sociales, son organizaciones en su mayoria sin animo de lucro
que se soportan en el trabajo colectivo de las asociadas para la consecucion de los
recursos requeridos y el logro de los fines comunes que se han propuesto; es por ello
que este tipo de asociaciones de mujeres recurre a la busqueda de recursos fisicos,
humanos, econdmicos en diferentes estamentos publicos y privados que les permitan
llevar a cabalidad su plan de trabajo, el cual puede contribuir con mejoramientos
en las condiciones de vida a través del aumento de las capacidades de las personas
(Nussbaum, 2011) y tender hacia el desarrollo humano.
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En la actualidad “las entidades sin animo de lucro han adquirido un papel
protagonista, convirtiéndose en extension, o complemento, del Estado; poco a poco
ha ido extendiéndose la conciencia de que ni la hegemonia del sector publico ni la
privatizacion a ultranza son posibles ni deseables. En esas condiciones, las formulas
mixtas, intermedias, de asuncion compartida de responsabilidades, de partenariado
en suma, adquieren fuerza y solidez” (Zalakain, 2001, P.44). Esto ha generado que
las organizaciones implicadas en el tercer sector vayan introduciendo elementos muy
propios de las empresas “aumentado su capacidad técnica relativa a la produccion
de servicios socio asistenciales y, por esa via, han mejorado su capacidad de gestion
y organizacion; con un incremento de las actividades de captacion de fondos, de
planificacion estratégica, de marketing social, etc.” (Zalakain, 2001, p. 45).

En este sentido, se refleja la importancia de introducir la direccion estratégica
en las practicas de las asociaciones de mujeres, entendiendo que las asociaciones
son organizaciones que pueden integrar acciones sociales con las econOmicas y
financieras, estas ultimas necesarias para su funcionamiento, las cuales les permite
el alcance de una asociacion duradera, dindmica, capaz de contribuir a la intencion y
expectativa de cada una de las asociadas, asi como también de su entorno.

2.2 Una mirada desde la Teoria de los recursos y las capacidades

Al integrar practicas empresariales dentro de los diferentes procesos organizativos
y de operacion, las asociaciones dimensionan la importancia de conocer su estructura
interna y de implementar procedimientos de control y de gestion para llevar a cabo
su razon de ser. Esta premisa se sustenta en la teoria basada en los recursos y las
capacidades de la empresa, la cual se ha convertido en la perspectiva dominante en
el campo de la direccion estratégica, dada la aceptacion en la literatura académica
acerca de que son las fortalezas clave de las empresas (Foss, 1996), estas fortalezas se
entienden como aquellos recursos que las empresas poseen. Barney (1991) define los
recursos como todos los activos, procesos organizacionales, atributos empresariales,
informacion, conocimientos, etc. controlados por una empresa que la capacitan para
concebir e implementar estrategias que perfeccionen su eficiencia y eficacia. Esta
teoria hace énfasis en aquellos factores internos que cada organizacion posee, y
con los cuales se podran generar rentas positivas sostenibles mientras esos recursos
sean escasos, valiosos e inimitables (Barney, 1991; Grant ,1991 y Peteraf,1993);
este enfoque es limitado cuando trata de explicar las diferencias de rentabilidades
en entornos muy competitivos, por lo que Teece et al. (1997) introduce el enfoque
de las capacidades dindmicas, que sostiene que la ventaja competitiva surge y se
mantiene gracias al desarrollo de capacidades de gestion, habilidades organizativas y
capacidades tecnoldgicas necesarias para enfrentarse a un entorno cambiante.
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3DUD *UDQW ORV UHFXUVRV VRQ FRQFHELGR\
TXH ODV HPSUHVDV SRVHHQ HV GHFLU DFWLYRV WD
SULPHURY VRQ YDORUDGRV \ IiIFLOPHQWH LGHQWL¢FI
LQWDQJLEOHV VRQ UHFXUVRV GLItFLOHV GH FXDQWL¢
OD EDVH GH OD FRPSHWLWLYLGDG HPSUHVDULDO %X
VHUIQ ORV TXH GH¢QDQ SRU Vt VRORV HO XVR (
D YHQWDMDV VRVWHQLEOHV SDUD OD RUJDQL]DFLYQ
~QLFDV IXQGDPHQWDOPHQWH GLVWLQWDV HQ WpUPL(
GH HOODV SRVHH XQD FRPELQDFLYQ GH UHFXUVRV X
UXWLQDV TXH OH VRQ SURSLDV %DUQH\

(VWRV UHFXUVRV GH ODV HPSUHVDV VH FRQ:JXUDQ
\ FRQWURODGRY SRU HOOD SDUD GHVDUUROODU XQD
FDSDFLGDGHV R FRPSHWHQFLDV VRQ XQ FRQMXQWR G|
WHFQRORJtDV TXH VXUJHQ GHO DSUHQGL]DMH FROHF
OD FRPELQDFLYQ GH UHFXUVRV GH OD FUHDFLYQ GH L
SRU HO LQWHUFDPELR GH LQIRUPDFLYQ FRQ EDVH HC
GHSHQGHQ GH LQFHQWLYRV H LQWHJUDFLYQ SHUVRQ
TXH UHFXUVRV VRQ DOJR TXH ODV HPSUHVDV SRVHHC
SDUWLU GHO HPSOHR GH HVWRYV UHFXUVRV R DFWLYR
WUDQVIRUPDQ HQ FDSDFLGDGHV *UDQW &XHUYR

,EDUUD 6 XDUH] UHFRJHQ GRVY DVSHFWRYV FOI
ORV UHFXUVRV \ ODV FDSDFLGDGHY HO SULPHUR UH
ObV FDSDFLGDGHVY FRPSDUDGR FRQ HO GHVJDVWH C
GH ORV UHFXUVRV ORV DJRWD ODV FDSDFLGDGHV FX
VHIXQGR FULWHULR FRQVLVWH HQ TXH ODV FDSDFLGD(
/IDV FDSDFLGDGHYV WDPELPQ GHQRPLIGHBABRBSFRPSHWHC
+DPHO \ 3UHKDODG VH GLVWLQJXHQ SRU VHU QHI
\ OD HIHFWLYLGDG GH ODV HVWUDWHJLDV GH OD HPSU
GXUDEOHV TXH ORV UHFXUVRV TXH ODV JHQHUDQ GH
PDOQWHQHU XQD FDSDFLGDG GH UHHPSOD]DU UHFXUVR

3DUD TXH XQD HPSUHVD VH HQFXHQWUH HQ XQD VLV
D RWUDV HPSUHVDV VXV UHFXUVRV GHEHQ VHU KHWF
GH VHU YDOLRVRV HVFDVRV \ GLItFLOHV GH LPLWDU

(VWR HV UHYLVDU DO LQWHULRU GH OD RUJDQL]C
FDSDFLGDGHV TXH OHV SHUPLWD FUHDU PDQWHQHU \
TXH JHQHUDQ ODV YHQWDMDV FRPSHWLWLYDV VRVWH
%DUQH\ *UDQW 3HWHUDI \ 7HHFH HW DO

'HVGH HO SODQWHDPLHQWR GH OD WHRUtD GH UHEF?
FDUDFWHUtVWLFDV LQWHUQDYVY GH OD HPSUHVD \ GH O
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FODYH SDUD GHVDUUROODU XQD YHQWDMD FRPSHWLW
LQGHSHQGLHQWH GH Vt EXVFD R QR HO OXFUR VH F
HVSHFt;FRV \ SRU WDQWR FDGD XQD GH HOODV GHEH

HO ¢Q GH FRQRFHU FRQ TXH UHFXUVRV FXHQWD KDVW
Pi[LPD FDSDFLGDG \ KDVWD GRQGH VH SXHGH OOHJDU

FDER HO DQiOLVLV GH OD DVRFLDFLYQ GH PXMHUHV $00¢
UHFXUVRV \ FDSDFLGDGHYV

!
TS O6RI()

(Q HO HVYWXGLR UHDOL]DGR VH KDQ FRPELQDGR YDU
LQYHVWLJDFLYQ VRFLDO SDUD XELFDU OD PD\RU FDQW
DJUHIJDGR RSRUWXQR \ FRQ{;DEOH TXH SHUPLWD HO D
UHFXUVRV \ FDSDFLGDGHV SDUD OD REWHQFLlLYQ GH FF
GH DFFLYQ

(O HVWXGLR VH QXWUH GH OD LQYHVWLJDFLYQ FXDOL
GH ORV SURFHVRV FRPSRUWDPLHQWRYV \ DFFLRQHV SDL
KHFKRVY VRFLDOHVY FRPR WDOHV 5Xt] (VWD PHWRC
GHO HVWXGLR GH FDVR GH $008&%/( WpFQLFD GH LQYHYV
FRPR XQD LQGDJDFLYQ HPStULFD TXH LQYHVWLJD XQ IH
VX FRQWH[WR UHDO GH H[LVWHQFLD FXDQGR ORV OtPL'
VRQ FODUDPHQWH HYLGHQWHYV \ HQ ORV FXDOHV H[LVW
SXHGHQ XVDUVH

3buD OD UHFROHFFLYQ GH OD LQIRUPDFLYQ R WUDEDWNWV
LQYROXFUDQ OD FRQVXOWD GRFXPHQWDO FRQ DQiOLVL
\ QR SDUWLFLSDQWH \ OD UHDOL]DFLYQ GH HQWUHYLVW
6H UHDOL]y XQ DQiOLVLV GRFXPHQWDO VREUH DFWDV
GH FiPDUD GH FRPHUFLR \ GRFXPHQWRY DSRBWWBRYV St
REWHQHU PD\RU FRQRFLPLHQWR GH OD DVRFLDFLYQ

$GLFLRQDOPHQWH HQ HO SURFHVR GH LQYHVWLJDF
YHU JUIi¢ FR HO FXDO VH VRSRUWD HQ OD SHUVSHFW
SDUD HO DQiOLVLVY HVWUDWPpPJIJLFR VHJ~Q HO SODQWHDF
SUHWHQGH VHJXLU SDUD HVWDEOHFHU HVWRV PLVPRYV }
REMHWR GH HVWXGLR $008&%$/( FRQ HO ¢(Q JHQHUDU .

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
bcesqueda de desarrollo de Colombia.
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importancia de combinar teorias desde el campo de la direccion de empresas dentro de
la forma de organizacion y accion de asociaciones, que como AMMUCALE pueden
ser aprovechadas para alcanzar los 0ptimos de su operacion y su gestion.

Grdfico 1: Un enfoque basado en la teoria de los recursos y capacidades para el
andlisis estratégico

1. Identificacion de los recursos de AMMUCALE

| Recursos |

Fase de
Identificacion
2. Identificar las capacidades de AMMUCALE

| Capacidades | 5. Identificar las
carencias de

recursos
AMMUCALE

Fase de
evaluacién

capacidades de AMMUCALE
| Potencial de la ventaja |

3. Evaluar la potencia de los recursos y las

Fase de

4. Disefio de Estrategias que aprovechen mejor Mejora
Fase de [>

diseno

las capacidades de AMMUCALE
| Estrategia |

Fuente: Elaboracion propia a partir de la de Grant (1991)

Este modelo (ver grafico N.°1) parte de la base que las organizaciones tienen unos
recursos propios y unicos de cada una, siendo preciso identificarlos para saber que
estad produciendo cada recurso y qué capacidades alcanza la empresa con ellos. En
la fase de evaluacion se requiere de un analisis minucioso de todos estos recursos
para identificar el alcance de sus capacidades actuales y el alcance Optimo que se
puede potenciar con la puesta en marcha de estos y otros recursos necesarios para
la consecucion de los objetivos trazados por la organizacion. Es preciso resaltar que
dentro de lo que se entiende por recursos se incluyen los intangibles, para Rivat y
Nulty (1998) sefiala que algunos de los activos intangibles que son susceptibles de no
ser incluidos en el balance, poseen una importancia trascendental para la gestion de las
organizaciones. Teniendo en cuenta tal como lo indica Hall (1992), las caracteristicas
comunes de estos intangibles son su dependencia del factor humano (actuando
individualmente o en grupos de trabajo) que configura la organizacion y su influencia
sobre el rendimiento de las organizaciones.

La fase de disefio permite desarrollar las estrategias que debe emprender la
organizacion para alcanzar las metas propuestas con el requerimiento de nuevos
recursos para el desarrollo de su plan estratégico asi como también del ajuste y
conocimiento de los recursos que posee para potenciar sus capacidades, esto conducira
a una fase de mejoras que le permitira a cada organizacidon estar periddicamente
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HYDOXDQGR VX HVWUXFWXUD LQWHUQD HQ SUR GH KDFI
\ GLQiPLFD SDUD OD E~VTXHGD GH DOFDQ]DU WRGDV O

FUHDGR OD RUJDQL]DFLYQ

"#$%&'()*)*$+,$-.*/0$%*/-).-)18% 3&)-)4.($+,R 35,6,*% .84,%)&.*$+,$ 9,:6)5.$
9%22<7 YP=:

I"#H#$%*/-).-) 188 3&)-)4.(3+8 35,6,*F .84,%)&.*$+,$9,:6)5.$,%22<7 UD=;
/D $VRFLDFLYQ OXQLFLSDO GH OXMHUHV &DPSHVLQDYV
VLQ iQLPR GH OXFUR XELFDGD HQ HO PXQLFLSLR GH |,
GHSDUWDPHQWR GH 6DQWDQGHU &RORPELD FRQ XQD

KDELWDQWHY VHJ~Q OD VHFUHWDULD PXQLFLSDO C

Grdfico 2: Ubicacion geogrdfica del municipio colombiano donde se asienta AMMUCALE

Fuente: Elaboracion propia

$008&$/( FXHQWD FRQ XQD EDVH FHQVDGD GH P
ORFDO GH ODV FXDOHV VH HQFXHQWUDQ DFWLYDV XQ
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110 socias. Cuenta con 12 lideres comunitarias, correspondientes a cada una de las 12
veredas principales, quienes participaron en el grupo de discusion.

Desde el afio 1996 AMMUCALE esta trabajando de acuerdo con su objeto social
enfocado a “promover el desarrollo integral de la mujer campesina con liderazgo social,
buscando mejorar el nivel de vida de sus asociadas y el de su familia, gestionando
y liderando proyectos economicos, ambientales, sociales, politicos, técnicos y
culturales” de acuerdo con su registro de la camara de comercio de Bucaramanga®,
lo cual evidencia que las organizaciones de mujeres constituyen un escenario para
transformaciones que benefician lo personal, lo grupal y lo comunitario.

Las mujeres que integran la organizacidon basan su actuacioén en unos principios que
se dirigen a incentivar la capacitacion de las mujeres y su participacion autogestionada
en la solucion de problemas propios de las mujeres rurales, a través de la construccion
de politicas integrales generacion de planes programas y proyectos que brinden
mejoramiento de vida y el respeto de derechos y valores.

La asociacion ha logrado desarrollar iniciativas econdmicas a través de actividades
agroecologicas que les proporcionen ingresos propios. Han desarrollado actividades
enfocadas al fomento y tecnificacion de produccion agroalimentaria, agropecuaria,
piscicola y de otras especies menores, constituyéndose en una fuerza econdmica
importante para el municipio.

En los procesos de distribucion, han disefiado estrategias que les permitan llevar
sus productos desde las parcelas productoras en las veredas hasta el casco urbano
donde se distribuyen incluso a la capital de Santander Bucaramanga. Sin embargo
debido a la geografia del lugar, existen distancias que implican incremento en
los costes, lo cual exige la articulacion de canales de comercializacion de los
productos agropecuarios.

Del anélisis realizado se establece que la asociacion cuenta con el cumplimiento
de acciones y procedimientos que se han venido mejorando durante los 17 afios de
operacion. Dentro de las acciones mas relevantes desarrolladas se encuentran:

1. Fortalecer, gestionar y desarrollar proyectos sociales, econdmicos,
ambientales y productivos que beneficien fundamentalmente a las mujeres
asociadas a la organizacion.

6 Este y otros enunciados de la asociacién se incluyen en el documento de constitucién de la
asociacion AMMUCALE de acuerdo con el registro 05-500996-27 de 1997 que reposa en la cimara de
comercio de Bucaramanga.
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2. Solicitar y obtener créditos de fomento y desarrollo empresarial, para
desarrollar los planes y programas de inversion.

3. Adquirir bienes de produccion y de consumo en general, para promover la
generacion de ingresos y empleos productivos estables.

4. Promover entre sus asociadas, formas asociativas empresariales, que
permitan la articulacidon a circuitos econdmicos y de encadenamientos
productivos con otros actores sociales y econdmicos

AMMUCALE cuenta una estructura organica agil horizontal, en donde la maxima

autoridad es la Asamblea General de Socias. Tiene una junta directiva de 7 miembros,
12 comités veredales y 350 asociadas, de las cuales existen 110 activas.

Grafico 3: Organigrama AMMUCALE

JUNTA DIRECTIVA
PRESIDENTA
|
| 1 L 1 1 1
VICE TESORERA
PRESIDENTA SECRETARIA VOCAL1 VOCAL 2 VOCAL 3
COMITES VEREDALES
La
Salado
Aguada Victoria
Las Rentas El Oso Sardinas
. La
Aguirre Zaragoza Cuchilla
San , .
Cayetano Rio Sucio Centenario

Fuente: Elaboracion propia con base en documentos y entrevistas de AMMUCALE

Uno de los aspectos que se considera diferenciales en esta organizacion femenina
es el trabajo de la agricultura organica con una vision de género, lo cual significa que
sin el animo de circunscribirse como mujeres en un entorno supuestamente “natural”
les permite gestionar recursos naturales como fuente de bienestar enfocadas a un
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GHVDUUROOR VRVWHQLEOH GRQGH WHQJDQ SDUWLFL
D OD DJURHFRORJtD HVWDV IRUPDGRUDY VDOHQ GHC
UHFXUVRV HFRQYPLFRV \ VX WDUHD OHVY RWRUJD OLGH

6H VXJLHUH TXH ODV PXMHUHYV $008&%$/( SRU VX FRQ
VX FRQGLFLYQ GH PXMHU KDQ WHQLGR SUREOHPIWLFD
HGXFDWLYR GHVHPSHXxR GH ODERUHV HQ HO FDPSR |
\ GL¢FXOWDG SDUD HO HMHUFLFLR GH VXV GHUHFKF
GLVFULPLQDFLYQ VDODULDO DXPHQWR HQ ODV UHVSR
WUDEDMR IXHUD WUDEDMR HQ FDVD DXVHQFLD GH ¢
TXH OHV EULQGH HTXLGDG HQWUH RWUDV FLUFXQVWI

$ FROQWLQXDFLYQ VH UHVXPHQ DOJXQRV DVSHFWR\
DFWLYDV GH $008&$/(

¥ (O GH ODV PXMHUHV WLHQH PiV GH DxRV GF
t 0iV GHO FXHQWD FRQ SULPDULD
T (O KD UHFLELGR FDSDFLWDFLYQ SDUD GHVDU

¥ (O FRPELQDQ WUDEDMR GH FDVD \ VXV SURSLR\

+f0iV GHO GH ODV PXMHUHV WLHQHQ XQ WLH
FRPR DVRFLDGDYV

$ (O FXHQWD FRQ DWHQFLYQ HQ VDOXG S~EOLI

t (O HVWi GH DFXHUGR FRQ GHVDUUROODU SUH
LQGHSHQGHQFLD HFRQYPLFD

'H HVWD FDUDFWHUL]DFLYQ VH GHVSUHQGHQ YDULR®

/ID DVRFLDFLYQ FXHQWD FRQ DxRV OD PD\RU
FXHQWDQ FRQ PiV GH DxRV HQ OD DVRFLDFLY
ORV SUR\HFWRV VHQWLGR GH SHUWHQHQFLD \ \
HO WDOHQWR KXPDQR TXH H[LVWH +DQ JHQHUD
HQ OD H[SHULHQFLD DVRFLDWLYD

/IDV PXMHUHV GH $008&%$/( VH KDQ HPSRGHUDGR
UHODFLRQHV HTXLWDWLYDV HQWUH KRPEUHV \ |
GH OD DXWRQRPtD /DJDUGH OD FDSDFLGD
GH GLVFULPLQDFLRQHV \ YLROHQFLDYV
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3. Las mujeres campesinas no han tenido oportunidades de acceder a la
educacion publica bésica primaria y secundaria, debido a ubicacion
geografica de sus viviendas, situacion conyugal, trabajo del hogar y la
produccion para el autoconsumo. Sin embargo en las entrevistas se recalco
que a través de la asociacion han recibido apoyo para la culminacion
del bachillerato a través del modelo de la caja de compensacion familiar
CAFAM, lo cual ha permitido que muchas de ellas mejoren sus niveles
educativos. Igualmente se enfatiza en que se han recibido apoyos de varias
organizaciones en capacitacion y formacion para el trabajo en diversas
areas de produccion agropecuaria, produccidon organica, crianza de aves,
produccion de alimentos para la comercializacion, piscicultura entre otros.

4. Las mujeres de AMMUCALE, han asumido como parte de la filosofia de la
organizacion la solidaridad con la asociacion, las compafieras, la familia, la
comunidad y el medio ambiente, lo cual genera practicas de ecofeminismo.
Ellas han asumido en sus dindmicas del campo mayores responsabilidades
por varios motivos como son “el agotamiento de recursos naturales que
incluso las llevan a dedicarse al proceso agricola o compartan con las
mujeres nuevos sistemas agricolas para recuperar la tierra” (Boserup, 1993,
p- 23), que en su mayoria no es propia sino del conyuge o es familiar.

5. Laorganizacion aplica una vision de género, de liderazgo y emprendimiento
femenino en busca de la transformacion de las relaciones de género y
la promocién de su desarrollo integral. Trabajan actualmente proyectos
organizados en cuatro lineas: productividad, agroecologia, género y
organizacion.

3.2 Fase de identificacion de recursos y capacidades de " AMMUCALE"

Siguiendo los preceptos de la teoria de recursos y capacidades, se ha identificado
que AMMUCALE como organizacion posee unos recursos que son unicos y dificiles
de imitar, con los cudles en el tiempo de operacion que hasta el momento llevan, han
logrado desarrollar unas capacidades que les han permitido posicionar a la asociacion
de mujeres como una de las pioneras en la forma asociativa de las mujeres en el
departamento de Santander — Colombia, que propende por el bienestar de cada una
de las asociadas y de su entorno; no obstante y soportados en esta misma teoria, el
conocimiento de las caracteristicas internas de las empresas puede permitir identificar
hasta donde se estd aprovechando las potencialidades que ofrecen esos recursos que
se tienen. Es por esto, que a continuacion se presenta la clasificacion de los recursos y
las capacidades con las que cuenta AMMUCALE.
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6LIXLHQGR D *UDQW VH JHQHUDQ XQDV UHOI
FDSDFLGDGHV \ YHQWDMDYV FRPSHWLWLYDV SDUD HO
HVWRV HOHPHQWRYV HQ SULPHUD LQVWDQFLD VH FOD\
\ KXPDQRV $ FRQWLQXDFLYQ VH HYLGHQFLD ORV UHF
LGHQWL:;FDGR GHQWUR GH $008&$/( 9HU WDEOD

7TDEOD S5HFXUVRV LGHQWL¢{FDGRV HQ $008&%$/(

Categor'as Clasificaci—n Descripci—n

Tierra compartida

Infraestructura en las fincas para procesos av'colas

Tangibles Infraestructura para piscicultura

Restaurante y purgale venta de productos

Fondo de solidaridad

Reputaci—ocal y regional

Recursos AMMUCALE como marcgpropiade organizaci—n de mujeres
AMMUCALE como sello de organizaci—n incluyente

Diversidad de productos en granjas integrales

Semilleros de nuevos emprendimientos

Cultura organizacionalentrada en el bienestar @s imujeres

110 mujeres apacitaas en diversos $mbitos productivos y person
Humanos Capital humano soportado en el ejercicio de derechos, indepenglencia
econ—mica de las mujeres, autonom’a para toma de decisiones.

Intangibles

)JXHQWH (ODERUDFLYQ SURSLD FRQ EDVH HQ GRFXPHC

I"#"$%'()*+,+%-./0123"+

(Q $008&%$/( VH FXOWLYD OD WLHUUD VLHQGR XQ UHI
\ OD IDPLOLD SURSLD \ R GH FyQ\XJHV HQ GRQGH WLF
GRQGH OOHYDQ D FDER ORV SURFHVRV DYtFRODV SLVF
FXHQWD FRQ XQ UHVWDXUDQWH GH YHQWD GH SURG X
YHQWD GH FRPLGDV SUHSDUDGDV $008&$/( FXHQWD
SURGXFWR GH FXRWDV GH VRVWHQLPLHQWR DSRUWF
SULYDGDV EHQH¢{FLRV REWHQLGRYV GH ODV RSHUDFLF
HMHUFLFLR FRQWDEOH HPSUpVWLWRY HQWUH RWUD'
PHGLDQWH SUR\HFWRV SURGXFWLYRV FRPR VRQ KX|
VHPLFULROORY KXHUWDV FDVHUDV SURGXFFLYQ GH
GH OD FULDQ]D SRU HO VLVWHPD GH JHRPHPEUDQDYV
FRPHUFLDOL]DFLYQ GH SURGXFWRVY D WUDYpV GH SXQ
PHUFDGR

+DQ SDUWLFLSDGR HQ IHULDV GH LPSRUWDQFLD F
KDQ ORJUDGR WHQHU SDUWLFLSDFLYQ HQ UHXQLR
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ORJUDGR TXH ODV LQWHJUDQWHY VH EHQH:FLHQ FRQ
GHIHQVD GH VXV GHUHFKRV SURGXFFLyQ OLPSLD ElI
DGHPiV GH SUR\HFWRV GH LQYHVWLJDFLYQ FRQ XQLY
SURFHVR GH FRPHUFLR MXVWR OR FXDO OOHYDUtD D
LOQQRYDFLYQ VRFLDO

"#HBR' ()*+*$,-./-0,12&*

$008&%$/( KD ORJUDGR FRQ VXV DFFLRQHV \ HPSUHQ
SRVLFLRQDPLHQWR ORFDO \ UHJLRQDO FRPR XQD DVR
PRWRU GH GHVDUUROOR HFRQYPLFR \ VRFLDO DO OOH
GH ODV DVRFLDGDV D WUDYpV GH VXV OtGHUHV DVt FR
SODQR GH OD DVRFLDWLYLGDG SDUD EXVFDU PHMRUHYV
GH JpQHUR HVWDEOHFLpPQGRVH FRPR XQD PDUFD GH R
GH RUJDQL]DFLYQ LQFOX\HQWH FRQ KRPEUHV \ SUR\HF\
GH QXHYRV HPSUHQGLPLHQWRY GRQGH H[LVWHOQ My
HPSUHQGLPLHQWRY FUtD GH FRQHMRYV \ SURFHVDPLHQ)
FRPXQLGDG 6H LGHQWL:,FD FRPR UHFXUVRV OD GLYHUVI
SRUTXH VH HVWi UHVFDWDQGR OD ELR GLYHUVLGDG HQ
QDWXUDOHV \ DO PLVPR WLHPSR EULQGD XQD VRVWHQL
VHIXULGDG DOLPHQWDULD 7RGR HVWR KDFH LGHQWL¢
FXOWXUD RUJDQL]DFLRQDO FHQWUDGD HQ HOJELHQHVW

IH IS8, )+ $3(4)-+*

$008&%$/( FXHQWD FRQ OtGHUHV GH YHUHGDV TXH SH
\ TXH VRQ DGHPiV ODV GLQDPL]DGRUDV GHQWUR GH F
IRUPDFLYQ GLIHUHQWH TXH OHV SHUPLWH WHQHU HOHPF
$GHPiIV WLHQHQ D PXMHUHYVY FDSDFLWDGDV HQ GLYHUV
GH DVRFLDGDV FRPR OD DJURHFRORJtD EXHQDV SUIiFV
UHFXUVRV HODERUDFLYQ GH SURGXFWRV OLGHUD]JR
3RU OR TXH KDFH TXH VHD XQ FDSLWDO KXPDQR VRSRI
LQGHSHQGHQFLD HFRQYPLFD GH ODV PXMHUHV DXWRC(
JHVWRUDY HQ HO HMHUFLFLR HFRQYPLFR \ VRFLDO

I"#"5% /7/',8/8&*

$ SbUwWLU GHO HPSOHR FRQMXQWR GH ORV DFWLYRYV
OD HPSUHVD HQ FRPELQDFLYQ FRQ VX FRQRFLPLHQW
pVWH GHVSOLHJD GLYHUVDVY FDSDFLGDGHV RSHUDWLY
GLVWULEXFLYQ LOQQRYDGRUDV R GLUHFWLYDV &ROOLC
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DO FDSLWDO KXPDQR VH DSR\DQ VREUH WRGR HQ OR\
HO FRQRFLPLHQWR WHFQROYJLFR \ RUJDQL]DWLYR GH
WUDQVIRUPDFLYQ GH ORV LQVXPRYV HQ SURGXFWRV R
\ GHWHUPLQDQ OD H¢FLHQFLD \ HO JUDGR GH LQQRYDI
OD EDVH GH DFWLYRV GH OD HPSUHVD VLQR WDPELpPQ
LQWHJUDUORV \ PRYLOL]DUORYV D WUDYpV GH GLYHUYV

6REUH HVWD EDVH WHYULFD VH LGHQWL¢FDQ ODV
alcanzado en lo corrido de su actuacion en el tiempo con los recursos propios con los

TXH FXHQWD \ TXH VH KDQ PHQFLRQDGR DQWHULRUPHI
FRQWLQXDFLYQ YHU WDEOD

7DEOD &DSDFLGDGHYVY LGHQWL¢(FDGDV HQ $008&$/(

Categor’as Descripci—n

Capacidades operativas $ %

Capacidademnovadoras

Capacidadedirectivas

JXHQWH (ODERUDFLYQ SURSLD FRQ EDVH HQ GRFXPHC
M#S%EH(H)Y0*+%, - [HO#(-&' 1 2#('# &34%3'5-%#6999%0# 7B <=7

3DUD KDFHU HVWD HYDOXDFLYyQ VH UHDOL]D XQ DQiC
TXH D\XGD HQ OD LGHQWL{(FDFLYQ GH ORV UHFXUVRV
TXH VH REVHUYD DGHPiV TXH HVWD RUJDQL]DFLYQ VRF
TXH OH SRVLFLRQD FRPR XQD RUJDQL]DFLYQ GH PXMH
QXHYDV RSRUWXQLGDGHY GH LQWHJUDFLYQ VRFLDO S|
GHO PXQLFLSLR /HEULMD HQ 6DQWDQGHU &RORPELD 1
GH WRGDV \ FDGD XQD GH ODV PXMHUHV DVRFLDGDYV
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GH OD SURGXFFLYQ \ WUDQVIRUPDFLYQ GH DOLPHQWRYV
DO LQWHJUDU VXV UHFXUVRV LQWHUQRYV FRQ QXHYDV
HVWUDWHJILD GH PDUNHWLQJ TXH SHUPLWD GDU D FRQR
:Q GH GHVDUUROODU XQD FDGHQD SURGXFWLYD FRPSO}
\ VX REMHWR VRFLDO VHD FRQRFLGR SRU WRGD OD UH.
FXOWLYDGRV \ HODERUDGRYV SDUD OD JDUDQWL]DU TXH
VDWLVIHFKDV \ PHMRUDGDV SRU HO ELHQ GH FDGD XQD
HQGH OD FRPXQLGDG HQ JHQHUDO

7TDEOD

Fortalezas

ODWUL] )2'$ $008&$/(

Oportunidades
Ampliar el mercadeo de productos
Cultivo de productos orgfnicos Desarrollo nuevos mercados drgco en
Buenas pricticas ecol—gicas Bucaramanga
Aplicaci—n d&ecnolog’as limpias
Marca propia AMMUCALE

Capacitaci—n al 100 % de las asociadas

Ampliar la distribuci—n de sus productos
Incrementar participaci—n en mercados verdes
Fortalecer el bi@womercio

Obtenci—n de financiaci—n pceblica y privada
Obtenci—n de capacitaci—n de varias organizaciong
Capital humano en respeto, autonom’a
Reconocimiento local y regional
Aplicaci-r pricticas de comercio justo
Semilleros de nuevos emprendimientos
Pricticas de reciclaje

Estructura organizacional responsable
Conciencia en protecci—n del agua
Fondo econ—mico de solidaridad

Debilidades Amenazas

Demora en la recuperaci—n de dineros de prZstamd
Altos costes de transporte en distribuci—n diiptos
Precio de venta alto

Requieren mis recursos econ—micos para inversiof
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 grandeslenas de supermercados
Micromercado en la calle que pueden fortalecersg
Contaminaci—n del municipio

Financiaci—n limitada o nula

Incremento en costos de producci—n
Competencia por precio de productos transgZnicd

Fallas geol—gicas en algunas veredas

Falta de seguridad poeblica

)XHQWH (ODERUDFLYQ SURSLD FRQ EDVH HQ GRFXPHQW

6H VXJLHUH TXH $008&%$/( GHEHUiIi VHJXLU DOJXQDV
VH SODQWHDQ D FRQWLQXDFLYyQ SDUD HO GLVHxR \ SX
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RUJDQL]DFLYQ D OD OX] GH SRWHQFLDU ORV UHFXU\
ODV FDSDFLGDGHVY DOFDQ]DGDV DO PRPHQWR FRQ H(
SRU OR TXH VH KDFH QHFHVDULR OD UHAH[LYQ HQ V
H[SDQVLYQ TXH SXHGHQ WHQHU IRUWDOHFLHQGR V
DFFLRQHV SDUD HPSUHQGHU XQD HVWUDWHJILD GH FR
SURGXFWLYD FRPSOHWD

$008&%$/( GHEHUi IRUWDOHFHU JHVWLRQDU \ GHVI
HFRQyYyPLFRV DPELHQWDOHV \ SURGXFWLYRV TXH EHQF
DVRFLDGDV D OD RUJDQL]DFLYQ (VWR VH SXHGH ORJ
PD\RU Q~PHUR GH PXMHUHV TXH UHAH[LRQHQ FULWLT
\ JHVWLRQHQ SROtWLFDV S~EOLFDV TXH VH UHTXLHUI
HO WHPD GH JpQHUR HQ WRGRV ORV HVSDFLRV S~EOL
YHUHGDOHY GH PXMHUHV SDUD SRVLFLRQDU ORV GHLU
SROtWLFD S~EOLFD GH PXMHU HTXLGDG GH JpQHUR
SXHGHQ LQFHQWLYDU OD DXWRQRPtD \ VHIXULGDG DO
GH VHPLOODV \ GHIHQVD GH OD HFRQRPtD FDPSHVLQD

3XHGHQ HQIRFDUVH D PDQWHQHU ELRFRPHUFLR \ DP
XQD RUJDQL]DFLYQ GLIHUHQFLDO \ EXVFDU OOHJDU D
UHVSHWR GH OD HFRORJtD

$VLPLVPR SXHGHQ HQIRFDUVH DO GHVDUUROOR G
DOLPHQWRY QDWXUDOHYV SURFHVDGRV DSURYHFKDQC
FRPHUFLDOL]DFLYQ GH SURGXFWRV \ WXULVPR HFROYy.

$008&%$/( QHFHVLWD FRQWLQXDU IRUWDOHFLHQGR V
VROLGDULGDG TXH HV HO UHFXUVR ¢QDQFLHUR FRP~(
GH FUpGLWRYV GH IRPHQWR \ GHVDUUROOR HPSUHVDUL
SHUPLWDQ GHVDUUROODU ORV SODQHV \ SURJUDPDV
SODQHV GH IRQGHR )XQGUDLVLQJ D wWuDYpV GH DO
SURJUDPDV GH IRQGHR R FRQVHFXFLYQ GH UHFXUVRYV

$008&%$/( SRGUtD FRQ OD DGTXLVLFLYQ GH ELHQHYV (
HQ JHQHUDO SURPRYHU OD JHQHUDFLYQ GH LQJUHVR
FRPR HTXLSRV GH SURFHVDPLHQWR GH FiUQLFRV HT
GHVSXOSDGRUDYV GH IUXWDV SDUD OD SURGXFFLYQ Gt

$008&%/( GHEHUIi SURPRYHU HQWUH VXV DVRFLDGDYV
VDULDOHV TXH SHUPLWDQ OD DUWLFXODFLYQ D FLUF
SURGXFWLYRV FRQ RWURYVY DFWRUHV VRFLDOHV \ HFR(C
\ DFWLYLGDGHYVY HPSUHVDULDOHY DUWHVDQDOHV DJl
PHQWDU HO HPSRGHUDPLHQWR FRQVROLGDFLYQ \ VRV
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I"H$Y6& Vo ()18 +*

AMMUCALE es una organizacion social que agrupa a 110 mujeres del municipio
de Lebrija Santander en Colombia, la cual ha desarrollado en el tiempo que lleva
de constituida una labor de integracion desde la perspectiva de género, econémica
y social que repercute con externalidades positivas en la comunidad en la que se
encuentra inserta y es una razon para sugerir que puede ser estudiada como una
organizacion lider en el modelo asociativo de mujeres con resultados concretos a
partir de los recursos especificos con los que cuenta y el desarrollo de capacidades
que ha alcanzado.

AMMUCALE es una asociacion de mujeres que puede ser tomada como modelo
de organizacion, de la que se puede hacer benchmarking, para replicar experiencias,
aprender de sus fallos y aciertos para emprender y alcanzar sus resultados, ademas que
en esta época actual crisis es necesaria la contribucion social para la generacion de
autoempleos o empleos que se generen en nuevos emprendimientos para mejorar las
condiciones de vida de las mujeres y de su entorno. Asimismo se destaca la labor que
puede hacer de ampliar la participacion politica de las mujeres, al punto de participar
también del consejo de planeacion municipal y desde ahi hacia otros espacios.

AMMUCALE esta llevando a cabo la innovacion social al incluir en su modelo
asociativo practicas que insertan diferenciacion y que desde la autogestion promueven
negocios inclusivos con el liderazgo de mujeres rurales. La innovacion social que
aplica la asociacion brinda soluciones a problemas sociales de la comunidades tales
como organizacion de la base, intermediacion para el logro de educacion y salud
publica para sus asociadas, sus familias y habitantes de las veredas y procesos de
seguridad alimentaria.

Al respecto de la seguridad alimentaria AMMUCALE se destaca como la
asociacion con la aplicacion de economias alternativas sostenibles (bionegocios)
soportados en las practicas de biodiversidad en la agricultura y las granjas integrales
con produccion de especies menores, las cuales contribuyen a contrarrestar la crisis
alimentaria, no solo en la poblacion de mujeres y nifios sino de todos los habitantes de
la regién. También se destaca la aplicacion del comercio justo que brinda garantias a
los productores en un marco de justicia y equidad, como parte de su contribucidon con
el desarrollo rural.

Las mujeres asociadas que integran AMMUCALE se autodefinen como agentes de
proteccion y cuidado desde su identidad de madres. Sin el &nimo de ser reduccionistas
y por el contario con el fin de difundir conciencia ecologica, ellas lideran procesos de
conservacion de los recursos naturales a través de proyectos como los de reforestacion
de bosques y proteccion de cuencas hidrograficas (juntas de agua), labores que cumplen
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junto con los demas miembros de la comunidad que revisten impacto positivo para
la region.

La aplicacion teodrica de la perspectiva de los recursos y las capacidades a la
organizacion AMMUCALE, permite observar que estas teorias se constituyen en
elementos importantes para las organizaciones en general, y que no se limitan sélo
al ambito empresarial sino que por el contrario se pueden extrapolar a diferentes tipo
de organizaciones, teniendo en cuenta que las organizaciones se agrupan en busca de
un objetivo comun y existen muchas herramientas administrativas que al utilizarse
pueden servir para la planeacion, mejora, control, optimizacion de sus procesos y los
pasos para alcanzar sus metas.

La identificacion de los recursos internos de AMMUCALE, le permite a esta
asociacion de mujeres conocer y dimensionar su estructura y asi potenciar sus
capacidades, sugiriendo un elemento adicional a su autogestion, en el que soportar
sus practicas en busca de la satisfaccion dptima de las expectativas de todas y cada
una de sus asociadas y la comunidad en la que repercute.

Este trabajo se constituye en un aporte para las asociaciones de mujeres, las cuales
pueden aplicar diversas teorias de la organizacion y herramientas de gestion para
disefiar un camino que les permita alcanzar sus objetivos.
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Gerencia social, pol'ticas sociales.
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IL. ;QUE ES LA GERENCIA SOCIAL?

Un concepto puede ser tomado como un punto de vista significativo, acerca del
[%+&-H&EOHSH (Y& .0S7#(9#S.,%& . 0$& (#-'#.)0& % & "$&)#1%&0&'(0D+#1% @ & P$&.0$.#')I
significado cognitivo a una idea abstracta en relacion con un contexto y se expresa en
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Un concepto debe al menos tratar de dar razon a tres elementos:
T IDWXUDOH]D TXp HV
t SOFDQFH HO FyPR
¥ )LQDOLGDGHV SDUD TXp
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 direccion y el liderazgo, mientras que lo “social” da el campo en el
cual se aplica; pero el concepto “gerencia social” denota mas acerca de la direccion
estratégica que hay que darle a lo econdmico, lo politico y lo cultural.
En realidad, sobre gerencia social no hay un uUnico concepto que satisfaga a
todos por igual, pues estd en construccion y debe ser validado por las practicas en
GLIHUHQWHY FRQWH[WRYVY (QWRQFHV VH SUH¢{¢HUH HQ H
GH GH¢{QLFLRQHV R FRQFHSWRYV DFDEDGRV \ ( MRV
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:

T (QIRTXH GH 3 OR S~EOLFR”’

T (QIRTXH GH GHVDUUROOR VRFLDO

T (QIRTXH SUREOpPLFR \ GH JHVWLYQ

P (QIRTXH FHQWUDGR HQ SROtWLFDV VRFLDOHYV
T (QIRTXH GH LQQRYDFLYQ VRFLDO

T (QIRTXH GH FUHDFLYQ GH YDORU S~EOLFR

T (QIRTXH GH LQFOXVLYQ VRFLDO

T (QIRTXH GH H¢FLHQFLD

El nombre de cada enfoque lo ha dado el autor de este articulo.
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» El Estado, sus entes y agencias ( responsable de las politicas sociales).

» Las organizaciones de la sociedad civil, dentro de las cuales estan los
0-$#;*$.0#%& 5#"-5)*<#%9& ".%& '@A9& ".%& S5##7-(.)*<.%9& ".%& *4"-%*.%
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» Las entidades lucrativas o empresas en sus diferentes formas.
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son la idea de equidad (dar a cada cual lo que le corresponde), ya que los beneficios
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los primeros intentos gracias a fondos, mecanismos e instituciones que trabajen sobre
¢l de manera permanente; y por ultimo, la participacion, de manera que los diversos
agentes sociales (las partes interesadas) y los destinatarios hagan parte activa de las
politicas, planes y programas que se establezcan o acuerden para manejar ese asunto
en comun.

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 autonomias.

* Gestion participativa: La fortaleza de una gestiéon social estd en la
participacion de los actores en ella, aunque no todos participan en todo el
proceso o en el mismo grado, pero si se puede establecer un claro camino
participativo a lo largo del programa o proyecto desde el disefio hasta
la evaluacion.

* Concertacion: Nadie puede imponer, se trata de acordar mutuamente
los mejores caminos y herramientas a través de formas practicas como
consensos, acuerdos, coordinaciones o convenios. Concertar implica
que cada actor aporte algo que le es propio, dando como fruto la suma
de esfuerzos de los diferentes actores. En el Grafico 1, se trata de ilustrar
esta situacion:
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Grafico 1: El espacio de lo publico.

ESTADO i
GESTION SOCIAL CONCERTACION
PARTICIPATIVA
ESPACIO DE LO
PUBLICO SECTOR PRIVADO
MULTIPOLARIDAD
CORRESPONSABILIDAD
ORGANIZACIONES DE

LA SOCIEDAD CIVIL

EL PUBLICO NO ES MONOPOLIO
DEL ESTADO

Fuente: Grdfico explicativo del espacio de lo publico. Por autor 2012. Adaptado de
Evaluar. Aproximacion al desarrollo de base en Colombia.

Para este enfoque, la gerencia social estd muy cerca de la busqueda del llamado
bien comun, mas aun, es una forma de concretarlo, es llevar a cabo, hacer realidad
aquello que la colectividad considera valioso y necesario para todos o para una minoria
a la que hay que proteger o salvaguardar como deber social.
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8.:0410-,#*;*.3*%4* #()*#,1.6*%# +*#-8'5'#-#/-# 1%4*.6*%017%# +*#/' #-04

+* -0
Isabel Licha

,'01-/* #1%6')0.-+" #*%#[-# .*,')OL7%#H +*#[' #8.'</*,- #()*#*%4.-<-%0#*%oH#*[#

9410- #
H D XOQ
[ *

1

Para Licha (2000)° , la gerencia social es la intervencion de un colectivo o una
organizacion para solucionar o buscar solucion a un problema social. Aqui la gerencia
social es entendida como la suma de esfuerzos de muchas organizaciones de desarrollo,

3 Isabel Licha,, Doctora en Sociologfa del Desarrollo. Actualmente es asesora principal en Politica
Social del Fondo Fiduciario Espana-PNUD. Es especialista en los temas de participacién ciudadana, enfo-
que e instrumentos de la gerencia social, politica social y politicas 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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?2)4'240)73/)/$)4@+1pp2éjcas) $3-/))$') 1$%&'&%:2)20)(:$0)-/)$'()1/40-0$056'()
especificas de los programas sociales, sino también a las herramientas de la gerencia
(0&%'$.)$'()&3'$/()-1#12)4121+)12) &3/24") $")-%,/+(%-"-)*)$) &01!$/9%-'-)-/) $0()'&40+/()
involucrados, los conflictos internos y externos de las organizaciones involucradas y
$0()1/&'2%(10()-/)!'+4%&%!"'&%:2)&%3-"-'2".)/24+/)04+0(;

A) &02lesarrollo social) 73%/+/)-/1&%+)+05+/(0)/&02:1%&0.) 10$64%&0) *) (0&%'$) &02)
%24/+,/128%:2)(0&%'$;)B'&/)32)/(11&%'$) @2="(%()/2) 73/) (/) +fidetitipHkion)-/)
40-0() $0() %2,0$3&+'-0() /2) 32) 1+0#$/1") I'+") 10-/+) +/(0%,/+3$0.) 20) (/) '3/-/) I C&$3%+)
2%25"2)'&40+.) (/) +/73%/+/) 73/) 40-0() $0() 73/) 4%/2/2) 73/) ,/+) &02) I$) 1+0#$/1".) [(4@2)
%2,0$38&+'-0()-/(-/)/1$) %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)
P'4/+2'$%(4")73/)%24/24'2)8'&/+)$$/5'+)#%/2/()*)(/+,%&%0()")320(.)1%/24+'()$0()04+0()(02)
solo receptores sin un rol definitivo en el cambio de rumbo de sus propias vidas.

E+0102/)$')5/+/2&%')(08%'$)&010)32)&'110)-/)/283/24+0)/24+/)&02&/140(.)4/0+6'(.)
'1+0C%1'&%602/()*)-%'52:(4%&0()&02)1/40-0$056'()*)8/++'1%/24' () 73/)!/+1%4'2.)10+)32)
$-0)$")!'+4%8&%!'€%:2)-)40-0()$0() &40+/()*.)10+)/$)04+0.)$')'-/&3'-) %24/ +,/28&%:2)I'+)
(BU+'H)$'()="$/28%'()*)&'+/2&%' () 73/)%11%-/2)/$)-/(++0$$0) (0&%'S:;

2.3 Enfoque problémico y de gestion

Conjunto de conocimiento aplicado que busca abordar los problemas
organizacionales y de gestion de las politicas y programas sociales,
cumpliendo metas de eficacia, eficiencia, equidad y sostenibilidad.

F080+")G/*)-H'+3%'2-'
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Para Nohora Rey de Marulanda® . Gerencia Social es conocimiento aplicado, es
decir, abarca conocimientos susceptibles de ser puestos en practica, conocimientos
practicos y con capacidad para producir cambios generalmente a través de procesos.
Trata de buscar solucion a problemas organizacionales y de gestion en politicas y
programas sociales (por lo general ya descubiertos), manifestados mas al interior de la
organizacion, o al bien o servicio (ya definido y estandarizado) que debe ser ofrecido
a las poblaciones excluidas.

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

También hay problemas al exterior de las organizaciones: dificultades en la gestion
del entorno, las relaciones con otras instituciones y programas, la implementacion de
programas con las comunidades, la pertinencia del programa con los fines y propodsitos
planeados o previstos, la sostenibilidad, la viabilidad, la metodologia, la adaptacion a
las culturas, hébitos y costumbres de las poblaciones.

En cuanto a las finalidades de la gerencia social en esta definicion se sefialan:

» Eficacia quiere decir alcanzar las metas, objetivos y fines propuestos por
un programa.

» Eficiencia significa hacerlo con el menor gasto de recursos humanos y
financieros posibles, con el menor desgaste, en el menor tiempo posible y
dentro de los presupuestos. Se puede ser muy eficiente sin ser eficaz y muy
eficaz sin ser eficiente. Una adecuada combinacion daria la formula de la
efectividad.

* La equidad, se refiere a la igualdad de oportunidades y condiciones, a la
distribucion de bienes y servicios sociales de manera proporcional a todos
aquellos que lo requieren, necesitan o demandan, en la cantidad y calidad
adecuadas. Su importancia estd dada por esta afirmacion de Rey ( 2002, p.
23): “Laequidad en la distribucion de los beneficios de las politicas sociales

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 Economifa,
docente de Economia, directora del Centro de Estudios sobre Desarrollo Econémico de la Universidad de los
Andes y profesora en St. Antony’s College en Oxford. Ademds fue subjefe de Planeacién Nacional, secretaria
técnica del Conpes, directora del Incomex y miembro de la Junta Monetaria. Asimismo, Gerente del Departa-
mento de Integracién y Programas Regionales del BID y Directora del INDES.
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Baja previsibilidad Gerencia adaptativa
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de conflictos y profundos descontentos.

El fin de la politica social es, como afirma Viteri (2007, p.5 citando a Maingnon,
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2.5 Enfoque de innovacion social

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

Parque Cientifico de Innovacion Social-Uniminuto

PUHS0E (8 %) >+, /80" % 12/8 12/ .00%83, 408253, 5 U( L. /RS 3. 5" N(/ 126%4
A8 /M3FTQL/TETF12 30RS, H#/AL T 3F0E A8 0%* "6 %2 . /60" 3™ (2126%6 <4 1*32/84E
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4" I5/%"0/8*%; , %(/8*% /02, 4747 %T /-1*%E , "§F0#/%2</12%%" "0 *%8" , "6.74"0" " &+, 2" %" E
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L0/81%S , WA/ AAN N *="4*"*§4"{./L"*. , 126%puede incluir mejoras y adaptaciones
de soluciones ya desarrolladas, que se transfieren de un contexto a otro. En este
""%(24*-tuna innovacion social debe contar con la participacion de la comunidads
068,/ "642)"0"% (" "E) /"84 430 1" T R84 %% =/ 126%-8) / 12.2(/%A*E" & S3* 40/ 52" (*<84"8. /4
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» Replicabilidad (capacidad de extenderse y ser escalable)
 Eficiencia (menor consumo de insumos, tiempos, recursos)

» Capacidad de impacto (aumento o mejora)
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5 Karen Mokate. Docente del Instituto Interamericano para el Desarrollo Social BDINDES- del
Banco Interamericano de Desarrollo. Ph. D. en Econom’a de la Universidad de lllinois. Licenciada en Ciencias
Pol'ticas de la Universidad de lllinois. JosZ Jorge Saavedra. Docente del INDES del Banco Interamericano de
Desarrollo. Mag’ster en Administraci—n Poeblica de Harvard University, en Gesti—n y Pol'ticas Paeblicas de le
Universidad Cat—lica Boliviana y en Pol'tica Econ—mica Internacional. Licenciado en Econom’a y Ciencias
Pol'ticas eh e Catholic University of America.
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"4*1,I5#67%8,1"H0#9,,)"l:, +H<<=+#>?,@?

6H SURSRQH HOQOWRQFHYV TXH OD JHUHQFLD VRFLDO GH
¥ SHGXFFLYyQ GH OD GHVLJXDOGDG
¥ SHGXFFLyYyQ GH OD SREUH]D
¥t RUWDOHFLPLHQWR GHO HVWDGR GHPRFUIWLFR
¥ )RUWDOHFLPLHQWR GH XQD FLXGDGDQtD SOHQD

Aok "SH B(-, &' &t 1"# "&1"H# 1% (/"> 1%kt 1"t $,# C":" (/' # &% /" $# "&1 Dt DG (# S, #
de valor piblicoco UHODFLRQDGR FRQ ORV DQWHULRUHV ¢QHV
1%(/ I E (B (" A 1 (Vo & (H." Yokt &/*: &t " $H1"& - Yo$SSYH &' (Yor 1, F'B(#*( #
SUIFWLFD UHDO TXH DSRUWH FRQFUHWDPHQWH D DOFDC(
$,4&%/™1, HHY%(&'1""H),$'%8Y08HOH!'C(%&H>, #1%!%E&2#

GSHH(&L' T L%HH (1", (Yort>, #'SH" &, % $SUHG Yo (E. | %6HOHI%! SHIHHKIG9#>:%>*&%
4R S HC"" (/' HEYOl' SHE" #"SH], >Yor! " HI% (Yol " (LYH*F'] 106t (S, #' (1" &" I E(H" (1:"#
"SH "G, Y0$SY0H &Y/ SHES H>USLL #SMES H#O#S # C' (' #>MES +1#1%. Yol &"#'$*&1: 1"
*Ui¢FR HQ FRQVHFXHQFLD SDUWLFLSD GH ORV FRQFH
I"H1IINGO&H], >U&PHIHN ["H("[" &, Vot IS, HAX"#S HC" " (/' #>MFS #,F, 1/ #" (#1": 1%
& (L1t S, 4 Ch: (' #>0), L A" +# &FF&L ! "(1"# Yot "(# ) 11 1"H# $', (O, &# >MF $'/%J#
>:), L&HN /"> 1" #I"HSY&H" &-*":O%&HI"#$ #C""(I' #>MF$!, 2#

Grdfico 2: Campos constitutivos de la gerencia social.

Desarrollo Social Gerencia Publica

GERENCIA SOCIAL

Politica Publica

Fuente: Grafico El “campo” de la gerencia social. Tomado del Ministerio de
Proteccion Social, Programa de Apoyo a la Reforma de Salud- PARS.
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I"HS Y& SH()*+H+)$ &, $-)"-&.[)$+&S +&OH# ), )$0)-1#,2$ 0&$ +& (&S HO#$#,$+&$.),3/1-
A(1-#2$8&,$-5#,$ (50-H#S#'#, 1'#*$ #0$-#50#02$ &, $ +8086.87)$ 8% ,#0$-)"0&-5&"-1#0$ +§
),3/1-#0$8$.%)9*#6#0$0)-1#,&0%-)"$ 6 1 #0$#$ &"-)"/*#*$ #0$6&:)*&0$0),5-1)"&0;$<)6)$
HO&OS*H#"$=)>H#/&$BSHHY &+ HS@ABBC2$.; SCDESF #$9&*&"- 1#$.4(, 1-#$0)"$,)0$-)")-16:
%)-&0)02$/G-"1-#0$8$ H& *#61&"[#0$98*&"-1#,80$15&$ .5&+&"$0&*$504#+)0$ . H#H#$-)"%
1+8#0$8$.),3/1-#0$8"$#--1)"80$8$*805,/#+)0J;$K"$-)"08-58"- 1#2$ 8, $9&*&"18&$0)-1#,$
+&$,#$.),3/1-#%5.4(,1-#$ #$-))+1"#-1L"$)$&,$, 1+&*#'9)$&"$,)0$.%)-80)0$ +&$ (40158 +#$.
0),5-1L"$#$,#0$"&-&01+#+&0$0)-1#,80%-)"$5"#$F6&/)+),) 93#]$8$5") 0$*&-5+*0) 0$SH56#")(
(CQDQFLHURV LQVWLWXFLRQDOHV \ OHJDOHYV

MH)*#2$80%"&-80#*1)$0#(&*$I5GSOLSE /18" +&S.)*$%o#,)*$.4(, 1-) SH$.#+/1*$+&$5"$-)"
"B &, $YH,) S &S ,)S . 106#+):$ =) >H/ &S 8S 268+ H#S @ABBCDS 1"0. 1+#+)0$ &"$=))*&S$
Hi#-&"$5"#$ 1"/&*&O#"1&$-)6.#4#-1L"$ 1, 50/ #"+)$ &,$ #H4+1964$ +8$ &O/HS "5RVHS -*&#-:
+&$%0H,)*$+1Q8&*&"18&$#S,)$016.,868"18&$&-)"L61-);SRHSSH(H#SAS01"/&/1'H#$ ,#0$+1Q&*
&8P HS-*&H-1L"$+&SV0H, )*$. ¥ 1%0#+) $8% #$-*&t-1L"$+&$%o,)*$.4(,1-) TSH#032$6 1 &"/*#0s
F1%H+)$98 &, 6818508561 +&$&"$5" 1-+#+80$&-)"L61-#02$& $Y%#,)*$.4(,1-)$0&S6 1+
HSOH/10Q#--1L"$+&$,#0$"&-&01+#+&0$0)-1#,&0;

Tabla 2. Valor privado vs. valor publico

VALOR PRIVADO VALOR PUBLICO
 El valor privado se refleja en las * La manera en que se produce el
transacciones de productos y valor consiste en definir y alcanzar
servicios que son adquiridos por los misiones valiosas en términos del
clientes y proporcionan retornos a cumplimiento de objetivos sociales,
los accionistas o duefios. los que frecuentemente se expresan

* El rendimiento de la empresa al de manera poco verificable.

producir valor se resume en sus
estados financieros, tanto pasados
como proyectados.

* La efectiva produccion de valor
publico no estd confiablemente
conectada a la habilidad de atraer
ingresos para cubrir costos operati-
vos, ya que los ingresos no depen-
den de la mera venta de productos y
servicios, sino de la capacidad de
persuadir al publico, a representan-
tes electos por el publico o a otras
fuentes de recursos sobre el hecho
de que la mision social que
persiguen es valiosa y prioritaria.

* Lasupervivencia de la organizacion
productora de valor publico cierta-
mente depende de la habilidad de
recaudar fondos — u otras clases de
recursos — para continuar sus opera-
ciones. Sin embargo, nuevamente,
puede existir desconexion entre esta
supervivencia y el valor generado
por la organizacion.

+ La tGnica manera en que una empresa
puede mantener el negocio es con un
aceptable rendimiento financiero a lo
largo del tiempo. Por lo tanto, una
empresa privada que no produzca valor
privado, no sobrevive.

Sintesis las diferencias entre la creacién de valor privado y la creacion de valor publico.
Tomado de: Mokate y Saavedra (2006, pp.8 - 9).
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I"H $Y&"S V&t +" -Yott &t <" H &) Yo-H*& #H 'S, -H#* &, # 0%-1&$/-# -3, 2# & #*&S$ Vo2 H &)# "
*38968)/& H3" & H* & *EHE 1 &A-HE" I"#,"H#'60,868)/"S #*&#, " H#E&)/%&T" HBO&H. &H#8&.08%%6"H#
0%-%0:$")#6" 1-Yo#+" -%6H#0: <, S-H# 1#.-$" #"TY&T"*-24 " HSO" & #"H# OH-+&:# &H% " *OS&)HE)#
0%-*0$/-. 28 1#&./- #&)H#)O&+- # &3&S/- HBO&H .&H $-)+&Y6/'Vo=)# &)#)I&+- # 1#6=#0-. [ +- #
'60"$/- . >HI-H#BI&H 60-Y0/" 248 #,"HO&Y6I" &) S " H1H& #'60"$/-#.-$" #$-)HY0&. 0&S$/-#" HOWH<' &) #
898V -H#0-Yb#,"#.-$ &*"*>

)" B&)/I&2H, "HEV&"S JH*8HE& Stt+" - Yot 0;<,'$-2HS-). * QU -#+" ' -HO-Yott,"H -5 &*"*#
B)HOVH*&I&YB') " *H 6-6&)/[- 28 8.1 & HSE) Yo-# LHS-%0": H*&Ht " ,"<-YoH*& # T&Yo&)I &t .-$" >#
@"%"H &, ,H EH*&<EHS)"VoHS-)HO)HE" VoS- HE&. /90" IAT'S-H1H#O)" H=06&" #*&H"SS () B* &, -#8!
&HO-FUHC HS-). * &% VoS- 6-HOYH. /&6 D2HEI&H)S, O 1" )H&, HE")*"-HBOKHE-+' ' " H"H]-*- #
B-06*&)#,&7" #-#$-)./'19$"-)" 2#0%-6&. " H-HEEO&S!"/'+"#*&HT-<'8%)-D2#, "#6' ' (#BY%": () H*&#
BOHIH+" 08 #30)*"6&)/" & H*&H "H&)* *DHLH, "#+ |V HB*ES, "%0"S #*&#,-#BO&H &H*&.&"#
$-).&79VH&)HOYHO, " -#+&I&Y66") - DH* &, "H-%67") " S (VH-H&) ¥ " HS" Vo 7 -#* &, "HO- C/'$" 24
0%-7%"6"#-#0%-1&$/->

#HE.[" H=0%&" #*& #6"%S-#&./%"IAT'$-#.-)G

T IMHE%& () H+,-5,". /(0" GH'60,'$"#, H#SY&"S (H* &t +" - Yot " #I%"+A#*& #$'S,#
*&dt," #0-,CI'S". 24 0%-7%"6" # 1# 0%- 1&$/- #*&)/%-#*& # 6" %S-#*8 ,"#6' (JH 1#
+ORA&H T S ()>H - #0%-T%"6" #*&<&)H')&T%" Yot "H# .- #6,/'0, & #
VI&Yo&." - H*EHE")&Yo"HO" Yo/ $0" [ +">

T I"# $%&'()*# +-12'(@# '60,'$"# $-)/"%# $-)# "# "9/-%""$'()2# ,&7'['6™*"*# 1#
%&$9%.-.2# "# $"0"$*"*# *&# 6-+',""$'()# *&# "$/-%& # 0;<,'S-# 1# 0%'+"*- #
)&$&."%'- #O"%"#,-7%"%#,"#6'.'()>

1'% $%&' (0 -,$"*(3'0(-*1 FRPSUHQGH OD H¢FDFLD OD F
&) KD - HOYo-$&.- 24, - HOAI-*- HLH," HYOI')" HBOGHI"S' &) HE H#,-T%-#
*&H - HU0&.O, "%~ H*& . &"*- H# 1H#BIKHD"T"WHO-. <, &# " #6= #Yo=0""2#&89'/"['+"H# 1#
&3&S/+"#3-Y06" #*&HE) Y& T"H#* &, - #.8%+'$- #.-$" &.>

F)#06&.968)2# ,"#78%8)$"# -$" #)-#& H# - -#9) #<9&)"# T&.I')#0%-7%"6=/"$"2# .")-#
["6< AV, "HS O S HHEEH 6+ VO H - H"S-%& H -$" &HS$, " +& #0" V" # BI&H ,"#O-,C/'S"H#
BHOO&F"H | &+"Vott "HE"<-HE-VH& H#"* &SI *-# 1#6C)'6-#&.39&%:-#-%7")"$'-)" #BI&H5"T"#
SRVLEOH OD UHDOL]DFLYQ GH ORV ¢QHV VRFLDOHV GH ¢

F,# 6"0%$-# 0"%"# "# $Y&"S (# *& # +" -Yo#t 0:<,'$-# &.I=H# *"*-# 0-Yo#t "# 7&.I')# O-,C/'$"#
BO&H "%o<'%"H# - #%&S$IVo.- # 1#/-6"# " #*&$'. ) &H# &% " IAT'S" . HH# "# T & I')# 0%-7%"6=/"$"#
TXH FRQYLHUWH HVWUDWHJILDV HQ SURJUDPDV SROtW
T& [ (H-%7")"$"-)" HOOGHE H#,"#E 0 S *#*&H$S-) SV &/ Yott 1 #-0& Y0 " Yott* $5- #0%- 1 &$/- H#$-)#
08%.-)".2#)-%6" #1#0%-$&*'6'&)/- #$-)$%&/-.>
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"H#$% &Y™ Yor()*+,- #%"") "* % H&Y/0+%E&Yo#H*, 1,*+2, 2% (#2%0#$% ('+3"#1)-4'+*, #1&) $&, !
T#)&3,"+8,*+)" -# 2% &)# 2%# 0"# %")&")# ()*+,-.# 1)-4'+*).# %*)"35+*)# %# +"('+'0*+)" ,-#
2%'%&5+",2) . #%"#%-#*0,-#2%9%#2%(%":)-: % & (Yo# 7. #%"#- #5%2+2 #2%#-)#1) (+9-%.#
=()(#*,51)(#)#659+")(#50%('&,"#*-,&,5%" %# [0%+# - # $%&Y0"*+ # ()*+,-# ") # (Yo# &%20*%
F- M) R& K+ H-)H 25+ (&, +)H ) #-)#D%E&, 5% %# 90&)*&6'+) # ,-H*) " &, &) # -, (#
(01%&,#1,(,"2)# #0"#"+:%-#2%#",'0&,-%8 ,# % ('&,'>$+* ,<#? # @+$0&,# A# +-0('&,# % (%ot
%('&,">$+*)<

*Ui¢ FR ODUFR SDUD OD FUHDFLYQ GH YDORU S~EOLF

Publico

Mandato

)LIXUD *Ui¢FR H[SOLFDWLYR VREUH OR TXH HV HO F
GHO YDORU S~EOLFR 7RPDGR GH ORNDWH \ 6DDYHGUL

=R O (+3" H- HSY0&YD "+ #()*+ -H(%SB " HY6('Y6#%"C)/0%D
EHF+00"%0H#1)&H)9;%'+: )86, &t -) &HLBO-+¥)H # &, :>(H2YoH5 B+ 1-Vo (#+" %0 & %"+

GH)B&H# - # (+8" *+3"# 1&+) &+ &+ # 26t &Yo*0&()(# # '&,:>(# 2%t -)(# 5%*,"+(5)(;
1)-4'+¥)(#2%5)*&6'+*)(<

AHH"%$&,# # -)(# *+02,2,")(# 2%# 5,"%& # 1,&'+*+1,"+: # %"# - # C)&5,*+3"# 2%¢
1)-4'+ (HTH H-)(#,*) &Yo(#+":)-0*&, 2) (HY%"H#-) (#1&)*%() (#2%#-) (#18)$&,5,(<

2IUHFH VHUYLFLRY SHUWLQHQWHV \ GH FDOLGD(

7LHQH XQ DOFDQFH HQ OD JHVWLYQ TXH SXHGH
8Y62% (H56(H)H5%") (#,51-+, (HTHE+*&)HISOTH, -H#+"%E&+) &H2Yot- #)&S,"+8,*+3"|
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I"H$%&' () *+$,+$-&./*0-1&$0(.-2/
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4+,-2.-18$>262$72.+6$'2.9-2/+$+/$,+0266(//($0(.-2/"$%/$. (&.+>9($, +$5+
VH UH;HUH D ORV FRQRFLPLHQWRY FXDOL(
JHVWLRQDU HO ORJUR GH GHWHUPLQDGRYV ¢

06&$+092F/=&+2:30+% (80-,+62F295+6+&.-290(.-2/$ (4(F2$-6+..-1&: 2, 4-&
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I"HEYHE " &N (&) H#+'&) YoSH, 1HE +#-)+-'+.

I"H$%0& (&) $+,-$.,&+/" %/ 0$"&.,1%$%' ., 1,8/"H#(0', 1&2'0%+#,1#3)!"I+#

4# +105)&) +# +'&)%SI+6# |131"# +10# O+ (" +963$1+# | 1# $+# 17182 +# I# )-(%&2'+
0,510+ +# 811 +1+#1"2019%+# (11,%"# (0, 1&) O# Yo# $%6# +'&)!, %, # (O#1$$'# 131"
(0!5!")0$'+#44#-)2)9%0$'+.

2)&38&1/)'(*1+)$).&+%,.,&+/" . Es el nicleo de la definicion. El gerente
+'&)%S#!+#8&%0(%0;#,1#($%+-%0#4#$P 5% 0#%#& %3 # " 115%+#&™,) &) "' | +#+'& ) Y0
permitan las finalidades propias de la Gerencia Social.

Las finalidades de la Gerencia Social son comunes con otros conceptos ya vistos:
)'&$1+)*":#181),%,:#5),%%#,)9"%:# ,1+($)1911# ,1# &%(%&),%, ! +# 4# ,1+%00'$$ # +'&) %$.# /™
21-%+#'#%+1"2'+#81LI#<%&!"#(%02# ,1#!+2%# & & (&)*"#, 1#$%# 901" &) Yo# +'&) %o $# $%0+:
senalan en el Grafico 4, las cuales van unidas las siguientes lineas tematicas:

£)$+"%,.,50,+$),/%$% =181)1014 ,1# 1"%# %02)&1$%8&)*"# &"'+201&2)5%# !"20!
$o+# &)1"&) Yo+ <1-00"0o+# A% +'&) %S +# &"H# $Yo+# 1&"%-)&Yo+# 4 '20%+# ) +&
2>&")&Yo+ #2+2'H0181)1014#-1"21+#%3)102% +#Y6#$ %) " 5% &) " #AHY% $#20%3% @
1#)"210,)+&)($)"%0)'.

21)"51 #,1$%/'6T+)& HA Yo+ $1&)*" #+ &) %$H, 131#)"2190%04%, 18 1%, %-1"21#
UoHSYoH-1@0:4, 1+, 1HSYoH(10+(182) 5%, 1#)91%$, %, #4#181), %, .

2/)"5/.#,1%" $38,/+#30"' 9%/"$))&00&" "&"#/+,80# BY%+# )"2105!"&)"!+#
+'&)%3$!I+# | 131"# <%&!0# %"CS)+)+# ,1# 0)!+9'+# 4# %+1910%0# 81!# +!1# -%"I(
%,18&1%,%-1"21#$ +#)-(%&2'+#%-3)1"2%$!+#,)01&2'+#1#)" ) 01&2'+#(0', 1&), +#
(‘'O#$'+#(0'90%-%+.#

:&))/"5&+"$8,0,%%$%' 5<80,.8=5), 1$HEVo# "# +$%-1"21# I1$# 2+2%,'# +#

Ol+ (" +003BIH, S H+ &) S #206-3)>"#1+2CHI"H-%" +#, 1$#+18&2'0#(0)5%, #A#, 1#$9
+'&)!,%,#8&)5)$:H#"HEVot-1), Yot "H&Yo, Yot 1" HYo+1-%6H0!+("+%3)$), %, I+#4#%('02
01& 10+ +#(%0%HSYoH) "510+)*"#+'&) %S.

60&8$0,-$., > BHH#1+2C" 0601+ :# 5)+) "1 +# 4# " 115"+ 012" +# 5)1"1"# 8%, Yot 51
~C+#,)82% Yo+ # (04 1"%6# &) 1,%,%"E%6# 9$'3%$# 8114 +1# 149600 $$Y6# Yot 2004
"11506+# 218" S'OE Yo+ # A# $U6# &'-1")8Y6&)*"#1"201# &) 1,%, %" +# 4#'09%"):%&) " 14
JH2 HSH1")
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Grdfico 4: Temas de la Gerencia del Desarrollo Social.

Globalizacion
Complejidad
Incertidumbre

Transdisciplinariedad

Publico - privado

Perspectiva Gerencia del desarrollo cotidianidad
de Género social integral corresponsabilidad
Etica
Derechos Humanos
p . Inclusién
s sl Perspectiva desde Democracia

Ambiental las subjetividades
Redes Sociales

Fuente: Grdfico explicativo sobre la concepcion de la gerencia del desarrollo social.
Tomado de Pérez, Martinez y Rodriguez (2006, p.43).v

2.8 Enfoque de gerencia social eficiente

Gerencia social eficiente tiene que ver con optimizar el rendimiento de los
MH#ESI%&™ () 1*(+",-) (" (-/,'%!" ("/0-*1"(11(* (1 1#%!1,-20!1,'()! ("' (3%-1)!"(
déficits sociales de la region, y en el mejoramiento del funcionamiento y
%!"$*,-)"()!(*-(0141%"051(!1(/-60,-*(7$2-1'(.(/-60,-*(""/0-*8
"#SU%HE&' () +,-."H#]

(O Gp¢FLW VRFLDO GH XQD UHJLYyQ LPSOLFD TXH QR
O+0*( LH( 162" ( &"(*-( &+3"#'$2"-( %02'#"-(~0+%*"-( &"(*%6( 4+-4%( 4%$"#Y0( 2#%&+0+'$!
5( .6#0#72+0%8( 9-2'( +41*+0%( 6$(#41+4+"$2'( 0'S(*Y%o-( 3#4%-( 0'4'(-"(:%$( ;"$+&(
"<"062%$&'(5(1*%$"%$& (*'-(1# #%A4%- (- 0+%*"-8
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(O Gp¢FLW VRFLDO QR VYyOR VH HQIUHQWD FRQ GLQF
I"#$%" &'()*%6$%" +*$,#)-196" /)" )0 111" /0" 2)*)03)" %S 1 1#") 0" #" 1$3'&'10'&I&4" #$%" 1/1#) %"
%$0"+¥)%)03!8$%" +$*" 5 6% R7

$ /RV 2EMHWLYRV VRQ D PHGLDQR \ ODUJR SOD
*)06/#318&$%")%")0")#" 1$*3$"+#18$9

+/DV YDULDEOHY GHO FRQWH[WR DFW~DQ PX\ IXF
06$0"&)"013/41#)81"-/:"(1*1&19

+ 6H SUHVHQWDQ P~OWLSOHYVY DFWRUHV HQ OD HM
FRQALFWR \ FRQ GLIHUHQWHY DJHQGDYV

+ 1THFHVLGDG GH SUHVHUYDU HVSDFLRV IDYRUDEC
1$-/0'&I&"+1*I"I#11081%"%$%3)0', # &I&":")-+$&)*1-')03$9

f &yPR PHGLU HO JUDGR GH FXPSOLPLHQWR GH OR
#$%";1:"1/103'313'($%":"1/1#'313'($%9

+ 8RQWLQXRV FDPELRV VREUH OD PDUFKD HQ OF
L 11HIM&$H+1'<0"€)"10") %3 HS &) "2)*) 01" &1+313'($9

!
HBAES () N( -&-($*&  I"F(%+,&%

=1">] #1"2"4+%)96)031"&)"/01"-10)*1"03)**)#11'$0!&!"/01"% @03) %'%" 1$0% 3/ &1"I"+ 13"
GH ORV HOHPHQWRV GHVFULWRV HQ ODV DQWHULRUF
A% 1$-+#)BS"+)*$"I"#1" ()% 03)2*1&$*4"1/0./)"0$"0) 1) %!*'1-)03)"+$*")H#S " 03) 24149

>¥)06")B)%"C/0&1-)0314) %" +# 118 $%" " DHS"+/ # 1SE"%6)"&'%3'02/) 0"+ *1"#1"1 $0%3*/11'<
&)")%3)"1$01)+3$7"

+8Q HMH GH SROtWLFDV VRFLDOHYV
+8Q VHIXQGR GH GLUHFFLRQDPLHQWR \ PDQHMR

$+8Q WHUFHUR GH DSOLFDFLyQ D ODV UHDOLGDGH
HI"+#)-)0311'<0"&)"H#$%"+#10)%9" ++$2*1-106":"+*$:) 13$%"%$1'1#) %9

7 Bernardo Kliksberg, Economista , considerado el Opadre de la Gerencia SocialO, experto en temas
de pobreza y desigualdad, asesor principal de las Naciones Unidas y del Programa de las Naciones para e
Desarrollo BPNUD.
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$"%/(%5"*""+-(Yo#0+-(/6%
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0*-" (+-7'%(8-0/75-+(%9&"YoH"%o/"%9&-"*"Yo$ (*Vo (Yo" #(HY6)* (+,-+(#:%
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C(#% '&".(#% )0/>,-+(#% $"<"% "#,(*% <(FH(SHY "% /(% ".(1&(+-7'% 1% ('DI-#-#% $'% I(#
") - (H96 " %o / (% -E)E™ (+-7'% $"% )0/, +(#9% (', "*-0%"#:% C(#% )0/> -+ (#% #0+-(I"#% #"%
=(+"%$"%/ (%' ($(?%#"%. "% FB(<*-+('$0G%"%-E)/"E™, ('$0%" %) *0+"#0#%) "*E (" "#%
(%."+"#%+0'%(.(+"#%6(%."+"#%+0'%*" *O+"#0#:%

HOYE (*% )O/> -+(#% #0+-("#% 9&-"*"% $"+-*0b +0'#, *&-*I(#% " *"% ,0$04% /0#% -'.0/&+*($C
"% "1(#% $"% E("*(% ) (*,-+-)(,-.(% 1% $"E0+*D,~+(:% 10% "#9% #0/0% BO*E&/(*% &' (% #0/&+-7"
@)0/>,-+(%1J0% , K+-+(A%#-'0%, (E<-K'%$-#"L (*%/05*(*%6 E0.-/-3(*% (%,080#%/0#% (+,0*"4
HOI&A-T'"2% "#)"+-(JE"™ "% (% /(#% )O</(+-0""#% $"% ) (*,~+-) (', "#% 1% 02(/(% "#,0% ,(E<-K'% #"%

ORJUH SDUD OD ¢MDFLYyQ GH ORV SULQFLSLRV SULRUL
+TE0%"#(HYoH0/&+-0"HY%6H" %%/ [".(*D'% (%6l (%) *(+,-+(:%
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HQ VXV GLYHUVRV QLYHOHV GHVGH TXLHQ OD Gl
-E)/"E"™,(‘%1%0)"*('A:

70



* Para el eje 3, La participacion, con la cual se logrard aumentar los
PHP%&' ()H*"* +,-" &) [-)H+&+0)H#L* "% +)2')#* ) 2* %'  +,-%","2&' . +32* ("*
%)#*-1)4!" '#5*

Una nota final se refiere a que toda actividad de intervencion social tiene efectos
")23,+.)H6* #).+' % "HE* | T+ 2&' % " #* 8* -)%9&+.)H#*F "2* Uo'H* ), $2+('("H* 8* "H&)HF " &) H*
B (M2FH M &2&)* ) B+ &AO) B 2* &1+ 2)#* (MH-D A1 H)*8* ("#11)%%)6*.),)* 2"4' &+0)#+ " 2*
&L +2)#*("*("H#'1) % %) *H)#& "2+ 7%"5*

<2%)2#".$" 2.+ (AN 2%+ ) &2 A =G & 24 2F SN +12& -1 +&+4'16*
8*-1"0"2+1*00) " &)H2)*("H#" OB (%) #*-1)8". &)#*?". .+ 32*#+2*( @) A6*8*=$"*'U*&; !, +2)*
("*%'H*+28&"10"2.+) 2" H#* #*-$" (" "H&' TV HBY &Y™ (# ) ¥ +%0&# " H# - .+, ¥/*'0)I*
("%'#*.),$2+('("#*8*41$-)H#*08%2" 'T Y "B # AB2*HPH* 2" " HA(("HF " +2&" " # " #5*C+24B2*
proyecto asi sea social, puede considerarse que sea beneficioso por si mismo sino
28I HEWE ()H*) 2.1 &)HFEO) X (=B A" 2 H - N &+ -1 2% 2% 005 D H- 12 &) 2. H*
=G+ L&) )& 0'%)* %0 H). 4+ ((F 8*F %" -$2& ™ ST+ %) =F"* 0™ #).+"('(*
)2#+("1"*0'%+)#)5

Tabla 3: Concepto Integrador de Gerencia Social. Conocimieto aplicado a "lo
publico" para:

EJE 1 EJE 2 EJE 3
POLITICAS ORGANIZACIONAL APLICACION
DIRECCIONAR LAS
GESTIONAR PRACTICAS
NATURALEZA FORMAR COMPLEJIDADES DE LAS SOCIALES
(;En qué consiste?)| (FORMULARFDISENAR) ORGANIZACIONES (PLANES PROGRAMAS
¢ . POLITICAS SOCIALES SOCIALES Y PROYECTOS)

( PUBLICAS Y PRIVADAS)

Uso de instrumentos
y herramientas
apropiadas.

Innovaciones
sociales que mejoren
las soluciones
propuestas o creen
nuevas.

Enfrentar problemas
organizacionales y
de gestion.

ALCANCE
(¢ Qué comprende?)

Evaluar y hacerse
cargo de las
consecuencias
(positivas o
negativas ) de la

Buscar encuentro de
“intereses” entre los
diferentes actores
(enfrentados o en
disputa).Gestion del

Optimizar el
rendimiento de los
esfuerzos y
contribuciones de
los diferentes

implementacion de conflicto. actores.
las politicas.
VALORES EQUIDAD EFICACIAy PARTICIPACION
SOSTENIBILIDAD
FINALIDADES CREAR (afiadir) MEJORAR EL INCREMENTAR
(;Qué persigue?) VALOR PUBLICO FUNCIONAMIENTO RESULTADOS E
IMPACTO
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Se ha pretendido en base a una revision documental y a una sistematizacion basada
en tres categorias estrechamente interrelacionadas: naturaleza, alcance y finalidades;
intentar la construccion de un nuevo concepto al que denomino Integrador de la
Gerencia Social. Este concepto incorpora un eje de formacion politicas sociales,
un eje organizacional para solucionar problemas de gestion en los entes encargados
de llevar a la practica las politicas y un eje de aplicacion el cual tiene que ver con
el manejo de la implementacion concreta de planes, programas y proyectos con
colectivos especificos.

En cuanto al contenido de la gerencia social se concluye entonces, que debe ser un
conocimiento aplicado a lo publico para alcanzar la equidad social de las poblaciones
vulnerables y empobrecidas de América Latina. Se enfatiza en la innovacion social
para mejorar procesos o crear nuevas soluciones. Maneja estrategias para resolver
problemas al interior de las organizaciones, y suministra herramientas para una
adecuada gestion del conflicto entre actores sociales.

Finalmente y con respecto a los programas y proyectos, despliega las potenciales
de la participacion 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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