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ACCIONES PARA UN LIDERAZGO RESPONSABLE

Resumen

hŶĂ�ŐĞƐƟſŶ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ�ĚĞ� ůĂƐ�ĞŵƉƌĞƐĂƐ�ĐŽŶĚƵĐĞ�Ăů� ůŽŐƌŽ�ĚĞ�ďĞŶĞĮĐŝŽƐ�ĞĐŽŶſŵŝĐŽƐ͕�
ƐŽĐŝĂůĞƐ�Ǉ�ĂŵďŝĞŶƚĂůĞƐ͕�ůŽ�ƋƵĞ�ĞƐ�ƐŝŶ�ĚƵĚĂƐ�ƵŶ�ĐĂŵďŝŽ�ĚĞ�ƉĂƌĂĚŝŐŵĂ�ĞŶ�ŵƵĐŚĂƐ�ŽƌŐĂŶŝ-
ǌĂĐŝŽŶĞƐ�ĂĐƚƵĂůĞƐ͘
� >ŝĚĞƌĂƌ�ŽƌŝĞŶƚĄŶĚŽƐĞ�ŚĂĐŝĂ� ůĂ� ƐŽƐƚĞŶŝďŝůŝĚĂĚ�ŶŽ� ƌĞƐƵůƚĂ�ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐŽ� ƐĞŶĐŝůůŽ͕� ƐĞ�
ĚĞďĞŶ�ĞŶĨƌĞŶƚĂƌ�ƌĞƚŽƐ�ƉĂƌĂ�ĚŝƐŵŝŶƵŝƌ�Ǉ�ƉƌĞǀĞŶŝƌ�ůĂ�ĐŽŶƚĂŵŝŶĂĐŝſŶ͕�ƉƌŽŵŽǀĞƌ�Ğů�ƵƐŽ�ĚĞ�
ƚĞĐŶŽůŽŐşĂƐ�ůŝŵƉŝĂƐ͕�ƚĞŶĞƌ�ƵŶĂ�ǀŝƐŝſŶ�ŚĂĐŝĂ�ůĂ�ƐŽƐƚĞŶŝďŝůŝĚĂĚ͕�ĂƵŵĞŶƚĂŶĚŽ�ůĂ�ƌĞƉƵƚĂĐŝſŶ�
ĚĞ�ůĂƐ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐ͕�ƐŝĞŶĚŽ�ŵĄƐ�ĐŽŵƉĞƟƟǀĂƐ͕�ĞŶƚƌĞŐĂŶĚŽ�ƉƌŽĚƵĐƚŽƐ�ĂŵŝŐĂďůĞƐ�ĐŽŶ�Ğů�

ĂŵďŝĞŶƚĞ͕� ŐĞŶĞƌĂŶĚŽ� ĞŵƉůĞŽƐ� ĚŝŐŶŽƐ� Ǉ� ƉƌŽƉŽƌĐŝŽ-
ŶĂŶĚŽ�ŵĂǇŽƌ�ƌŝƋƵĞǌĂ�ƉĂƌĂ�ůĂ�ƐŽĐŝĞĚĂĚ͘��Ğ�ĂƋƵş�ƋƵĞ�
Ğů�ŵĂǇŽƌ�ĚĞƐĂİŽ�ƐĞĂ�ĞŶĐŽŶƚƌĂƌ�ůĂƐ�ŵĞũŽƌĞƐ�ĂĐĐŝŽŶĞƐ�
ĐŽŶ�Ğů�ĮŶ�ĚĞ�ůŽŐƌĂƌ�ƋƵĞ�ůĂƐ�ĞŵƉƌĞƐĂƐ�ƐĞ�ƉŽƐŝĐŝŽŶĞŶ�
ĞŶ� ƵŶ�ŵĞƌĐĂĚŽ� ĐĂŵďŝĂŶƚĞ͕� ĐŽŶ� ĐŽŶƐƵŵŝĚŽƌĞƐ�ŵĄƐ�
ĞǆŝŐĞŶƚĞƐ�ƋƵĞ�ďƵƐƋƵĞŶ�ůĂ�ƉƌŽƚĞĐĐŝſŶ�Ăů�ŵĞĚŝŽ�Ǉ�ƉŽƌ�
ĞŶĐŝŵĂ�ĚĞ�ƚŽĚŽ�ĞƐƚŽ͕�ůŽŐƌĂƌ�ůĂ�ŽďƚĞŶĐŝſŶ�ĚĞ�ŐĂŶĂŶ-
ĐŝĂƐ�Ă�ĐŽƌƚŽ�Ǉ�ůĂƌŐŽ�ƉůĂǌŽ͘�>Ž�ĂŶƚĞƌŝŽƌ�ƉƵĞĚĞ�ƐĞƌ�ǀŝƐƚŽ�
ĐŽŵŽ�ŽďũĞƟǀŽƐ�ƋƵĞ�ĚĞďĞƌşĂŶ�ƉĞƌƐĞŐƵŝƌ�ůŽƐ�ůşĚĞƌĞƐ�ĚĞ�
ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐ�ƋƵĞ�ƐĞ�ĞŶĐĂŵŝŶĞŶ�Ă�͞ƉĞŶƐĂƌ�ǀĞƌĚĞ͘͟ �
�ŶƚĞ�ĞƐƚĂ�ƌĞĂůŝĚĂĚ͕�ĞƐ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ�ƉůĂŶƚĞĂƌƐĞ�ŶƵĞǀĂƐ�
ŚĞƌƌĂŵŝĞŶƚĂƐ͕� ŵŽĚĞůŽƐ� Ǉ� ĞůĞŵĞŶƚŽƐ� ƋƵĞ� ƉĞƌŵŝƚĂŶ�
ĨŽƌŵĂƐ�ĚĞ�ŐĞƐƟſŶ�Ǉ�ĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂƐ�ĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐ͘
� �ů�ůşĚĞƌ�ĂĐƚƵĂů�ƟĞŶĞ�ĞŶƚƌĞ�ƐƵƐ�ĨƵŶĐŝŽŶĞƐ�ŐĞƐƟŽ-
ŶĂƌ�Ăů�ƚĂůĞŶƚŽ�ŚƵŵĂŶŽ͕�ŝŶĐŽƌƉŽƌĂƌůŽ͕�ĐŽůŽĐĂƌůŽ�ĞŶ�ƐƵƐ�
ƉƵĞƐƚŽƐ�ĚĞ�ƚƌĂďĂũŽ͕�ƌĞĐŽŵƉĞŶƐĂƌůŽ�ƉŽƌ�ůĂ�ůĂďŽƌ�ƋƵĞ�
ƌĞĂůŝǌĂŶ͕�ĐĂƉĂĐŝƚĂƌůŽ͕�ƌĞƚĞŶĞƌůŽ�Ǉ�ƐƵƉĞƌǀŝƐĂƌůŽ͘�^Ğ�ƌĞ-
ƋƵŝĞƌĞ�ĚĞ�ĐƌŝƚĞƌŝŽƐ�ƋƵĞ�ƉĞƌŵŝƚĂŶ� ŝŵƉůĞŵĞŶƚĂƌ�ďƵĞ-

ŶĂƐ�ƉƌĄĐƟĐĂƐ�ƉĂƌĂ�Ğů�ĚĞƐĂƌƌŽůůŽ�ƐŽƐƚĞŶŝďůĞ͘
� �ů�ƉƌĞƐĞŶƚĞ�ƚƌĂďĂũŽ�ƟĞŶĞ�ĐŽŵŽ�ŽďũĞƟǀŽ�ƉƌŝŶĐŝƉĂů�ĐŽŵƉĂƌƟƌ�ĐŝĞƌƚŽƐ�ĞůĞŵĞŶƚŽƐ͕�
ĚĞƐĚĞ�ůĂ�ǀŝƐŝſŶ�ĚĞ�ůĂ�ĂƵƚŽƌĂ͕�ƋƵĞ�ƉƵĞĚĞŶ�ĂǇƵĚĂƌ�Ă�ƵŶ�ůşĚĞƌ�Ă�ƚŽŵĂƌ�ĚĞĐŝƐŝŽŶĞƐ�ŽƌŝĞŶƚĂĚĂƐ�
Ă�ůĂ�ƐŽƐƚĞŶŝďŝůŝĚĂĚ͕�Ǉ�ƋƵĞ�ůĞ�ƉĞƌŵŝƚĂŶ�ŶŽ�ƐſůŽ�ŝŶŇƵŝƌ�ĞŶ�ůĂ�ĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂ�Ǉ�ůĂ�ǀŝƐŝſŶ�ĚĞ�ůĂ�Ğŵ-
ƉƌĞƐĂ͕�ƐŝŶŽ�ĞŶ�ůĂ�ŐĞƐƟſŶ�ĚĞů�ƚĂůĞŶƚŽ�ŚƵŵĂŶŽ�ƋƵĞ�ĐŽůĂďŽƌĂ�ĐŽŶ�ĞůůĂ͘

Palabras clave: ĚĞƐĂƌƌŽůůŽ�ƐŽƐƚĞŶŝďůĞ͕�ůŝĚĞƌĂǌŐŽ͕�ƚĂůĞŶƚŽ�ŚƵŵĂŶŽ͘

>ĂƐ�ĞŵƉƌĞƐĂƐ�ƉƵĞĚĞŶ�
ĐƌĞĂƌ�ǀĂůŽƌ�ƉŽƌ�ŵĞĚŝŽ�ĚĞ�ůĂ�
ĚŝƐŵŝŶƵĐŝſŶ�ĚĞů�ĐŽŶƐƵŵŽ�ĚĞ�
ŵĂƚĞƌŝĂůĞƐ�Ǉ�ůĂ�ƌĞĚƵĐĐŝſŶ�ĚĞ�
ůĂ�ĐŽŶƚĂŵŝŶĂĐŝſŶ�Ǉ�ƐĂƟƐĨĂĐĞƌ�

ůĂƐ�ŶĞĐĞƐŝĚĂĚĞƐ�ĚĞ�ƐƵƐ�
ĐŽůĂďŽƌĂĚŽƌĞƐ͘͘͘
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ACTIONS FOR A RESPONSIBLE LEADERSHIP

Abstract

A responsible management of companies leads to the achievement of economic, social 
ĂŶĚ� ĞŶǀŝƌŽŶŵĞŶƚĂů� ďĞŶĞĮƚƐ͕�ǁŚŝĐŚ� ŝƐ͕�ǁŝƚŚŽƵƚ� ĚŽƵďƚƐ͕� Ă� ĐŚĂŶŐĞ�ŽĨ� ƉĂƌĂĚŝŐŵ� ŝŶ�ŵĂŶǇ�
ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐ͘

>ĞĂĚ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐ�ƚŽǁĂƌĚƐ�ƚŚĞ�ƐƵƐƚĂŝŶĂďŝůŝƚǇ�ĂƌĞ�ŶŽƚ�Ă�ƐŝŵƉůĞ�ƉƌŽĐĞƐƐ͘�dŚĞ�ůĞĂĚĞƌ�ŵƵƐƚ�
ĨĂĐĞ� ĐŚĂůůĞŶŐĞƐ� ƚŽ� ƌĞĚƵĐĞ�ƉŽůůƵƟŽŶ͕�ƉƌŽŵŽƚĞ� ƚŚĞ�ƵƐĞ�ŽĨ� ĐůĞĂŶ� ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝĞƐ͕�ŚĂǀĞ�Ă� ǀŝ-
ƐŝŽŶ� ƚŽǁĂƌĚƐ� ƚŚĞ� ƐƵƐƚĂŝŶĂďŝůŝƚǇ͕� ŝŶĐƌĞĂƐŝŶŐ� ƚŚĞ� ƌĞƉƵƚĂƟŽŶ�ŽĨ� ƚŚĞ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐ�ĂŶĚ�ďĞ-
ĐŽŵŝŶŐ�ŵŽƌĞ�ĐŽŵƉĞƟƟǀĞ͕�ĚĞůŝǀĞƌŝŶŐ�ĞŶǀŝƌŽŶŵĞŶƚͲĨƌŝĞŶĚůǇ�ƉƌŽĚƵĐƚƐ͕�ŐĞŶĞƌĂƟŶŐ�ǁŽƌƚŚǇ�
ĞŵƉůŽǇŵĞŶƚƐ͕�ƉƌŽǀŝĚŝŶŐ�ŵĂũŽƌ�ǁĞĂůƚŚ�ĨŽƌ�ƚŚĞ�ĐŽŵƉĂŶǇ͘�dŚĂƚ͛Ɛ�ƚŚĞ�ƌĞĂƐŽŶ�ǁŚǇ�ƚŚĞ�ďŝŐŐĞƐƚ�
ĐŚĂůůĞŶŐĞ�ŝƐ�ƚŽ�ĮŶĚ�ŽƵƚ�ƚŚĞ�ďĞƐƚ�ĂĐƟŽŶƐ�ŝŶ�ŽƌĚĞƌ�ƚŽ�ĂĐĐŽŵƉůŝƐŚ�ƚŚĂƚ�ƚŚĞ�ĐŽŵƉĂŶŝĞƐ�ĂƌĞ�
ƉŽƐŝƟŽŶĞĚ�ŝŶ�Ă�ĐŚĂŶŐĞĂďůĞ�ŵĂƌŬĞƚ͕�ǁŝƚŚ�ŵŽƌĞ�ĚĞŵĂŶĚŝŶŐ�ĐŽŶƐƵŵĞƌƐ�ƚŚĂƚ�ƐĞĞŬ�ĨŽƌ�ƚŚĞ�
ƉƌŽƚĞĐƟŽŶ�ŽĨ�ƚŚĞ�ĞŶǀŝƌŽŶŵĞŶƚ�ĂŶĚ�ŽǀĞƌ�Ăůů�ƚŚŝŶŐƐ͕�ƚŽ�ĂĐŚŝĞǀĞ�ĞĂƌŶŝŶŐƐ�ŝŶ�ƚŚĞ�ƐŚŽƌƚ�ĂŶĚ�
ůŽŶŐ�ƚĞƌŵ͘�dŚĞƐĞ�ĂƌĞ�ƚŚĞ�ĂŝŵƐ�ƚŚĞ�ůĞĂĚĞƌƐ�ŽĨ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐ�ǁĂŶƟŶŐ�ƚŽ�͞ƚŚŝŶŬ�ŐƌĞĞŶ ͘͟

/Ŷ�ƚŚŝƐ�ĐŽŶƚĞǆƚ͕�ŝƚ�ŝƐ�ǀĞƌǇ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�ƚŽ�ŚĂǀĞ�ŶĞǁ�ƚŽŽůƐ͕�ŵŽĚĞůƐ�ĂŶĚ�ĞůĞŵĞŶƚƐ�ƚŚĂƚ�ĂůůŽǁ�ĚŝĨ-
ĨĞƌĞŶƚ�ĨŽƌŵƐ�ŽĨ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĂŶĚ�ƐƚƌĂƚĞŐŝĞƐ͘��ŵŽŶŐ�ŚŝƐ�Žƌ�ŚĞƌ�ĨƵŶĐƟŽŶƐ͕�ůĞĂĚĞƌƐ�ŚĂǀĞ�ƚŽ�
ŝŶƚĞƌĂĐƚ�ǁŝƚŚ�ƚŚĞ�ŚƵŵĂŶ�ƚĂůĞŶƚ͕�ŝŶĐŽƌƉŽƌĂƟŶŐ�ƚŚĞŵ͕�ƉůĂĐŝŶŐ�ƚŚĞŵ�ŝŶ�ƚŚĞŝƌ�ǁŽƌŬŝŶŐ�ƉůĂĐĞƐ͕�
ƌĞǁĂƌĚŝŶŐ�ƚŚĞŵ�ĨŽƌ�ƚŚĞ�ũŽď�ƚŚĂƚ�ƚŚĞǇ�ŵĂŬĞ͕�ƚƌĂŝŶŝŶŐ�ƚŚĞŵ͕�ƌĞƚĂŝŶŝŶŐ�ƚŚĞŵ�ĂŶĚ�ƐƵƉĞƌǀŝƐŝŶŐ�
ƚŚĞŵ͘��ŝīĞƌĞŶƚ�ĐƌŝƚĞƌŝĂ�ŝƐ�ƌĞƋƵŝƌĞĚ�ŝŶ�ŽƌĚĞƌ�ƚŽ�ŝŵƉůĞŵĞŶƚ�ŐŽŽĚ�ƉƌĂĐƟĐĞƐ�ĨŽƌ�ƚŚĞ�ƐƵƐƚĂŝŶ-
ĂďůĞ�ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚ͘

dŚĞ�ŵĂŝŶ�ŽďũĞĐƟǀĞ�ŽĨ�ƚŚŝƐ�ƉĂƉĞƌ�ŝƐ�ƚŽ�ƐŚĂƌĞ�ƐĞǀĞƌĂů�ĞůĞŵĞŶƚƐ�ĨƌŽŵ�ƚŚĞ�ǀŝƐŝŽŶ�ŽĨ�ƚŚĞ�ĂƵƚŚŽƌ-
ĞƐƐ͕�ŝŶ�ŽƌĚĞƌ�ƚŽ�ŚĞůƉ�ƚŚĞ�ůĞĂĚĞƌƐ�ƚĂŬĞ�ƐƵƐƚĂŝŶĂďŝůŝƚǇͲŽƌŝĞŶƚĞĚ�ĚĞĐŝƐŝŽŶƐ�ƚŽ�ŝŵƉĂĐƚ͕�ŶŽƚ�ŽŶůǇ�
ƚŽ�ƚŚĞ�ƐƚƌĂƚĞŐǇ�ĂŶĚ�ƚŚĞ�ǀŝƐŝŽŶ�ŽĨ�ƚŚĞ�ĐŽŵƉĂŶǇ͕�ďƵƚ�ĂůƐŽ�ƚŚĞ�ŚƵŵĂŶ�ƚĂůĞŶƚ�ƚŚĂƚ�ĐŽůůĂďŽƌĂƚĞƐ�
ǁŝƚŚ�ŝƚ͘

Keywords: ^ƵƐƚĂŝŶĂďůĞ�ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚ͕�ůĞĂĚĞƌƐŚŝƉ͕�ŚƵŵĂŶ�ƚĂůĞŶƚ͘
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ACCIONES PARA UN LIDERAZGO RESPONSABLE

Introducción

EƐ�ĞŶ�ϭϵϴϳ͕ �ĐƵĂŶĚŽ�ƉŽƌ�ƉƌŝŵĞƌĂ�ǀĞǌ�ƐĞ�ĐŽŵŝĞŶǌĂŶ�Ă�ĞƐƚĂďůĞĐĞƌ�ƉŽůşƟĐĂƐ�ŝŶƚĞƌŶĂĐŝŽ-
ŶĂůĞƐ�ŽƌŝĞŶƚĂĚĂƐ�Ă�ůĂ�ĐƌĞĂĐŝſŶ�ĚĞ�ƵŶ�ŵƵŶĚŽ�ŵĄƐ�ũƵƐƚŽ͕�ƐĞŐƵƌŽ�Ǉ�ƉƌſƐƉĞƌŽ͘��ů�ŝŶĨŽƌ-
ŵĞ��ƌƵŶĚƚůĂŶĚ͕�ůůĂŵĂĚŽ�EƵĞƐƚƌŽ�&ƵƚƵƌŽ��ŽŵƷŶ͕�ĨƵĞ�ƌĞĂůŝǌĂĚŽ�Ă�ƌĂşǌ�ĚĞ�ůĂ��ƐĂŵďůĞĂ�

'ĞŶĞƌĂů�ĚĞ�ůĂƐ�EĂĐŝŽŶĞƐ�hŶŝĚĂƐ͕�ĞŶ�ůĂ�ƋƵĞ�ƐĞ�ŐĞŶĞƌſ�ƵŶĂ�ĂŐĞŶĚĂ�ŐůŽďĂů�ƉĂƌĂ�Ğů�ĐĂŵďŝŽ͘�
WŽƌ�ƉƌŝŵĞƌĂ�ǀĞǌ�ƐĞ�ƉůĂŶƚĞĂ�ůĂ�ŶĞĐĞƐŝĚĂĚ�ĚĞů�ĞƐƚĂďůĞĐŝŵŝĞŶƚŽ�ĚĞ�ƉŽůşƟĐĂƐ�ŝŶƚĞƌŶĂĐŝŽŶĂůĞƐ͕�
ĞŶĐĂŵŝŶĂĚĂƐ�Ă�ůĂ�ŝŶƚĞŐƌĂĐŝſŶ�ĚĞů�ĚĞƐĂƌƌŽůůŽ�ĐŽŶ�ůĂ�ƉƌŽƚĞĐĐŝſŶ�ĚĞů�ŵĞĚŝŽ͘��ƐƚĂƐ�ƐĞ�ĐĞŶ-
ƚƌĂƌŽŶ�ĞŶ�ƚĞŵĂƐ�ĐŽŵŽ�ƉŽďůĂĐŝſŶ�Ǉ�ƌĞĐƵƌƐŽƐ�ŚƵŵĂŶŽƐ͕�ĞƐƉĞĐŝĞƐ�Ǉ�ĞĐŽƐŝƐƚĞŵĂƐ͕�ĞŶĞƌŐşĂ͕�
ŝŶĚƵƐƚƌŝĂ�Ǉ�ƌĞƚŽ�ƵƌďĂŶŽ͕�Ǉ�ĚĞĮŶŝĞƌŽŶ�Ğů�ĐŽŶĐĞƉƚŽ�ĚĞ�ĚĞƐĂƌƌŽůůŽ�ƐŽƐƚĞŶŝďůĞ�ĐŽŵŽ͗�͞ĂƋƵĞů�
ƋƵĞ�ŐĂƌĂŶƟǌĂ�ůĂƐ�ŶĞĐĞƐŝĚĂĚĞƐ�ĚĞů�ƉƌĞƐĞŶƚĞ�ƐŝŶ�ĐŽŵƉƌŽŵĞƚĞƌ�ůĂƐ�ƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĞƐ�ĚĞ�ůĂƐ�ŐĞ-
ŶĞƌĂĐŝŽŶĞƐ�ĨƵƚƵƌĂƐ�ƉĂƌĂ�ƐĂƟƐĨĂĐĞƌ�ƐƵƐ�ƉƌŽƉŝĂƐ�ŶĞĐĞƐŝĚĂĚĞƐ͟�;KEh͕�ϭϵϴϳ͖����>���h�^d��
Ǉ�DhHK�͕�ϮϬϭϬͿ͘
� zĂ�ĞŶ�Ğů�ϮϬϬϮ�ƐĞ�ŝŶƚƌŽĚƵĐĞ�Ğů�ĐŽŶĐĞƉƚŽ�ĚĞ�ĞŵƉƌĞƐĂ�ƐŽƐƚĞŶŝďůĞ�ĐŽŵŽ�ĂƋƵĞůůĂ�ƋƵĞ�
ĞƐ�ĐĂƉĂǌ�ĚĞ�ĐƌĞĂƌ�ǀĂůŽƌ�ĞĐŽŶſŵŝĐŽ͕�ƐŽĐŝĂů�Ǉ�ĂŵďŝĞŶƚĂů�ŵƵǇ�ůŝŐĂĚŽ�Ă�ůŽƐ�ƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽƐ�
ĚĞů� ĚĞƐĂƌƌŽůůŽ� ƐŽƐƚĞŶŝďůĞ͘� >ſŐŝĐĂŵĞŶƚĞ͕� ƵŶĂ�ĞŵƉƌĞƐĂ�ƋƵĞ�ĚĞƐĞĂ�ĞŶĐĂŵŝŶĂƌƐĞ�ŚĂĐŝĂ� ůĂ�
ƐŽƐƚĞŶŝďŝůŝĚĂĚ�ĚĞďĞ�ĐŽŵĞŶǌĂƌ�ĐŽŶ�ƵŶ�ƐĞƌŝŽ�ĐŽŵƉƌŽŵŝƐŽ�ĚĞ�ƐƵƐ�ůşĚĞƌĞƐ�Ăů�ĂƐƵŵŝƌ�ŶƵĞǀŽƐ�
ƌĞƚŽƐ�Ǉ�ĐĂŵďŝĂƌ�ƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐ�Ğ�ŝŶĐĞŶƟǀĂƌ�ůĂ�ĐƌĞĂĐŝſŶ�ĚĞ�ŶƵĞǀŽƐ�ǀĂůŽƌĞƐ�ĞŶ�ĐĂĚĂ�ƵŶŽ�ĚĞ�ůŽƐ�
ĐŽůĂďŽƌĂĚŽƌĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͕�ĚĞ�ŵĂŶĞƌĂ�ƋƵĞ�ĐĂĚĂ�ĂĐĐŝſŶ�ƋƵĞ�ƐĞ�ƌĞĂůŝĐĞ�ŽƌŝĞŶƚĂĚĂ�
Ă� ůĂ�ŽďƚĞŶĐŝſŶ�ĚĞ�ƌŝƋƵĞǌĂƐ�ƐĞĂ�ƐŽĐŝĂůŵĞŶƚĞ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ�Ǉ�ĐŽŶ�ĐƵŝĚĂĚŽ�Ǉ�ƉƌŽƚĞĐĐŝſŶ�Ăů�
ĂŵďŝĞŶƚĞ͘��ů�ůşĚĞƌ�ĚĞďĞƌĄ�ĐŽŶĚƵĐŝƌ�Ă�ůĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ�Ă�ůĂ�ĐŽŶƐŽůŝĚĂĐŝſŶ�ĚĞ�ĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂƐ�Ǉ�Ă�
ƵŶĂ�ĐƵůƚƵƌĂ�ĐŽŶ�ďĂƐĞ�ĞŶ�ĞƐƚŽƐ�ƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐ�ĠƟĐŽƐ�;��K>K'1�͕�ϮϬϭϯͿ͘
� �Ŷ�ůĂ�ĂĐƚƵĂůŝĚĂĚ�ƵŶ�ƐŝŶŶƷŵĞƌŽ�ĚĞ�ŝŶŝĐŝĂƟǀĂƐ�ĚĞ�ƐŽƐƚĞŶŝďŝůŝĚĂĚ�ŚĂ�ĐĂƌĂĐƚĞƌŝǌĂĚŽ�
Ă�ůĂ�ĞŵƉƌĞƐĂ�ŵŽĚĞƌŶĂ͕�ĞŶ�ůĂ�ƋƵĞ�ƐĞ�ĞŵƉŝĞǌĂ�Ă�ŶŽƚĂƌ�ůĂ�ŶĞĐĞƐŝĚĂĚ�ĚĞ�ƵŶĂ�ŶƵĞǀĂ�ůĂďŽƌ�Ǉ�
ŶƵĞǀĂƐ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝĚĂĚĞƐ�ĚĞ�ůŽƐ�ůşĚĞƌĞƐ�ĞŶ�Ğů�ƐŝŐůŽ�yy/͘�hŶĂ�ŵƵĞƐƚƌĂ�ĚĞ�ĞƐƚŽ�ƐŽŶ�ůĂƐ�ĂĐĐŝŽ-
ŶĞƐ�ƋƵĞ�ĞŵƉƌĞƐĂƐ�ŐƌĂŶĚĞƐ�ĐŽŵŽ�EĞƐƚůĠ�ŚĂŶ�ĞƐƚĂĚŽ�ƌĞĂůŝǌĂŶĚŽ�ĚƵƌĂŶƚĞ�ĂŹŽƐ�ǇĂ�;E�^d>�͕�
ϮϬϬϵ͖�'KK'>�͕�ϮϬϭϰͿ͘
� �Ŷ�Ğů�ĂŹŽ�ϮϬϬϵ�ƐĞ�ƉƵďůŝĐĂ�ƵŶ�ĂƌơĐƵůŽ�ĞŶ�Ğů�ƋƵĞ�ƐĞ�ƌĞĂůŝǌĂ�ƵŶ�ĂŶĄůŝƐŝƐ�ƐŽďƌĞ�ůŝĚĞƌĂǌ-
ŐŽ�Ǉ�ƐŽƐƚĞŶŝďŝůŝĚĂĚ͕�ŚĂĐŝĞŶĚŽ�ĠŶĨĂƐŝƐ�ĞŶ�ůĂ�ŶĞĐĞƐŝĚĂĚ�ĚĞ�ĚŝƌŝŐŝƌ�ůĂƐ�ĞŵƉƌĞƐĂƐ�ĚĞ�ƵŶĂ�ĨŽƌŵĂ�
ŵƵǇ�ĚŝĨĞƌĞŶƚĞ͘��ŽŶĐůƵǇſ�ĐŽŶ�ƋƵĞ�ƚŽĚŽƐ�ůŽƐ�ĞůĞŵĞŶƚŽƐ�ƋƵĞ�ĚĞďĞ�ƚĞŶĞƌ�ƵŶ�ůşĚĞƌ�ĂƷŶ�ŶŽ�
ĞƐƚĂďĂŶ�ŵƵǇ�ĐůĂƌŽƐ͘��Ŷ�Ğů�ĂƌơĐƵůŽ�ƐĞ�ƉůĂŶƚĞĂ�ƋƵĞ�ƉƵĞĚĞ�ĚĞďĞƌƐĞ�Ă�ƋƵĞ�ůĂ�ƐŽƐƚĞŶŝďŝůŝĚĂĚ�
ƐĞ�ĞƐƚĂďĂ�ǀŝĞŶĚŽ�ĐŽŵŽ�ƵŶĂ�ŝŶŝĐŝĂƟǀĂ�ĐŽŵƉůĞŵĞŶƚĂƌŝĂ�Ǉ�ŶŽ�ĐŽŵŽ�ƉĂƌƚĞ� ŝŶƚĞŐƌĂů�ĚĞ�ůĂƐ�
ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐ�;t�'�E��Z'͕�ϮϬϬϵͿ͘�
� EƵŵĞƌŽƐŽƐ�ƚƌĂďĂũŽƐ�ƌĞƐĂůƚĂŶ�ůĂ�ŝŵƉŽƌƚĂŶĐŝĂ�ƋƵĞ�ƟĞŶĞ�ĚĞŶƚƌŽ�ĚĞ�ůĂƐ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽ-
ŶĞƐ�ĂĐƚƵĂůĞƐ�Ğů�ůŝĚĞƌĂǌŐŽ�ĠƟĐŽ�ĐĞŶƚƌĂĚŽ�ĞŶ�ůĂƐ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ�;&�ZE�E����Ǉ�ZKD�ZK͕�ϮϬϭϬͿ͘�
>ĂƐ�ĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐ�ĚĞ�ƵŶ�ůşĚĞƌ�ƐŽŶ͗�ĐŽŶĮĂŶǌĂ͕�ƌĞĂůŝƐŵŽ͕�ĐŽŚĞƌĞŶĐŝĂ͕�ŚƵŵŝůĚĂĚ͕�ǀŝƐŝſŶ�ĚĞ�
ĨƵƚƵƌŽ�ŚĂĐŝĂ�ůĂ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝĚĂĚ�ƐŽĐŝĂů�Ǉ�ůĂ�ƐŽƐƚĞŶŝďŝůŝĚĂĚ͕�ƐĞ�ĐŽŵƵŶŝĐĂ�ĚĞ�ĨŽƌŵĂ�ĂĚĞĐƵĂ-
ĚĂ͕�ĞƐĐƵĐŚĂ�Ă�ůĂƐ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ�ĐŽŶ�ůĂƐ�ƋƵĞ�ŝŶƚĞƌĂĐƚƷĂ͕�ĞƐ�ŽƉƟŵŝƐƚĂ͕�ĞƐ�ĞũĞŵƉůŽ�ĚĞ�ĂĐƚƵĂĐŝſŶ�
ĂŶƚĞ�ůŽƐ�ĚĞŵĄƐ�Ğ�ŝŶŇƵǇĞ�ĞŶ�Ğů�ĚĞƐĂƌƌŽůůŽ�ĚĞ�ƵŶĂ�ĐƵůƚƵƌĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĂů�ďĂƐĂĚĂ�ĞŶ�ƵŶĂ�
ĂƵƚŽƌŝĚĂĚ�ŵŽƌĂů͕�ĞŶ�ůĂ�ĐƌĞĂĐŝſŶ�ĚĞ�ŽƉŽƌƚƵŶŝĚĂĚĞƐ�ƉĂƌĂ�ůŽƐ�ŵĄƐ�ũſǀĞŶĞƐ�Ǉ�ĞŶ�ůĂ�ĚĞƐĐĞŶ-
ƚƌĂůŝǌĂĐŝſŶ�ĚĞ�ĨƵŶĐŝŽŶĞƐ͕�ďƌŝŶĚĂŶĚŽ�ŵĄƐ�ĂƵƚŽŶŽŵşĂ�Ă�ůŽƐ�ĐŽůĂďŽƌĂĚŽƌĞƐ͘�WŽƌ�ůŽ�ƚĂŶƚŽ͕�ƵŶ�
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ůşĚĞƌ�ĂĐƚƵĂů�ŶŽ�ƐſůŽ�ĚĞďĞƌĄ�ĐŽŶŽĐĞƌ�ůŽƐ�ŽďũĞƟǀŽƐ�ĚĞů�ŶĞŐŽĐŝŽ͕�ƐŝŶŽ�ůŽŐƌĂƌ�ƋƵĞ�ůŽƐ�ƉƌŽƉŝŽƐ�
ŝŶƚĞƌĞƐĞƐ�ĚĞ�ůŽƐ�ƚƌĂďĂũĂĚŽƌĞƐ�Ǉ�ĚĞŵĄƐ�ĐŽůĂďŽƌĂĚŽƌĞƐ�ĞƐƚĠŶ�ĂůŝŶĞĂĚŽƐ�ĐŽŶ�ůŽƐ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌŽƉŝĂ�
ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͘��ƐƚŽ�ƉĞƌŵŝƟƌĄ�ĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌ͕ �ŵŽƟǀĂƌ�Ǉ� ƌĞƚĞŶĞƌ�Ăů� ƚĂůĞŶƚŽ�ŚƵŵĂŶŽ�Ǉ� ůŽŐƌĂƌ�
ŵĂǇŽƌ�ĐŽŵƉĞƟƟǀŝĚĂĚ�;&�ZE�E����Ǉ�ZKD�ZK͕�ϮϬϭϬͿ͘
� dŽĚĂ� ůĂ� ůĂďŽƌ�ĚĞů� ůşĚĞƌ�ĚĞďĞ�ĞƐƚĂƌ� ŝŵƉƌĞŐŶĂĚĂ�ĚĞ�ĐŝĞƌƚŽƐ�ĞůĞŵĞŶƚŽƐ�ƋƵĞ� ƌĞĂů-
ŵĞŶƚĞ�ƉĞƌŵŝƚĂŶ�ĚĞĐŝƌ�ƋƵĞ�ƵŶĂ�ĞŵƉƌĞƐĂ�ĞƐ�ƐŽƐƚĞŶŝďůĞ͘��ƐƚŽƐ�ĚĞďĞŶ�ǀĞƌƐĞ�ƌĞŇĞũĂĚŽƐ�ĞŶ�
ůĂ�ŐĞƐƟſŶ�ĚĞů�ƚĂůĞŶƚŽ�ŚƵŵĂŶŽ͗�ĚĞƐĚĞ�ůŽƐ�ƉƌŽĐĞƐŽƐ�ĚĞ�ƐĞůĞĐĐŝſŶ�ŚĂƐƚĂ�ůĂ�ƐƵƉĞƌǀŝƐŝſŶ�Ǉ�ƌĞ-
ƚĞŶĐŝſŶ�ĚĞ�ůĂƐ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ͕�ĞŶ�ůĂƐ�ŝŶǀĞƌƐŝŽŶĞƐ͕�ĞŶ�ůĂƐ�ĂĐĐŝŽŶĞƐ�ƋƵĞ�ƉĞƌŵŝƚĂŶ�ŝŶŶŽǀĂƌ�Ǉ�ĐƌĞĂƌ͕ �
Ǉ�ĞŶ�ůĂƐ�ƌĞůĂĐŝŽŶĞƐ�ĐŽŶ�ŽƚƌĂƐ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐ͘��ƐƚŽ�ŝŶŇƵŝƌĄ�ĞŶ�ůĂ�ĐŽŶĐĞƉĐŝſŶ�ĚĞ�ĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂƐ�
ƋƵĞ�ŝŶĐŽƌƉŽƌĞŶ�ŽďũĞƟǀŽƐ�ŵƵǇ�ĐůĂƌŽƐ�ĚĞ�ƐŽƐƚĞŶŝďŝůŝĚĂĚ͘��Ŷ�ĞƐƚĞ�ŵƵŶĚŽ�ĐĂĚĂ�ǀĞǌ�ŵĄƐ�ŐůŽ-
ďĂůŝǌĂĚŽ͕�ƐĞ�ĞƐƚĄ�ŶŽƚĂŶĚŽ�ůĂ�ĨƵĞƌƚĞ�ŝŶŇƵĞŶĐŝĂ�ĚĞ�ůĂ�ƐŽĐŝĞĚĂĚ�ĞŶ�ƌĞůĂĐŝſŶ�ĐŽŶ�Ğů�ƌŽů�ƋƵĞ�
ĚĞďĞŶ�ĚĞƐĞŵƉĞŹĂƌ�ůĂƐ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐ�ƉĂƌĂ�ůĂ�ƐŽĐŝĞĚĂĚ�Ǉ�Ğů�ŵĞĚŝŽ͘

La empresa sustentable

hŶĂ�ĞŵƉƌĞƐĂ�ƐŽƐƚĞŶŝďůĞ�ŶŽ�ƚƌĂƚĂ�ƐŽůĂŵĞŶƚĞ�ĚĞ�ĐƌĞĂƌ�ǀĂůŽƌ�ĞĐŽŶſŵŝĐŽ͕�ƐŝŶŽ�ĚĞ�ĂůĐĂŶǌĂƌ�
ŵĞƚĂƐ�ƋƵĞ�ůĞ�ƉĞƌŵŝƚĂŶ�ůŽŐƌĂƌ�ŵŽĚĞůŽƐ�ĚĞ�ŶĞŐŽĐŝŽƐ�Ǉ�ƉƌŽĚƵĐƚŽƐ�ƋƵĞ�ĚĞŶ�ďƵĞŶ�ƌĞƐƵůƚĂĚŽ�
ĮŶĂŶĐŝĞƌŽ͕�ĂĚĞŵĄƐ�ĚĞ�ƐĞƌ�ƐŽĐŝĂů͕�ĞĐŽůſŐŝĐĂ�Ǉ�ĠƟĐĂŵĞŶƚĞ�ĂƉƌŽƉŝĂĚŽƐ͘��ů�ŽďũĞƟǀŽ�ĚĞ�ƚŽĚĂ�
ĞŵƉƌĞƐĂ�ĞŶ�ůĂ�ĂĐƚƵĂůŝĚĂĚ�ĚĞďĞ�ƐĞƌ�Ğů�ĚĞ�ĐƌĞĂƌ�ǀĂůŽƌ�ĞĐŽŶſŵŝĐŽ͕�ĞĐŽůſŐŝĐŽ�Ǉ�ƐŽĐŝĂů�Ă�ĐŽƌƚŽ�
Ǉ�ůĂƌŐŽ�ƉůĂǌŽ͗�ĞƐŽ�ůĂ�ĐĂƚĂůŽŐĂƌĄ�ĐŽŵŽ�ƐŽƐƚĞŶŝďůĞ�;���>���h�^d��Ǉ�DhHK�͕�ϮϬϭϬ͖�>/E�Z�^͕�
DKE^�ZZ�d͕�Ǉ�Z�z͕�ϮϬϭϯͿ͘
� ^Ğ� ĚŝĐĞ� ƋƵĞ�ƉĂƌĂ� ĐƌĞĂƌ� ǀĞŶƚĂũĂƐ� ĐŽŵƉĞƟƟǀĂƐ� ƐŽƐƚĞŶŝďůĞƐ� ůĂƐ� ĞŵƉƌĞƐĂƐ� ĚĞďĞŶ�
ĐĂŵďŝĂƌ�ůĂ�ŵĂŶĞƌĂ�ĞŶ�ƋƵĞ�ƐĞ�ƌĞůĂĐŝŽŶĂŶ�ĐŽŶ�ůĂƐ�ƉĂƌƚĞƐ�ŝŶƚĞƌĞƐĂĚĂƐ͘��Ŷ�ƵŶ�ƉƌŝŵĞƌ�ƉůĂŶŽ͕�
ĐŽŶ�ůŽƐ�ĐŽůĂďŽƌĂĚŽƌĞƐ�ĐŽŶ�ůŽƐ�ƋƵĞ�ŚĂďƌĄ�ƋƵĞ�ĐƌĞĂƌ�ƵŶĂ�ĐƵůƚƵƌĂ�ƋƵĞ�ĚĞƐƉŝĞƌƚĞ�Ğů�ĚĞƐĞŽ�
ƉŽƌ�ĂƉƌĞŶĚĞƌ�ĐŽŶ�Ğů�ĮŶ�ĚĞ�ĂƵŵĞŶƚĂƌ�ůĂ�ĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ�Ǉ�ůĂ�ŝŶŶŽǀĂĐŝſŶ͕�ŽƌŝĞŶƚĂŶĚŽ�ůĂ�ŽƌŐĂ-
ŶŝǌĂĐŝſŶ�ŚĂĐŝĂ�ƵŶĂ�ĐƵůƚƵƌĂ�ŝŵƉƌĞŐŶĂĚĂ�ĚĞ�ĐŽŶĮĂŶǌĂ�Ǉ�ĂƵƚŽĐŽŶƚƌŽů͘�^Ğ�ƚƌĂƚĂ�ĚĞ�ƵŶ�ƌĞƚŽ�
ĞƐƚƌĂƚĠŐŝĐŽ�ƋƵĞ�ƉĞƌŵŝƟƌĄ�ĐƌĞĂƌ�ŶƵĞǀŽƐ�ƉƌŽĚƵĐƚŽƐ�Ž�ƐĞƌǀŝĐŝŽƐ�ĞŶĨŽĐĂĚŽƐ�ĞŶ�ůĂ�ƉƌŽƚĞĐĐŝſŶ�

Foto: Bárbara Rebolledo.
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ĚĞů�ĂŵďŝĞŶƚĞ�Ǉ�ůĂ�ƐŽĐŝĞĚĂĚ͕�ĂƐş�ĐŽŵŽ�ƚƌĂƚĂƌ�ĚĞ�ůŽŐƌĂƌ�ĞĮĐŝĞŶĐŝĂ�ƐŽďƌĞ�ƚŽĚŽ͘�WĂƌĂ�ĞƐƚŽ�ƐĞ�
ƌĞƋƵŝĞƌĞ�ĚĞ�ƵŶ�ĐĂŵďŝŽ�ĞŶ�Ğů�ŐŽďŝĞƌŶŽ�ĚĞ�ůĂ�ĞŵƉƌĞƐĂ͕�ĂƐş�ĐŽŵŽ�ĚĞ�ƵŶĂ�ƉŽůşƟĐĂ�ĚĞ�ƚƌĂŶƐ-
ƉĂƌĞŶĐŝĂ� ŝŶĨŽƌŵĂƟǀĂ�Ǉ�ĚĞů�ƵƐŽ�ĚĞ�ŵĞĚŝŽƐ�ĚĞ�ĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶ�ĂĚĞĐƵĂĚŽƐ� ;^�,�/E^K,E͕�
ϮϬϭϭͿ͘
� >ĂƐ�ĞŵƉƌĞƐĂƐ�ƉƵĞĚĞŶ�ĐƌĞĂƌ�ǀĂůŽƌ�ƉŽƌ�ŵĞĚŝŽ�ĚĞ�ůĂ�ĚŝƐŵŝŶƵĐŝſŶ�ĚĞů�ĐŽŶƐƵŵŽ�ĚĞ�
ŵĂƚĞƌŝĂůĞƐ�Ǉ�ůĂ�ƌĞĚƵĐĐŝſŶ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŶƚĂŵŝŶĂĐŝſŶ͕�Ǉ�ƐĂƟƐĨĂĐĞƌ�ůĂƐ�ŶĞĐĞƐŝĚĂĚĞƐ�ĚĞ�ƐƵƐ�ĐŽůĂďŽ-
ƌĂĚŽƌĞƐ�ĨĂĐŝůŝƚĂŶĚŽ�ůĂ�ĐƌĞĂĐŝſŶ�ĚĞ�ƌŝƋƵĞǌĂƐ�Ǉ�ůĂ�ĚŝƐƚƌŝďƵĐŝſŶ�ĚĞ�ůĂ�ŵŝƐŵĂ͘��ĞďĞƌĄ�ƌĞĂůŝǌĂƌ�
ƐƵƐ�ĂĐƟǀŝĚĂĚĞƐ�ĐŽŶ�ŵĂǇŽƌĞƐ�ŶŝǀĞůĞƐ�ĚĞ�ƚƌĂŶƐƉĂƌĞŶĐŝĂ�ĐŽŵŽ�ůŽ�ĞǆŝŐĞ�ůĂ�ƐŽĐŝĞĚĂĚ�Ǉ͕�ƉŽƌ�
ƷůƟŵŽ͕�ǀĞůĂƌ�ƉŽƌ�Ğů�ƵƐŽ�ĚĞ�ƚĞĐŶŽůŽŐşĂƐ�ůŝŵƉŝĂƐ�;&Z�E�K͕�ϮϬϭϭ͖�^�,�/E^K,E͕�ϮϬϭϭͿ͘
� >ĂƐ�ĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂƐ�ĚĞ�ůĂƐ�ĞŵƉƌĞƐĂƐ�ƐƵƐƚĞŶƚĂďůĞƐ�ĚĞďĞŶ�ŝŶĐůƵŝƌ�ĞƐƚŽƐ�ƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐ�Ǉ�ůŽƐ�
ůşĚĞƌĞƐ�ƟĞŶĞŶ�ƋƵĞ�ŝŶĐŽƌƉŽƌĂƌ�ĞŶ�ƐƵ�ĂĐƟǀŝĚĂĚ�ŐĞƌĞŶĐŝĂů�ĞƐƚŽƐ�ĂƐƉĞĐƚŽƐ�Ɛŝ�ƌĞĂůŵĞŶƚĞ�ĚĞ-
ƐĞĂŶ�ĐƌĞĂƌ�ǀĂůŽƌ�ƐƵƐƚĞŶƚĂďůĞ͘�EŽ�ĞƐ�ƵŶĂ�ůĂďŽƌ�ƐĞŶĐŝůůĂ͕�ƐŝŶ�ĞŵďĂƌŐŽ͕�ĞƐ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ�ƋƵĞ�
ƚŽŵĞŶ�ĞŶ�ĐƵĞŶƚĂ�ƋƵĞ�ůĂ�ĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶ�ĞƐƚƌĂƚĠŐŝĐĂ�ĞƐ�ůĂ�ďĂƐĞ�ƉĂƌĂ�ĐŽŵĞŶǌĂƌ�Ă�ĂƌƟĐƵůĂƌ�
ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐŽ�ŐůŽďĂů�ƋƵĞ�ŝŵƉƵůƐĞ�ůĂ�ĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕�Ğů�ƉŽƐŝĐŝŽŶĂŵŝĞŶƚŽ�Ǉ�ƌĞƉƵƚĂĐŝſŶ�ĚĞ�ůĂ�ŽƌŐĂ-
ŶŝǌĂĐŝſŶ�;^�,�/E^K,E͕�ϮϬϬϵ͖�ϮϬϭϭͿ͘

>Ă�ŐĞƐƟſŶ�ĚĞů�ƚĂůĞŶƚŽ�ŚƵŵĂŶŽ

EƵĞǀĂƐ�ĨŽƌŵĂƐ�ĚĞ�ŝŶƚĞƌĂĐƚƵĂƌ�ĞŶƚƌĞ�ůŽƐ�ƐĞƌĞƐ�ŚƵŵĂŶŽƐ�ƐĞ�ŝŵƉŽŶĞŶ�ĚşĂ�Ă�ĚşĂ�ŐƌĂĐŝĂƐ�Ă�ůŽƐ�
ĂǀĂŶĐĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ƚĞĐŶŽůŽŐşĂ͘�>ĂƐ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐ�ŶŽ�ƐĞ�ĞƐĐĂƉĂŶ�ĚĞ�ĞƐƚĞ�ŝŵƉĂĐƚŽ͕�ŐŽďŝĞƌŶĂŶ�
ƚŽĚĂƐ�ůĂƐ�ĞƐĨĞƌĂƐ�ĚĞ�ůĂ�ǀŝĚĂ͕�ĞƐƚĄŶ�ĨŽƌŵĂĚĂƐ�ƉŽƌ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ�Ǉ�ĚĞƉĞŶĚĞŶ�ĚĞ�ůĂƐ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ�
ƉĂƌĂ�ůŽŐƌĂƌ�ůŽƐ�ŽďũĞƟǀŽƐ�ƋƵĞ�ƉĞƌƐŝŐƵĞŶ͘�^ŝ�ĞŶ�ůĂ�ĂĐƚƵĂůŝĚĂĚ�ůĂƐ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ�ŚĂŶ�ĐĂŵďŝĂĚŽ�
ůĂƐ�ŵĂŶĞƌĂƐ�ĚĞ�ĐŽŵƵŶŝĐĂƌƐĞ�Ǉ�ĚĞ�ŝŶƚĞƌĂĐƚƵĂƌ�ĐŽŶ�ŽƚƌĂƐ͕�ĞƐƚŽ�ŝŵƉůŝĐĂ�ƋƵĞ�ĚĞŶƚƌŽ�ĚĞ�ůĂƐ�
ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐ�ƚĂŵďŝĠŶ�ĐĂŵďŝĂŶ�ůĂƐ�ŵĂŶĞƌĂƐ�ĚĞ�ŝŶƚĞƌĂĐƚƵĂƌ�ĞŶƚƌĞ�ŝŶĚŝǀŝĚƵŽƐ�Ǉ�ŐƌƵƉŽƐ͕�
ďƵƐĐĂŶĚŽ�ĐŽůĂďŽƌĂƌ�ĞŶƚƌĞ�Ɛş�ƉĂƌĂ�ůŽŐƌĂƌ�ŵĞƚĂƐ�ĐŽŵƵŶĞƐ͘
� �ŶƚĞ�ĞƐƚŽƐ�ƌĞƚŽƐ͕�ůŽƐ�ůşĚĞƌĞƐ�ƟĞŶĞŶ�ĂŚŽƌĂ�ŶƵĞǀŽƐ�ŽďũĞƟǀŽƐ�ĚŝƌŝŐŝĚŽƐ�Ă�ŵĂŶƚĞŶĞƌ�
Ă� ůĂƐ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ�ĞŶ�ƐƵƐ�ƉƵĞƐƚŽƐ͕�ŵŽƟǀĂĚĂƐ�Ǉ�ĚŝƐĨƌƵƚĂŶĚŽ�Ğů�ƚƌĂďĂũŽ�ƋƵĞ�ƌĞĂůŝǌĂŶ͘��ĞƐĚĞ�
ĞƐƚĂ�ƉƌĞŵŝƐĂ͕�ďƵƐĐĂƌĄŶ�ƋƵĞ�ůĂ�ĞŵƉƌĞƐĂ�ƐĞĂ�ŵĄƐ�ĐŽŵƉĞƟƟǀĂ�Ǉ�ŽďƚĞŶŐĂ�ŵĞũŽƌĞƐ�ƌĞƐƵů-
ƚĂĚŽƐ͘�WĂƌĂ�ĞƐƚŽ͕�ůŽƐ�ůşĚĞƌĞƐ�ĚĞďĞŶ�ƉƌŽǀĞĞƌ�ĚĞ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ�ĐŽŵƉĞƚĞŶƚĞƐ�Ă�ůĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ�
Ǉ�ƚƌĂǌĂƌ� ůĂƐ� ůşŶĞĂƐ�ƉĂƌĂ�ŽďƚĞŶĞƌ�Ğů�ƌĞŶĚŝŵŝĞŶƚŽ�ƋƵĞ�ŶĞĐĞƐŝƚĂ� ůĂ�ĞŵƉƌĞƐĂ͕�ĂůŝŶĞĂŶĚŽ�ůŽƐ�
ƚĂůĞŶƚŽƐ�Ǉ�ƐƵƐ�ĐŽŵƉĞƚĞŶĐŝĂƐ�ĐŽŶ�ůĂ�ĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĂů͘
� WŽƚĞŶĐŝĂƌ�Ğů�ƚƌĂďĂũŽ�ĞŶ�ĞƋƵŝƉŽ�ĞƐ�ƵŶ�ĂƐƉĞĐƚŽ�ĞƐĞŶĐŝĂů�ĞŶ�ůĂƐ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐ�ĚĞ�
ŚŽǇ�;��zK͕�ϮϬϭϬͿ͘�WĞƌŵŝƟƌ�ůĂ�ƚŽŵĂ�ĚĞ�ĚĞĐŝƐŝŽŶĞƐ�ƋƵĞ�ŝŶǀŽůƵĐƌĞŶ�Ă�ƚŽĚŽƐ�ůŽƐ�ŵŝĞŵďƌŽƐ�
ĚĞů�ĞƋƵŝƉŽ�ůŝĚĞƌĂĚŽ͕�ƉŽƐŝďŝůŝƚĂ�ƋƵĞ�ĠƐƚĂƐ�ƐĞĂŶ�ĂĚĞĐƵĂĚĂƐ�ĞŶ�Ğů�ŵŽŵĞŶƚŽ�ƋƵĞ�ƐĞ�ƌĞƋƵŝĞ-
ƌĂŶ͕�ĞƐƚŽ�ĐŽŶ�Ğů�ĮŶ�ĚĞ�ĂůĐĂŶǌĂƌ�ŽďũĞƟǀŽƐ�Ǉ�ŵĞƚĂƐ͘
� �ů�ůşĚĞƌ�ĚĞďĞ�ŐĞƐƟŽŶĂƌ�Ă�ƐƵ�ĞƋƵŝƉŽ�ĐŽŶ�ŚĞƌƌĂŵŝĞŶƚĂƐ�Ğ�ŝĚĞĂƐ�ƋƵĞ�ƉĞƌŵŝƚĂŶ�ƋƵĞ�
ƉƌŝŵĞ�ůĂ�ŵŽƟǀĂĐŝſŶ͕�ůĂ�ĐĂƉĂĐŝƚĂĐŝſŶ͕�ƵŶ�ďƵĞŶ�ĂŵďŝĞŶƚĞ�ĚĞ�ƚƌĂďĂũŽ�ĞŶ�ŐĞŶĞƌĂů�Ǉ�ĂƐş�ƉƵĞĚĂ�
ĐƵŵƉůŝƌ�ƐƵƐ�ĨƵŶĐŝŽŶĞƐ͘��Ɛ�ƉŽƌ�ĞƐƚŽ�ƋƵĞ�ůĂ�ŐĞƐƟſŶ�ŵŽĚĞƌŶĂ�ĚĞů�ƚĂůĞŶƚŽ�ŚƵŵĂŶŽ�ŝŵƉůŝĐĂ�
ůĂ� ĂƉůŝĐĂĐŝſŶ� ĚĞ� ƐĞŝƐ� ƉƌŽĐĞƐŽƐ�ŵƵǇ� ƌĞůĂĐŝŽŶĂĚŽƐ͗� ĚĞ� ŝŶĐŽƌƉŽƌĂĐŝſŶ͕� ĚĞ� ĐŽůŽĐĂĐŝſŶ͕� ĚĞ�
ƌĞĐŽŵƉĞŶƐĂĐŝſŶ͕�ĚĞ�ĐĂƉĂĐŝƚĂĐŝſŶ͕�ĚĞ�ƌĞƚĞŶĐŝſŶ�Ǉ�ĚĞ�ƐƵƉĞƌǀŝƐŝſŶ͘�
� ��ĐŽŶƟŶƵĂĐŝſŶ�ƐĞ�ĂŶĂůŝǌĂŶ�ĞƐƚŽƐ�ƐĞŝƐ�ƉƌŽĐĞƐŽƐ�ĚĞ�ŐĞƐƟſŶ�ŵŽĚĞƌŶĂ�ĚĞů�ƚĂůĞŶƚŽ�
ŚƵŵĂŶŽ�ĐŽŶ�Ğů�ĮŶ�ĚĞ�ƐƵŐĞƌŝƌ�ĐƵĄůĞƐ�ĞůĞŵĞŶƚŽƐ�ƉŽĚƌşĂ�ƚŽŵĂƌ�ĞŶ�ĐƵĞŶƚĂ�ƵŶ�ůşĚĞƌ�ĐƵĂŶĚŽ�
ŝŶƚĞŶƚĂ�ĐŽŶĚƵĐŝƌ�ƵŶ�ĞƋƵŝƉŽ�Ž�Ă�ƚŽĚĂ�ƵŶĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ�ƉŽƌ�Ğů�ĐĂŵŝŶŽ�ĚĞ�ůĂ�ƐŽƐƚĞŶŝďŝůŝĚĂĚ͘
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Incorporación

�ƵĂŶĚŽ�ƐĞ�ĂŶĂůŝǌĂ�Ğů�ĐĂƉŝƚĂů�ŚƵŵĂŶŽ͕�ƐĞ�ĂƉƌĞĐŝĂŶ�ĚŽƐ�ƉĂƌƚĞƐ͗�ƵŶĂ�ĞƐ�Ğů�ƚĂůĞŶƚŽ�ƋƵĞ�ƐĞ�
ƌĞĮĞƌĞ�Ă�ůĂƐ�ĐŽŵƉĞƚĞŶĐŝĂƐ�ĚĞ�ƵŶ�ƐĞƌ�ŚƵŵĂŶŽ�;ĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽƐ͕�ŚĂďŝůŝĚĂĚĞƐ�Ǉ�ĨŽƌŵĂ�ĚĞ�ƐĞƌ͕ �
ƋƵĞ�ůĞ�ƉĞƌŵŝƚĞ�ĞŶĨƌĞŶƚĂƌ�ĚĞ�ƵŶĂ�ĨŽƌŵĂ�ĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚĂ�ĐƵĂůƋƵŝĞƌ�ƐŝƚƵĂĐŝſŶͿ͕�Ǉ�ůĂ�ŽƚƌĂ�ĞƐ�Ğů�
ĐŽŶƚĞǆƚŽ͕�ƉŽƌƋƵĞ�ĞƐĞ�ƚĂůĞŶƚŽ�ƐſůŽ�ƐĞ�ƉƵĞĚĞ�ĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌ�Ɛŝ�Ğů�ĐŽŶƚĞǆƚŽ�ƐĞ�ůŽ�ƉĞƌŵŝƚĞ͘�EŽ�
ďĂƐƚĂ�ĐŽŶ�ƚĞŶĞƌ�ƚĂůĞŶƚŽƐ�ĚĞŶƚƌŽ�ĚĞ�ƵŶĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͕�ƐŝŶŽ�ƋƵĞ�ĞƐƚŽƐ�ĚĞďĞŶ�ĐŽĞǆŝƐƟƌ�ĞŶ�
ƵŶ�ĂŵďŝĞŶƚĞ�ƋƵĞ�ůĞ�ƉĞƌŵŝƚĂ�ĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌƐĞ�ĐĂĚĂ�ĚşĂ�;'�>���Zd͕�ϮϬϭϮ͖�&�ZE�E���͕�ϮϬϭϯͿ͘�
>Ž�ĂŶƚĞƌŝŽƌ�ĞƐ�ĂůŐŽ�ƋƵĞ�ƐĞ�ĚĞďĞ�ƚĞŶĞƌ�ŵƵǇ�ƉƌĞƐĞŶƚĞ�ĐƵĂŶĚŽ�ƐĞ�ŝŶĐŽƌƉŽƌĂŶ�ŶƵĞǀĂƐ�ƉĞƌƐŽ-
ŶĂƐ�Ă�ůĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͘
� >ĂƐ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐ�ĚĞďĞŶ�ĂƚƌĂĞƌ�Ă�ůĂƐ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ�ƋƵĞ�ƌĞĂůŵĞŶƚĞ�ƚĞŶŐĂŶ�ůĂƐ�ĐŽŵƉĞ-
ƚĞŶĐŝĂƐ�ŶĞĐĞƐĂƌŝĂƐ�ƉĂƌĂ�ĚĞƐĞŵƉĞŹĂƌ�ůŽƐ�ƌŽůĞƐ�ƋƵĞ�ƐĞ�ƌĞƋƵŝĞƌĞŶ͘��Ɛ�ƉŽƌ�ĞƐŽ�ƋƵĞ�ƐĞ�ƌĞĂůŝǌĂ�
ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐŽ�ůůĂŵĂĚŽ�ƐĞůĞĐĐŝſŶ�ĚĞ�ƉĞƌƐŽŶĂů͕�ƉŽƌ�ŵĞĚŝŽ�ĚĞů�ĐƵĂů�ůĂƐ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ�ƐŽŶ�ĞůĞŐŝĚĂƐ͘�
�ŽŶƐƟƚƵǇĞ�ĞŶ�Ɛş�ŵŝƐŵŽ�ƵŶ�ŵĞĐĂŶŝƐŵŽ�ƉĂƌĂ�ĂƵŵĞŶƚĂƌ�Ğů�ƚĂůĞŶƚŽ�ŚƵŵĂŶŽ�ĚĞŶƚƌŽ�ĚĞ�ƵŶĂ�
ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ�;�,/�s�E�dK͕�ϮϬϬϵ͖���zK͕�ϮϬϭϬͿ͘
� �ĞƐĚĞ�ƵŶĂ�ƉĞƌƐƉĞĐƟǀĂ� ƐƵƐƚĞŶƚĂďůĞ͕� Ğů� ůşĚĞƌ�ĚĞďĞƌşĂ� ĂƐĞŐƵƌĂƌ�ĞŶ�ĞƐƚĞ�ƉƌŽĐĞƐŽ�
ƋƵĞ� ůĂƐ�ŶƵĞǀĂƐ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ�ƋƵĞ� ŝŶĐŽƌƉŽƌĞ�ƚĞŶŐĂŶ�ǀĂůŽƌĞƐ� ŝŶƚĞŐƌĂĚŽƐ�ƌĞůĂĐŝŽŶĂĚŽƐ�ĐŽŶ� ůĂ�
ƉƌŽƚĞĐĐŝſŶ�Ăů�ĂŵďŝĞŶƚĞ͕�Ǉ�ƋƵĞ�ŚĂǇĂŶ�ŝŶƚĞƌŝŽƌŝǌĂĚŽ�ůĂ�ĨŽƌŵĂ�ĞŶ�ƋƵĞ�ƐƵ�ƚƌĂďĂũŽ�ƉƵĞĚĞ�ƌĞ-
ĐŽŵƉĞŶƐĂƌ�Ă�ůĂ�ƐŽĐŝĞĚĂĚ�Ž�ďƌŝŶĚĂƌ�ƵŶĂ�ĂǇƵĚĂ�Ăů�ĚĞƐĂƌƌŽůůŽ�ůŽĐĂů�Ž�ƌĞŐŝŽŶĂů͘�WŽƌ�ĞƐƚĂ�ƌĂǌſŶ�
ƐĞƌşĂ�ŵƵǇ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ�ƋƵĞ�ĞŶ�ůĂ�ĚĞƐĐƌŝƉĐŝſŶ�ĚĞ�ůŽƐ�ƉƵĞƐƚŽƐ�ĚĞ�ƚƌĂďĂũŽ�ƐĞ�ŝŶĐŽƌƉŽƌĞ͕�ĂĚĞ-
ŵĄƐ�ĚĞ�ůĂƐ�ĂĐĐŝŽŶĞƐ�ƋƵĞ�ĚĞďĞŶ�ĚĞƐĞŵƉĞŹĂƌ�ůŽƐ�ĐĂŶĚŝĚĂƚŽƐ͕�ƵŶĂ�ďƌĞǀĞ�ĞǆƉůŝĐĂĐŝſŶ�ĚĞ�ůŽ�
ƋƵĞ�ƐĞ�ĞƐƉĞƌĂƌşĂ�ĚĞƐĚĞ�Ğů�ƉƵŶƚŽ�ĚĞ�ǀŝƐƚĂ�ĚĞ�ŽďũĞƟǀŽƐ�ĚĞ�ƐŽƐƚĞŶŝďŝůŝĚĂĚ�ĞŶ�Ğů�ƉƵĞƐƚŽ�ƋƵĞ�
ƐĞ�ĚĞƐĞŵƉĞŹĂƌĄ͘�WĂƌĂ�ĞƐƚŽ�ĐĂĚĂ�ĚŝƌĞĐƟǀŽ�ĚĞŶƚƌŽ�ĚĞ�ůĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ�ĚĞďĞƌĄ�ĐŽŶƚĂƌ�ĐŽŶ�Ğů�
ĂƉŽǇŽ�ĚĞ�ůĂ�ŵŝƐŵĂ͗�ĐĂƉĂĐŝƚĂĐŝŽŶĞƐ�ĐŽŶƐƚĂŶƚĞƐ�Ǉ�ĞƐƚƵĚŝŽƐ�ĐŽŶƐĞŶƐƵĂĚŽƐ�Ǉ�ĞŶ�ĞƋƵŝƉŽ�ĚĞ�ůĂ�
ĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂ�ƋƵĞ�ƐĞ�ƐĞŐƵŝƌĄ͘�dŽĚŽ�ĞƐƚŽ�ĞƐ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ�Ă�ůĂ�ŚŽƌĂ�ĚĞ�ƌĞĂůŝǌĂƌ�ĂůŐŽ�ƋƵĞ�ƉŽĚƌşĂ� 

Foto: Andres Miguez.
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ǀĞƌƐĞ� ƚĂŶ� ƐŝŵƉůĞ� ĐŽŵŽ�ĚĞƐĐƌŝďŝƌ�ƵŶ�ƉƵĞƐƚŽ�ĚĞ� ƚƌĂďĂũŽ͘� ^ŝ�ƵŶĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ�ƋƵŝĞƌĞ� ƐĞƌ�
ƌĞĂůŵĞŶƚĞ�ƐŽƐƚĞŶŝďůĞ͕�ĞŶ�ĐĂĚĂ�ĂƐƉĞĐƚŽ͕�ĞŶ�ĐĂĚĂ�ƉĂƐŽ�Ž�ĂĐĐŝſŶ�ƋƵĞ�ƌĞĂůŝĐĞ͕�ĚĞďĞ�ŵŽƐƚƌĂƌ�
ƐƵƐ�ŵĞƚĂƐ�Ǉ�ƌĞƚŽƐ�ĚĞ�ƐŽƐƚĞŶŝďŝůŝĚĂĚ͘

Colocación

hŶĂ�ǀĞǌ�ƋƵĞ�ůĂ�ƉĞƌƐŽŶĂ�ĞƐ�ĐŽŶƚƌĂƚĂĚĂ͕�ĞƐ�
ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ�ƋƵĞ�ĞǆŝƐƚĂ�ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐŽ�ƋƵĞ� ůĞ�
ƉĞƌŵŝƚĂ� ĂĚĂƉƚĂƌƐĞ� Ă� ƐƵƐ� ŶƵĞǀĂƐ� ĨƵŶĐŝŽ-
ŶĞƐ͘� �Ŷ� ĞƐƚĞ� ƉĂƐŽ͕� ĞƐ� ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ� ƋƵĞ� ůĂ�
ƉĞƌƐŽŶĂ�ƐĞ�ĂĚĂƉƚĞ�Ăů�ƉƵĞƐƚŽ�ĚĞƐĚĞ�Ğů�ƋƵĞ�
ĐŽůĂďŽƌĂƌĄ� ĐŽŶ� ůĂ� ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ� ĚĞ� ůĂ� ƋƵĞ�
ĞŵƉŝĞǌĂ�Ă�ƐĞƌ�ƉĂƌƚĞ͕�ĂƐş�ĐŽŵŽ�ŝŶƚĞŐƌĂƌůĂ�Ă�
ůĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͕�ƋƵĞ�ĐŽŵƉƌĞŶĚĂ�ĚĞ�ĨŽƌŵĂ�
ŐĞŶĞƌĂů� ůŽƐ�ŽďũĞƟǀŽƐ�Ǉ� ǀĂůŽƌĞƐ͕� ůĂƐ�ŵĞƚĂƐ�
Ǉ�ǀŝƐŝſŶ�ƋƵĞ�ĐĂƌĂĐƚĞƌŝǌĂŶ�Ă�ůĂ�ĞŵƉƌĞƐĂ͘��Ɛ�
ĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂů͕� ĞŶƚŽŶĐĞƐ͕� ƋƵĞ� ƐĞ� ĂĚĂƉƚĞ� Ă�
ůĂ� ĐƵůƚƵƌĂ� ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĂů� ;�,/�s�E�dK͕�
ϮϬϬϵ͖���zK͕�ϮϬϭϬͿ͘�>Ă�ĐƵůƚƵƌĂ�ƌĞŇĞũĂ�ƚŽĚĂ�
ůĂ�ĞŵƉƌĞƐĂ͗�ůĂ�ǀŝƐŝſŶ�ĚĞ�ƐƵƐ�ůşĚĞƌĞƐ�Ǉ�ĚĞ�ƐƵƐ�
ĐŽůĂďŽƌĂĚŽƌĞƐ͕�ůĂ�ƌĞůĂĐŝſŶ�ĐŽŶ�ůŽƐ�ĐůŝĞŶƚĞƐ�
Ǉ�ĚĞŵĄƐ�ƉĂƌƚĞƐ�ŝŶƚĞƌĞƐĂĚĂƐ͕�ƐƵ�ŵĂŶĞƌĂ�ĚĞ�
ŚĂĐĞƌ�ŶĞŐŽĐŝŽƐ͕�ƐƵƐ�ŵĞĚŝĚĂƐ�ƉĂƌĂ�ĂĐƚƵĂƌ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞŵĞŶƚĞ�ĐŽŶ�Ğů�ĂŵďŝĞŶƚĞ�Ǉ�ůĂ�ƐŽĐŝĞ-
ĚĂĚ�ĞŶ�ůĂ�ƋƵĞ�ĞƐƚĄ�ŝŶŵĞƌƐĂ͘�/ŐƵĂů�ƋƵĞ�ůŽƐ�ĂƐƉĞĐƚŽƐ�ĐƵůƚƵƌĂůĞƐ�ƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂŶ�ůĂ�ŝĚĞŶƟĚĂĚ�ĚĞ�
ƵŶ�ƉƵĞďůŽ͕�ƉĂşƐ�Ž�ƌĞŐŝſŶ͕�ůĂ�ĐƵůƚƵƌĂ�ĞŶ�ƵŶĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ�ƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂ�ƐƵ�ŝĚĞŶƟĚĂĚ͕�ŝĚĞŶ-
ƟĚĂĚ�ƋƵĞ�ĚĞďĞ�ĨŽƌŵĂƌ�ƉĂƌƚĞ�ĚĞů�ƋƵĞŚĂĐĞƌ�ĚĞ�ƐƵƐ�ŶƵĞǀŽƐ�ĐŽůĂďŽƌĂĚŽƌĞƐ�;Zh^^K͕�ϮϬϭϬͿ͘
� ^ŝ�ƌĞĂůŵĞŶƚĞ�ƐĞ�ĞƐƚĄ�ĂŶƚĞ�ƵŶĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ�ƐŽƐƚĞŶŝďůĞ�Ž�ƐĞ�ƉƌĞƚĞŶĚĞ�ĐƌĞĂƌ�ƵŶĂ͕�
ůŽƐ�ůşĚĞƌĞƐ�ĚĞďĞŶ�ǀĞůĂƌ�ƉŽƌ�ůĂ�ŝŶĐŽƌƉŽƌĂĐŝſŶ�ĚĞ�ĞůĞŵĞŶƚŽƐ�ĠƟĐŽƐ�Ă�ĞƐĂ�ĐƵůƚƵƌĂ͕�ĞŶƚƌĞ�ůŽƐ�
ƋƵĞ�ƐĞ�ĚĞƐƚĂĐĂŶ͗�ĞƋƵŝĚĂĚ͕�ŝŶĐůƵƐŝſŶ͕�ĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶ�ĞƐƚƌĂƚĠŐŝĐĂ�Ǉ�ƚƌĂŶƐƉĂƌĞŶƚĞ͕�ƌĞƐƉĞƚŽ�Ă�
ůŽƐ�ŝŶĚŝǀŝĚƵŽƐ͕�ĨŽŵĞŶƚŽ�ĚĞů�ƚƌĂďĂũŽ�ĞŶ�ĞƋƵŝƉŽ͕�ĚĞĐŝƐŝŽŶĞƐ�ĐŽŵƉĂƌƟĚĂƐ͕�ĐŽŶĐŝĞŶƟǌĂĐŝſŶ�
ŚĂĐŝĂ�Ğů�ĂŚŽƌƌŽ�ĞŶ�Ğů�ĐŽŶƐƵŵŽ�ĚĞ�ŵĂƚĞƌŝĂůĞƐ͕�ŝŶĐŽƌƉŽƌĂĐŝſŶ�ĚĞ�ƌĞĐŝĐůĂũĞ�Ǉ�ƉƌŽĐĞƐĂŵŝĞŶƚŽ�
ĚĞ�ĚĞƐĞĐŚŽƐ�ĞŶ�ĐĂĚĂ�ƉĂƌƚĞ�ĚĞ�ůĂ�ůşŶĞĂ�ĚĞ�ƉƌŽĚƵĐĐŝſŶ͕�ůĂ�ƌĞĂůŝǌĂĐŝſŶ�ĚĞ�ĂĐƟǀŝĚĂĚĞƐ�ƋƵĞ�
ƉĞƌŵŝƚĂŶ�ĞŶ�ĚĞƐĂƌƌŽůůŽ�ůŽĐĂů͕�ůĂ�ŐĞŶĞƌĂĐŝſŶ�ĚĞ�ĞŵƉůĞŽƐ�ƉĂƌĂ�ůĂ�ĐŽŵƵŶŝĚĂĚ�Ǉ�Ğů�ĐƵŝĚĂĚŽ�
ƉŽƌ�Ğů�ĚĞƐĂƌƌŽůůŽ�ƉĞƌƐŽŶĂů�Ǉ�ƉƌŽĨĞƐŝŽŶĂů�ĚĞ�ůĂƐ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ͘��Ŷ�ƵŶ�ĂŵďŝĞŶƚĞ�ĂƐş�ůĂƐ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ�
ƐĞ�ǀƵĞůǀĞŶ�ŵĄƐ�ĐŽŵƉĞƟƟǀĂƐ͕�ŵĄƐ�ĐƌĞĂƟǀĂƐ�Ǉ�ŵĄƐ�ŵŽƟǀĂĚĂƐ͘

Recompensación

>Ă�ƌĞůĂĐŝſŶ�ƋƵĞ�ƐĞ�ƋƵĞ�ƐĞ�ĐƌĞĂ�ĞŶƚƌĞ�ůĂƐ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐ�Ǉ�ůĂƐ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ�ŝŶǀŽůƵĐƌĂĚĂƐ�ƋƵĞ�
ƚƌĂďĂũĂŶ�ĞŶ�Ǉ�ƉĂƌĂ�ĞůůĂƐ�ƉĞƌŵŝƚĞ�ƵŶ�ďĞŶĞĮĐŝŽ�ŵƵƚƵŽ͕�ĞƐƚŽ�ƋƵŝĞƌĞ�ĚĞĐŝƌ�ƋƵĞ�ůĂƐ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ�
ŚĂĐĞŶ�ĐƌĞĐĞƌ�ĐŽŶ�ƐƵ�ůĂďŽƌ�Ă�ůĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ�Ǉ�ĞŶ�ĐĂŵďŝŽ�ĞƐƉĞƌĂŶ�ƌĞĐŝďŝƌ�ƵŶ�ƉĂŐŽ�ƉŽƌ�Ğů�
ĞƐĨƵĞƌǌŽ�ƋƵĞ�ƌĞĂůŝǌĂŶ͘���ĞƐĞ�ƉĂŐŽ�ƐĞ�ůĞ�ĐŽŶŽĐĞ�ĐŽŵŽ�ƌĞŵƵŶĞƌĂĐŝſŶ�;�,/�s�E�dK͕�ϮϬϬϵͿ͘�
>ĂƐ�ĞŵƉƌĞƐĂƐ�ƉĂŐĂŶ�ĐƵĂŶĚŽ�ŶŽƚĂŶ�ƋƵĞ�ƌĞĂůŵĞŶƚĞ�Ğů�ĞƐĨƵĞƌǌŽ�ĚĞ�ĞƐŽƐ�ŝŶǀŽůƵĐƌĂĚŽƐ�ĞƐƚĄ�
ĂƉŽƌƚĂŶĚŽ�ƵŶ�ĐŽŶũƵŶƚŽ�ĚĞ�ŝĚĞĂƐ͕�ĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ�Ǉ�ĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ�ĞŶĐĂŵŝŶĂĚŽƐ�Ă�ĂůĐĂŶǌĂƌ�ƐƵƐ�
ŽďũĞƟǀŽƐ͕�ŶŽ�ƐſůŽ�ĮŶĂŶĐŝĞƌŽƐ͕�ƐŝŶŽ�ƚĂŵďŝĠŶ�ůŽƐ�ƋƵĞ�ƐĞ�ŝŶǀŽůƵĐƌĂŶ�ĐŽŶ�ƚĞŵĂƐ�ĚĞ�ĚĞƐĂƌƌŽ-
ůůŽ�ƐŽƐƚĞŶŝďůĞ�Ǉ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝĚĂĚ�ƐŽĐŝĂů͘
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� �Ŷ�ůŽƐ�ƉƌŽĐĞƐŽƐ�ĚĞ�ƌĞĐŽŵƉĞŶƐĂĐŝſŶ͕�ůĂƐ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐ�ƐŽƐƚĞŶŝďůĞƐ�ĚĞďĞƌşĂŶ�ƚŽ-
ŵĂƌ�ĞŶ�ĐƵĞŶƚĂ�ůŽƐ�ĂƉŽƌƚĞƐ�ƋƵĞ�ƌĞĂůŝǌĂŶ�ůĂƐ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ�ƋƵĞ�ƚƌĂďĂũĂŶ�ĞŶ�ĞůůĂƐ�ĞŶ�ĂƌĂƐ�ĚĞ�ĨŽƌ-
ƚĂůĞĐĞƌ�ůŽƐ�ƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐ�ĚĞ�ĚĞƐĂƌƌŽůůŽ�ƐŽƐƚĞŶŝďůĞƐ�ĂĚŽƉƚĂĚŽƐ�ƉŽƌ�ůĂ�ĞŵƉƌĞƐĂ͘�^ĞƌşĂ�ŝŵƉŽƌ-
ƚĂŶƚĞ�ĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌ�ĚĞŶƚƌŽ�ĚĞ�ůŽƐ�ƉƌŽĐĞƐŽƐ�ůĂ�ĞǀĂůƵĂĐŝſŶ�ĚĞů�ĚĞƐĞŵƉĞŹŽ�Ǉ�ůĂ�ŵĂŶĞƌĂ�ĞŶ�ƋƵĞ�
ůŽƐ�ǀĂůŽƌĞƐ�ĠƟĐŽƐ�Ǉ�ŵŽƌĂůĞƐ�ƐĞ�ƉŽŶĞŶ�ĚĞ�ŵĂŶŝĮĞƐƚŽ�ŵŝĞŶƚƌĂƐ�ĐƵŵƉůĞ�ĐŽŶ�ƐƵƐ�ĨƵŶĐŝŽŶĞƐ͘
� hŶ�ĞůĞŵĞŶƚŽ�ƋƵĞ�ĚĞďĞƌşĂŶ�ĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌ�ůŽƐ�ůşĚĞƌĞƐ�ĚĞ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐ�ƐŽƐƚĞŶŝďůĞƐ�
;Ƶ�ŽƌŝĞŶƚĂĚĂƐ�Ă�ƐĞƌůŽͿ�ƐĞƌşĂ�ĞǀĂůƵĂƌ�Ă�ƵŶĂ�ƉĞƌƐŽŶĂ�ŶŽ�ƐſůŽ�ƉŽƌ�ƐƵ�ĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ�Ǉ�ƐƵƐ�ŚĂ-
ďŝůŝĚĂĚĞƐ͕�ƐŝŶŽ�ƉŽƌ�ƐƵ�ŵĂŶĞƌĂ�ĚĞ�ŝŶƚĞŐƌĂƌƐĞ�ĞŶ�ƵŶĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ�ƋƵĞ�ĂƉůŝĐĂ�ƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐ�ĚĞ�
ƐŽƐƚĞŶŝďŝůŝĚĂĚ͕�Ǉ�ĚĞ�ĐŽŵƉĂƌƟƌ�Ğ�ŝŶǀŽůƵĐƌĂƌ�Ă�ůŽƐ�ĚĞŵĄƐ�ƉĂƌĂ�ĂƉŽǇĂƌ�ĞƐŽƐ�ǀĂůŽƌĞƐ�ĐƵůƚƵƌĂ-
ůĞƐ�ƉƌŽƉŝŽƐ�ĚĞ�ůĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͘

Capacitación

^ŝ�ůĂƐ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ�ƋƵĞ�ĐŽůĂďŽƌĂŶ�ĐŽŶ�ůĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ�ƐŽŶ�ůĂƐ�ƋƵĞ�ůĂ�ŝŵƉƵůƐĂŶ�ƉĂƌĂ�ĂůĐĂŶǌĂƌ�
ŵĞƚĂƐ�Ǉ�ƐĞƌ�ŵĄƐ�ĐŽŵƉĞƟƟǀĂƐ�ĚĞŶƚƌŽ�ĚĞ�ƵŶĂ�ƐŽĐŝĞĚĂĚ�ŐůŽďĂůŝǌĂĚĂ�Ǉ�ĐĂŵďŝĂŶƚĞ͕�ĞŶƚŽŶĐĞƐ�
ĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚĞ�Ă�ůĂƐ�ĞŵƉƌĞƐĂƐ�ƉƌŽŵŽǀĞƌ�ůĂ�ĐĂƉĂĐŝƚĂĐŝſŶ�ĐŽŶƐƚĂŶƚĞ�ĚĞ�ƐƵƐ�ŵŝĞŵďƌŽƐ͘�WŽƌ�
ƐƵƉƵĞƐƚŽ͕�ĞƐƚŽ�ůĞƐ�ƉĞƌŵŝƟƌĄ�ĐŽŶƚĂƌ�ĐŽŶ�ŵĞũŽƌĞƐ�ƚĂůĞŶƚŽƐ͕�ŵĄƐ�ĐŽŵƉƌŽŵĞƟĚŽƐ͕�ĞǆƉĞƌƚŽƐ͕�
ĐƌĞĂƟǀŽƐ�Ǉ�ĐĂƉĂĐĞƐ�ĚĞ�ůůĞǀĂƌ�ƐƵƐ�ĐĂƉĂĐŝĚĂĚĞƐ�Ă�ŽƚƌŽ�ŶŝǀĞů͘�>Ă�ĐĂƉĂĐŝƚĂĐŝſŶ�ĞƐ�Ğů�ŵĞĚŝŽ�
ƋƵĞ�ƟĞŶĞŶ�ůĂƐ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐ�ƉĂƌĂ�ĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌ�Ă�ƐƵƐ�ƚĂůĞŶƚŽƐ�Ǉ�ůŽŐƌĂƌ�ŵĂǇŽƌĞƐ�ĐŽŵƉĞ-
ƚĞŶĐŝĂƐ�ĞŶ�ƐƵ�ĚĞƐĞŵƉĞŹŽ͘��ƵŶƋƵĞ�ŵƵĐŚĂƐ�ďƵƐĐĂŶ�ŝŶƐĞƌƚĂƌ�Ă�ůŽƐ�ŵŝĞŵďƌŽƐ�ĞŶ�ƐƵ�ĐƵůƚƵƌĂ�
ƉŽƌ�ŵĞĚŝŽ�ĚĞ�ĐĂƉĂĐŝƚĂĐŝŽŶĞƐ͕�ĞŶƐĞŹĂŶĚŽ�ƐƵ�ŵŝƐŝſŶ͕�ǀŝƐŝſŶ�Ǉ�ŵĞƚĂƐ�ĐŽŵƵŶĞƐ͕�ŽƚƌĂƐ�ďƵƐ-
ĐĂŶ�ƵŶ�ŵĞũŽƌ�ĚĞƐĞŵƉĞŹŽ�ĞŶ�Ğů�ƉƵĞƐƚŽ͕�ƉŽƚĞŶĐŝĂƌ� ƐƵƐ�ĚĞƐƚƌĞǌĂƐ�Ǉ�ŚĂďŝůŝĚĂĚĞƐ͘� >Ž�ƋƵĞ�
ůĂƐ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐ�ŵŽĚĞƌŶĂƐ�ŚĂĐĞŶ�ĞƐ�ƉƌŽƉŽƌĐŝŽŶĂƌ�ůĂƐ�ĐŽŵƉĞƚĞŶĐŝĂƐ�ƋƵĞ�ůĞ�ƉĞƌŵŝƚĂŶ�
Ăů�ĐŽůĂďŽƌĂĚŽƌ�ĂĚĂƉƚĂƌƐĞ�Ă�ůŽƐ�ĐĂŵďŝŽƐ͕�ĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌ�Ǉ�ĐŽŶƐŽůŝĚĂƌ�ƐƵ�ĐĂƌƌĞƌĂ�ƉƌŽĨĞƐŝŽŶĂů�
ƉĂƌĂ�ƋƵĞ�ƉƵĞĚĂ�ĂƉŽǇĂƌ�Ă�ůĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ�ĞŶ�ƐƵ�ƉƌŽĐĞƐŽ�ĚĞ�ĐƌĞĐŝŵŝĞŶƚŽ�ĂĐƚƵĂů�Ǉ�ĨƵƚƵƌŽ�
;�,/�s�E�dK͕�ϮϬϬϵ͖���zK͕�ϮϬϭϬ͖�Zh^^K͕�ϮϬϭϬͿ͘
� �ů� ƉƌŽĐĞƐŽ� ĚĞ� ĐĂƉĂĐŝƚĂĐŝſŶ� ĚĞŶƚƌŽ� ĚĞ� ůĂƐ� ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐ� ƐŽƐƚĞŶŝďůĞƐ� ĚĞďĞ� ƐĞƌ�
ĐůĂǀĞ�Ǉ� ůŽƐ� ůşĚĞƌĞƐ�ŶŽ�ĚĞďĞŶ�ƉĞƌĚĞƌůŽ�ĚĞ�ǀŝƐƚĂ͘��Ŷ�ĐĂĚĂ�ƵŶĂ�ĚĞ�ůĂƐ�ƉĂƌƚĞƐ�ĚĞ�ĞƐƚĞ�ĐŝĐůŽ�
ĚĞďĞƌĄŶ�ĞƐƚĂƌ�ĐůĂƌĂŵĞŶƚĞ�ŝĚĞŶƟĮĐĂĚŽƐ�ŶŽ�ƐŽůĂŵĞŶƚĞ�ůŽƐ�ŽďũĞƟǀŽƐ�ƋƵĞ�ĚĞ�ĨŽƌŵĂ�ŐĞŶĞƌĂů�
ĂďĂƌĐĂ�Ğů�ĚĞƐĂƌƌŽůůŽ�ƐŽƐƚĞŶŝďůĞ͕�ƐŝŶŽ�ůŽƐ�ƋƵĞ�ĚĞ�ĨŽƌŵĂ�ĞƐƚƌĂƚĠŐŝĐĂ�ŚĂďƌĄŶ�ƐŝĚŽ�ĂĚŽƉƚĂĚŽƐ�
ƉŽƌ�ůĂ�ĞŵƉƌĞƐĂ͘

Retención

�ĚĞŵĄƐ�ĚĞů�ĚŝŶĞƌŽ͕�ĞǆŝƐƚĞŶ�ŽƚƌŽƐ�ŝŶĐĞŶƟǀŽƐ�ƋƵĞ�ƉĞƌŵŝƚĞŶ�Ă�ůĂƐ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ�ƐĞŶƟƌƐĞ�Ă�ŐƵƐƚŽ�
ĞŶ�ƐƵ�ƚƌĂďĂũŽ͘�>ĂƐ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐ�ůĂƐ�ƵƟůŝǌĂŶ�ƉĂƌĂ�ŝŶĐĞŶƟǀĂƌ�ůĂ�ƉĞƌŵĂŶĞŶĐŝĂ͕�ůĂ�ĐƌĞĂƟǀŝ-
ĚĂĚ�Ǉ�ůĂ�ŵŽƟǀĂĐŝſŶ�ƋƵĞ�ŝŵƉƵůƐĂ�Ăů�ƚĂůĞŶƚŽ�ŚƵŵĂŶŽ�Ă�ĞǆƉůŽƚĂƌ�ƐƵƐ�ĐŽŵƉĞƚĞŶĐŝĂƐ�;�,/�-
s�E�dK͕�ϮϬϬϵͿ͘� >Ă� ǀŝƐŝſŶ�ŚŽůşƐƟĐĂ�ĚĞ� ůĂƐ� ƚĞŽƌşĂƐ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĂůĞƐ� ƐĞ�ŚĂĐĞ�ŶŽƚĂƌ� ĂƋƵş͕�
ƉŽƌƋƵĞ� ůŽƐ�ƉƌŽĐĞƐŽƐ�ĚĞ� ƌĞƚĞŶĐŝſŶ�ƉŽĚƌşĂŶ�ǀĞƌƐĞ�ŵƵǇ� ƌĞůĂĐŝŽŶĂĚŽƐ� ĐŽŶ� ůĂ� ĐƵůƚƵƌĂ� Ǉ�Ğů�
ĐůŝŵĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĂů͘��ŵďŽƐ�ĐŽŶƐƟƚƵǇĞŶ�ĂƐƉĞĐƚŽƐ�ĞƐĞŶĐŝĂůĞƐ�ƉĂƌĂ�ƋƵĞ�ůĂƐ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ�ƐĞ�
ƐŝĞŶƚĂŶ�Ă�ŐƵƐƚŽ�ĨŽƌŵĂŶĚŽ�ƉĂƌƚĞ�ĚĞ�ĠƐƚĂƐ͕�ĞƐ�ƉŽƌ�ĞƐŽ�ƋƵĞ�ĐƌĞĂƌ�ƵŶ�ĂŵďŝĞŶƚĞ�ĚŽŶĚĞ�ƉƌŝŵĞ�
Ğů�ĚĞƐĞŽ�ĚĞ�ƐĞŐƵŝƌ�ƉĞƌƚĞŶĞĐŝĞŶĚŽ�Ă�Ġů͕�ůĂƐ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ�ƐĞ�ƐŝĞŶƚĂŶ�ŵŽƟǀĂĚĂƐ�Ǉ�ƐĞ�ŝŶĐĞŶƟǀĞ�ůĂ�
ĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ�Ǉ�ůĂ�ŝŶŶŽǀĂĐŝſŶ�ĞƐ�ƚĂŶ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ͘�>Ă�ůĂďŽƌ�ĚĞ�ůŽƐ�ůşĚĞƌĞƐ�ĞƐ�ĐŽŵƵŶŝĐĂƌ�ĐſŵŽ�
ƐĞ�ŚĂĐĞŶ�ůĂƐ�ĐŽƐĂƐ͕�ĚĂŶĚŽ�ǀĂůŽƌ�Ă�ůŽ�ŵĄƐ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ͗�Ăů�ƚĂůĞŶƚŽ�ŚƵŵĂŶŽ�Ǉ�Ăů�ĚĞƐĞŵƉĞŹŽ�
ĚĞ�ůĂ�ŐĞŶƚĞ͘
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Supervisión

�ů�ƷůƟŵŽ�ĚĞ�ůŽƐ�ƉƌŽĐĞƐŽƐ�ŝŶǀŽůƵĐƌĂĚŽƐ�ĞŶ�ůĂ�ŐĞƐƟſŶ�ĚĞů�ƚĂůĞŶƚŽ�ŚƵŵĂŶŽ�ĞƐ�Ğů�ĚĞ�ůĂ�ƐƵƉĞƌ-
ǀŝƐŝſŶ͘���ƉĞƐĂƌ�ĚĞ�ƋƵĞ�ŵƵĐŚĂƐ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐ�ĂƷŶ�ƵƟůŝǌĂŶ�ůĂ�ǀŝĞũĂ�ƚĞŽƌşĂ�ƌĞůĂĐŝŽŶĂĚĂ�ĐŽŶ�
ĐŽŶƚƌŽůĞƐ�ĞƐƚƌŝĐƚŽƐ͕�ǀŝŐŝůĂŶĐŝĂ�Ă�ƐƵƐ�ƚƌĂďĂũĂĚŽƌĞƐ͕�ŝŵƉůĞŵĞŶƚĂĐŝſŶ�ĚĞ�ĨƵĞƌƚĞƐ�ƐŝƐƚĞŵĂƐ�ĚĞ�
ĚŝƐĐŝƉůŝŶĂ�ĐŽŶ�ƌĞƐƚƌŝĐĐŝŽŶĞƐ�Ǉ�ůŝŵŝƚĂĐŝŽŶĞƐ�ĞŶ�ůŽƐ�ƋƵĞ�ŝŵƉĞƌĂ�ůĂ�ĐĞŶƚƌĂůŝǌĂĐŝſŶ�ĚĞ�ůŽƐ�ƉƌŽ-
ĐĞƐŽƐ͕�ůĂƐ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐ�ŵŽĚĞƌŶĂƐ�ƐĞ�ŝŶĐůŝŶĂŶ�ƉŽƌ�ĂƉůŝĐĂƌ�ƉƌŽĐĞƐŽƐ�ĚĞ�ƐƵƉĞƌǀŝƐŝſŶ�ŵĄƐ�
ŇĞǆŝďůĞƐ�Ǉ�ĚĞƐĐĞŶƚƌĂůŝǌĂĚŽƐ͘�WŽƌ�ůŽ�ƚĂŶƚŽ͕�ůĂƐ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ�ƟĞŶĞŶ�ŵĄƐ�ůŝďĞƌƚĂĚ�ƉĂƌĂ�ĚĞĐŝĚŝƌ�
ĂĐĐŝŽŶĞƐ�ĞŶĐĂŵŝŶĂĚĂƐ�Ă�ĐƵŵƉůŝƌ�ƐƵƐ�ŵĞƚĂƐ͕�ĞǆŝƐƚĞ�ĂƵƚŽŶŽŵşĂ͕�ĂƵƚŽĚŝƐĐŝƉůŝŶĂ�Ǉ�ĐŽŵƉƌŽ-
ŵŝƐŽ͘
� hŶĂ�ďƵĞŶĂ�ĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶ�ĞƐ�ůĂ�ďĂƐĞ�ƉĂƌĂ�ƋƵĞ�ƚŽĚŽƐ�ůŽƐ�ƉƌŽĐĞƐŽƐ�ĚĞ�ůĂ�ŽƌŐĂŶŝ-
ǌĂĐŝſŶ�ŇƵǇĂŶ�ĚĞ�ŵĂŶĞƌĂ�ĂĚĞĐƵĂĚĂ�;�,/�s�E�dK͕�ϮϬϬϵ͖���zK͕�ϮϬϭϬͿ͘��ů�ůşĚĞƌ͕ �Ăů�ĂƉůŝĐĂƌ�
ƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐ�ĚĞ�ƐŽƐƚĞŶŝďŝůŝĚĂĚ�ĞŶ�ĞƐƚĞ�ƉƌŽĐĞƐŽ�Ǉ�ƐƵƉĞƌǀŝƐĂƌ�Ă�ůĂƐ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ͕�ĚĞďĞƌşĂ�ƚŽŵĂƌ�
ĞŶ�ĐƵĞŶƚĂ͗�ƌĞĚƵĐĐŝſŶ�ĚĞ�ĚĞƐĞĐŚŽƐ͕�Ğů�ƌĞƐƉĞƚŽ�Ă�ůŽƐ�ƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐ�ĚĞ�ƌĞĐŝĐůĂũĞ�ŝŵƉůĞŵĞŶƚĂĚŽƐ�
Ǉ�ůĂ�ƵƟůŝǌĂƌ�ŵĞŶŽƌ�ĐĂŶƟĚĂĚ�ĚĞ�ĞŶĞƌŐşĂ�ĞŶ�ƐƵƐ�ůĂďŽƌĞƐ͕�ĞŶƚƌĞ�ŽƚƌŽƐ͘�
� >Ž�ŵĄƐ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ�ĞƐ�ŶŽƚĂƌ�ƋƵĞ�ůĂƐ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ�ůŽŐƌĂƌĄŶ�ŝŶĐŽƌƉŽƌĂƌ�ĞƐƚĂƐ�ĂĐĐŝŽŶĞƐ�
Ă�ƐƵ�ƋƵĞŚĂĐĞƌ�ĚŝĂƌŝŽ�ĞŶ�ƚĂŶƚŽ�ůĂ�ĞŵƉƌĞƐĂ�ůŽƐ�ŚĂǇĂ�ŝŶĐŽƌƉŽƌĂĚŽ�ĐŽŵŽ�ƉĂƌƚĞƐ�ĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂ-
ůĞƐ�ĚĞ�ƐƵ�ĐƵůƚƵƌĂ�Ǉ�ůŽƐ�ŚĂǇĂ�ŵŽƟǀĂĚŽ�ŚĂĐŝĞŶĚŽ�ƋƵĞ�ƐĞ�ƐŝĞŶƚĂŶ�Ă�ŐƵƐƚŽ�ŚĂĐŝĞŶĚŽ�ƐƵ�ůĂďŽƌ͕ �
ĐƵĂůƋƵŝĞƌĂ�ƋƵĞ�ĠƐƚĂ�ƐĞĂ͘

Conclusiones

�ǆŝƐƚĞ�ƵŶ�ĐĂŵŝŶŽ�ĚŝİĐŝů�ƉĂƌĂ�ůůĞŐĂƌ�Ă�ůĂ�ƐŽƐƚĞŶŝďŝůŝĚĂĚ͕�ƋƵĞ�ŝŵƉůŝĐĂ�ƌŽŵƉĞƌ�ďĂƌƌĞƌĂƐ�Ǉ�ǀŝĞ-
ũŽƐ�ƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐ͘�hŶĂ�ǀĞǌ�ŵĄƐ�ƌĞĐĂĞ�ƐŽďƌĞ�ůĂƐ�ĞƐƉĂůĚĂƐ�ĚĞ�ůŽƐ�ůşĚĞƌĞƐ͕�ŐĞƌĞŶƚĞƐ�Ǉ�ĚŝƌĞĐƟǀŽƐ�
ůĂ� ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝĚĂĚ� ĚĞ� ĐŽŶĚƵĐŝƌ� ůĂƐ� ĞŵƉƌĞƐĂƐ� ŚĂĐŝĂ� ůĂƐ�ŵĞƚĂƐ� ĞƐƚƌĂƚĠŐŝĐĂƐ� ƐŽƐƚĞŶŝďůĞƐ͘�
WĂƌĂ�ůŽŐƌĂƌůŽ͕�ĞƐ�ŝŵƉƌĞƐĐŝŶĚŝďůĞ�ƚƌĂďĂũĂƌ�ĚĞ�ĨŽƌŵĂ�ĐŽŶƐƚĂŶƚĞ�ĐŽŶ�Ğů�ƚĂůĞŶƚŽ�ŚƵŵĂŶŽ�ƋƵĞ�
ŝŶƚĞŐƌĂ�ůĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͘
� EƵŵĞƌŽƐĂƐ�ĨŽƌŵĂƐ�ĚĞ�ĚŝƌŝŐŝƌ�ƐĞ�ĂƉƌĞĐŝĂŶ�ĞŶ�ůĂ�ĂĐƚƵĂůŝĚĂĚ͘��ĐƚƵĂƌ�ĐŽŶ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝ-
ůŝĚĂĚ�ĞƐ�ƵŶ�ůůĂŵĂĚŽ�ĚĞ�ůĂ�ƐŽĐŝĞĚĂĚ�Ǉ�ĚĞů�ƉůĂŶĞƚĂ͘�>ĂƐ�ĂĐĐŝŽŶĞƐ�ƋƵĞ�ĚĞďĞŶ�ƚŽŵĂƌ�ĞŶ�ĐƵĞŶƚĂ�
ůŽƐ�ůşĚĞƌĞƐ�ĚĞ�ĞŵƉƌĞƐĂƐ�ĞŶ�ůĂ�ĂĐƚƵĂůŝĚĂĚ�ƐĞ�ůŝƐƚĂŶ�Ă�ĐŽŶƟŶƵĂĐŝſŶ͗

Foto: Jovi Kao.
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• /ŶĐŽƌƉŽƌĂƌ� ĂĐĐŝŽŶĞƐ� ĚĞ� ƌĞĐŝĐůĂũĞ� Ǉ� ƉƌŽĐĞƐĂŵŝĞŶƚŽ� ĚĞ� ĚĞƐĞĐŚŽƐ� ĞŶ�
ĐĂĚĂ�ƉƵĞƐƚŽ�ĚĞ�ƚƌĂďĂũŽ�Ǉ�ĐŽŶĐŝĞŶƟǌĂƌ�ŚĂĐŝĂ�Ğů�ĂŚŽƌƌŽ�ĞŶ�Ğů�ĐŽŶƐƵŵŽ�
ĚĞ�ŵĂƚĞƌŝĂůĞƐ�Ǉ�ůĂ�ĚŝƐŵŝŶƵĐŝſŶ�ĚĞů�ĐŽŶƐƵŵŽ�ĚĞ�ĞŶĞƌŐşĂ͘

• �ƐƚĂďůĞĐĞƌ� ŵĞĐĂŶŝƐŵŽƐ� ƉĂƌĂ� ĐŽŶƚƌŽůĂƌ� ůĂƐ� ĞŵŝƐŝŽŶĞƐ� ĚĞ� ŐĂƐĞƐ� ĚĞ�
ĞĨĞĐƚŽ�ŝŶǀĞƌŶĂĚĞƌŽ͖�ŝŵƉƵůƐĂƌ�Ğů�ƵƐŽ�ĚĞ�ƚĞĐŶŽůŽŐşĂƐ�ůŝŵƉŝĂƐ�Ǉ�Ğů�ƵƐŽ�ĚĞ�
ĐŽŵďƵƐƟďůĞƐ�ĂůƚĞƌŶĂƟǀŽƐ�ŵĄƐ�ůŝŵƉŝŽƐ͘

• sĞůĂƌ�ƉŽƌ�ƋƵĞ�ĞŶ�ůĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ�ƐĞ�ĐƵŵƉůĂŶ�ůĂƐ�ŶŽƌŵĂƐ�ĞƐƚĂďůĞĐŝĚĂƐ�
ĞŶ�ƌĞůĂĐŝſŶ�ĐŽŶ�ůĂ�ŵĂƚĞƌŝĂ�ĂŵďŝĞŶƚĂů͘

• �ŝĨƵŶĚŝƌ�ĂĐĐŝŽŶĞƐ�ĞŶĐĂŵŝŶĂĚĂƐ�Ă�ůŽŐƌĂƌ�ƐŽƐƚĞŶŝďŝůŝĚĂĚ͕�ĐŽŶ�ƚƌĂƐƉĂƌĞŶ-
ĐŝĂ�Ǉ�ĐůĂƌŝĚĂĚ�ĞŶƚƌĞ�ƐƵƐ�ĐŽůĂďŽƌĂĚŽƌĞƐ�Ǉ�ŚĂĐŝĂ�ĂĨƵĞƌĂ�ĚĞ�ůĂ�ĞŵƉƌĞƐĂ͕�ůŽ�
ĐƵĂů�ůĞ�ƉĞƌŵŝƟƌĄ�ĂůĐĂŶǌĂƌ�ŵĂǇŽƌ�ƌĞƉƵƚĂĐŝſŶ�ĂŶƚĞ�ůĂ�ƐŽĐŝĞĚĂĚ͘

• �ŵƉůĞĂƌ�ƌĞĚĞƐ�ƐŽĐŝĂůĞƐ�ƉĂƌĂ�ƉŽƚĞŶĐŝĂƌ�ůĂ�ĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶ�ĚĞ�ƐƵƐ�ŵĞƚĂƐ͕�
ŽďũĞƟǀŽƐ�ĂůĐĂŶǌĂĚŽƐ�Ǉ�ǀĂůŽƌĞƐ�ĐƵůƟǀĂĚŽƐ͘

• �ƐƚĂďůĞĐĞƌ͕ �ĨŽƌƚĂůĞĐĞƌ�Ǉ�ĐƌĞĂƌ�ƌĞĚĞƐ�ƐƵƐƚĞŶƚĂďůĞƐ͕�ŝŶƚĞŐƌĂŶĚŽ�ŽƌŐĂŶŝ-
ǌĂĐŝŽŶĞƐ�ĞŶĨŽĐĂĚĂƐ�ĞŶ� ůĂ�ĐŽŵƵŶŝĚĂĚ͕� ůŽ�ƋƵĞ�ƐŝŐŶŝĮĐĂ� ůĂ�ŐĞŶĞƌĂĐŝſŶ�
ĚĞ�ĞŵƉůĞŽƐ�ďĂƐĂĚŽƐ�ĞŶ�ůĂƐ�ƚƌĂĚŝĐŝŽŶĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ǌŽŶĂ͕�ĐŽŶƚƌŝďƵǇĞŶĚŽ�Ăů�
ĚĞƐĂƌƌŽůůŽ�ůŽĐĂů�Ǉ�ƌĞŐŝŽŶĂů͘

• /ŵƉƵůƐĂƌ�ůĂ�ĐƌĞĂĐŝſŶ�ĚĞ�ƉƌŽǇĞĐƚŽƐ�ƐŽĐŝĂůĞƐ�Ǉ�ĂŵďŝĞŶƚĂůĞƐ�ĐŽŶ�ŝŶƚĞŐƌĂ-
ĐŝſŶ�ĚĞ�ĚŝǀĞƌƐĂƐ�ĞŵƉƌĞƐĂƐ�ƋƵĞ�ďƵƐƋƵĞŶ�ƵŶ�ĮŶ�ĐŽŵƷŶ�ĞŶ�ŵĂƚĞƌŝĂ�ĚĞ�
ƐƵƐƚĞŶƚĂďŝůŝĚĂĚ͘

• �ƐĞŐƵƌĂƌ�ƋƵĞ�ĞŶ�ůĂ�ĚĞƐĐƌŝƉĐŝſŶ�ĚĞ�ůŽƐ�ƉƵĞƐƚŽƐ�ĚĞ�ƚƌĂďĂũŽ�ƐĞ�ŝŶĐŽƌƉŽ-
ƌĞ͕�ĂĚĞŵĄƐ�ĚĞ� ůĂƐ�ĂĐĐŝŽŶĞƐ�ƋƵĞ�ĚĞďĞŶ�ĚĞƐĞŵƉĞŹĂƌ� ůŽƐ� ĐĂŶĚŝĚĂƚŽƐ͕�
ƵŶĂ�ďƌĞǀĞ�ĞǆƉůŝĐĂĐŝſŶ�ĚĞ�ůŽ�ƋƵĞ�ƐĞ�ĞƐƉĞƌĂƌşĂ�ĞŶ�ƌĞůĂĐŝſŶ�ĐŽŶ�ƐƵƐ�ǀĂůŽ-
ƌĞƐ�ĠƟĐŽƐ�Ǉ�ŵŽƌĂůĞƐ�Ǉ�ŵŽƐƚƌĂƌ͕ �ĂĚĞŵĄƐ͕�ĚĞ�ƋƵĠ�ŵĂŶĞƌĂ�ůĂƐ�ĂĐĐŝŽŶĞƐ�Ǉ�
ĨƵŶĐŝŽŶĞƐ�ĐŽŶƚƌŝďƵǇĞŶ�ĐŽŶ�ůĂƐ�ĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂƐ�ĚĞ�ůĂ�ĞŵƉƌĞƐĂ�ƌĞůĂĐŝŽŶĂĚĂƐ�
ĐŽŶ�ƐŽƐƚĞŶŝďŝůŝĚĂĚ͘

• /ŵƉƵůƐĂƌ�ƉƌŽĐĞƐŽƐ�ĚĞ�ĐĂƉĂĐŝƚĂĐŝſŶ�ĐŽŶƐƚĂŶƚĞƐ͕�ĞƐƚƵĚŝŽƐ�ĐŽŶƐĞŶƐƵĂ-
ĚŽƐ�Ǉ�ĞŶ�ĞƋƵŝƉŽ�ƐŽďƌĞ�ůĂ�ĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂ�ĚĞ�ůĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ�ĞŶ�ŵĂƚĞƌŝĂ�ĚĞ�
ƐŽƐƚĞŶŝďŝůŝĚĂĚ͕�ƉĂƌĂ�ƋƵĞ�ĐĂĚĂ�ůşĚĞƌ�ĚĞ�ĞƋƵŝƉŽ�ƉƵĞĚĂ�ƌĞĂůŝǌĂƌ�ĚĞƐĐƌŝƉ-
ĐŝŽŶĞƐ�ĚĞ�ƉƵĞƐƚŽƐ�Ǉ�ƉƌŽĐĞƐŽƐ�ĚĞ�ƌĞĐůƵƚĂŵŝĞŶƚŽƐ�ĂĐŽƌĚĞƐ�ĐŽŶ�ůŽƐ�ƉƌŝŶ-
ĐŝƉŝŽƐ�ĠƟĐŽƐ�ĚĞ�ůĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͘

• sĞůĂƌ�ƉŽƌ�ƋƵĞ�ůĂ�ĐƵůƚƵƌĂ�ĚĞ�ůĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ�ƐĞ�ŶƵƚƌĂ�ĐŽŶƐƚĂŶƚĞŵĞŶƚĞ�
ĚĞ�ǀĂůŽƌĞƐ�ĠƟĐŽƐ�ŽƌŝĞŶƚĂĚŽƐ�Ă�ƐŽƐƚĞŶŝďŝůŝĚĂĚ�ŝŶĐŽƌƉŽƌĂŶĚŽ�ƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐ�
ĚĞ�ĞƋƵŝĚĂĚ͕�ŝŶĐůƵƐŝſŶ͕�ĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶ͕�ũƵƐƟĐŝĂ͕�ƉƌƵĚĞŶĐŝĂ͕�ŚŽŶĞƐƟĚĂĚ͕�
ƐŝŶĐĞƌŝĚĂĚ͕�ƌĞƐƉĞƚŽ�Ǉ�ůŝďĞƌƚĂĚ�ĚĞ�ĂĐĐŝſŶ͘

• �ŶƌŽůĂƌ�Ă�ůŽƐ�ŶƵĞǀŽƐ�ŝŶƚĞŐƌĂŶƚĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ�ĐŽŶ�ůĂ�ĐƵůƚƵƌĂ�Žƌ-
ŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĂů͕�ƌĞĂůŝǌĂŶĚŽ�ĂĐƟǀŝĚĂĚĞƐ�Ǉ�ŵŽƐƚƌĂŶĚŽ�ĐſŵŽ�ƐĞ�ƌĞůĂĐŝŽŶĂŶ�
ƐƵƐ�ĨƵŶĐŝŽŶĞƐ�ĐŽŶ�ůŽƐ�ŽďũĞƟǀŽƐ�ĚĞ�ƐŽƐƚĞŶŝďŝůŝĚĂĚ͘

• ZĞĐŽŵƉĞŶƐĂƌ�Ă� ůĂƐ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ�ŶŽ�ƐſůŽ�ƉŽƌ�ƐƵ�ĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ�Ǉ�ƐƵƐ�ŚĂ-
ďŝůŝĚĂĚĞƐ͕�ƐŝŶŽ�ƉŽƌ�ƐƵ�ŵĂŶĞƌĂ�ĚĞ�ŝŶƚĞŐƌĂƌƐĞ�ĞŶ�ƵŶĂ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ�ƋƵĞ�
ĂƉůŝĐĂ�ƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐ�ĚĞ�ƐŽƐƚĞŶŝďŝůŝĚĂĚ�Ǉ�ƉŽƌ� ůĂ�ĨŽƌŵĂ�ĞŶ�ƋƵĞ�ŝŶǀŽůƵĐƌĂŶ�
Ă�ůŽƐ�ĚĞŵĄƐ�ĞŶ�ƚĂƌĞĂƐ�ĚĞ�ĂƉŽǇŽ�Ă�ůŽƐ�ǀĂůŽƌĞƐ�ĐƵůƚƵƌĂůĞƐ�ƉƌŽƉŝŽƐ�ĚĞ�ůĂ�
ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͘

• �ƐƚĂďůĞĐĞƌ�ŵĞĐĂŶŝƐŵŽƐ�ƉĂƌĂ�ƐĂƟƐĨĂĐĞƌ� ůĂƐ�ŶĞĐĞƐŝĚĂĚĞƐ�ĚĞ�ƐƵƐ�ĐŽůĂ-
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ďŽƌĂĚŽƌĞƐ�ĨĂĐŝůŝƚĂŶĚŽ� ůĂ�ĐƌĞĂĐŝſŶ�ĚĞ�ƌŝƋƵĞǌĂƐ�Ǉ� ůĂ�ĚŝƐƚƌŝďƵĐŝſŶ�ĚĞ� ůĂ�
ŵŝƐŵĂ͘

• �ƐƵŵŝƌ� ůĂ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝĚĂĚ�ĚĞ�ůĂ�ĐĂƉĂĐŝƚĂĐŝſŶ�ĐŽŶƐƚĂŶƚĞ�ĚĞ�ƐƵƐ�ĐŽůĂ-
ďŽƌĂĚŽƌĞƐ�ŝŶĐŽƌƉŽƌĂŶĚŽ�ƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐ�ƋƵĞ�ŝŶĐĞŶƟǀĞŶ�ůĂ�ƐŽƐƚĞŶŝďŝůŝĚĂĚ�Ǉ�
ƐŽďƌĞ�ƚŽĚŽ�ǀĞůĂŶĚŽ�ƉŽƌ�Ğů�ĚĞƐĂƌƌŽůůŽ�ƉĞƌƐŽŶĂů�Ǉ�ƉƌŽĨĞƐŝŽŶĂů͘

• ^ƵƉĞƌǀŝƐĂƌ� ŶŽ� ƐſůŽ� ĨƵŶĐŝŽŶĞƐ� ďĄƐŝĐĂƐ͕� ƐŝŶŽ� ůĂƐ� ƌĞůĂĐŝŽŶĂĚĂƐ� ĐŽŶ� Ğů�
ĐƵŵƉůŝŵŝĞŶƚŽ�ĚĞ�ůŽƐ�ƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐ�ĚĞ�ƌĞĐŝĐůĂũĞ�ŝŵƉůĞŵĞŶƚĂĚŽƐ

�ŝďůŝŽŐƌĂİĂ

ϭ��'h��K͕�:͘�&͘ �Claves del management͘�DĂĚƌŝĚ͗�>/�͕�ϮϬϭϯ͘

Ϯ���zK͕��͘�^͘��ƌƋƵĞŽůŽŐşĂ�ĚĞů�ƚĂůĞŶƚŽ͘��Ŷ�ďƵƐĐĂ�ĚĞ�ůŽƐ�ƚĞƐŽƌŽƐ�ƉĞƌƐŽŶĂůĞƐ͘�DĂĚƌŝĚ͗��^/�͕�
ϮϬϭϬ͘

ϯ���ZD�:K͕�W͘ �dƵ�ĚŝŶĞƌŽ�Ǉ�ƚƵ�ĐĞƌĞďƌŽ͗�WŽƌ�ƋƵĠ�ƚŽŵĂŵŽƐ�ĚĞĐŝƐŝŽŶĞƐ�ĞƌƌſŶĞĂƐ�Ǉ�ĐſŵŽ�
ĞǀŝƚĂƌůŽ�ƐĞŐƵŶ�ůĂ�ŶĞƵƌŽĞĐŽŶŽŵşĂ͘�DĂĚƌŝĚ͗��ŽŶĞĐƚĂ͕�ϮϬϭϮ͘

ϰ��Z�/�Kd͕�E͘�EĞƵƌŽŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ͘��ŽŵŽ�ƵƟůŝǌĂƌ�Ă�ƉůĞŶŽ�Ğů�ĐĞƌĞďƌŽ�ĞŶ�ůĂ�ĐŽŶĚƵĐĐŝſŶ�
exitosa de las organizaciones͘��ƵĞŶŽƐ��ŝƌĞƐ͗�'ƌĂŶŝĐĂ͕�ϮϬϬϴ͘

[5] ______EĞƵƌŽůŝĚĞƌĂǌŐŽ͘��ŽŶĐĞƉƚŽ�Ǉ�ĂƉůŝĐĂĐŝŽŶĞƐ͘�^ĂůĂŵĂŶĐĂ͕��ĂƐƟůůĂ�Ǉ�>ĞſŶ͕��ƐƉĂŹĂ͘�
&ĂĐƵůƚĂĚ�ĚĞ��ŝĞŶĐŝĂƐ��ĐŽŶſŵŝĐĂƐ͘�hŶŝǀĞƌƐŝĚĂĚ�ĚĞ�ůĂ�WůĂƚĂ�ĞŶ�ůşŶĞĂ͗�фǁǁǁ͘ĞĐŽŶŽ͘
ƵŶůƉ͘ĞĚƵ͘Ăƌх�ĐŽŶƐƵůƚĂ͗�Ϯ�ĚĞ�ĚŝĐŝĞŵďƌĞ�ĚĞ�ϮϬϭϯ͘

ϲ��,/�s�E�dK͘�'ĞƐƟſŶ�ĚĞů�ƚĂůĞŶƚŽ�ŚƵŵĂŶŽ͘�DĠǆŝĐŽ͗�DĐ'ƌĂǁͲ,ŝůů͕�ϮϬϬϵ͘

ϳ��MZ�K��͕��͘�sĂůŽƌĞƐ�ĠƟĐŽƐ͗�>Ă�ƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚ�ĚĞ�ůŽ�ŝŵƉŽƐŝďůĞ͘�DĂĚƌŝĚ͗��^/�͕�ϮϬϭϭ͘

ϴ����>���h�^d��'KE��>��͕�D͕͘�Ǉ�DƵŹŽǌ�dŽƌƌĞƐ͕�D͘�/ŶƚƌŽĚƵĐĐŝſŶ�Ă�ůĂ�^ŽƐƚĞŶŝďŝůŝĚĂĚ�z�
la RSC͘�DĂĚƌŝĚ͗�E�d�/�>K͕�ϮϬϭϬ͘

ϵ���K>K'1�͕�Ă͘�Ǉ͘�ĞŶ�ůşŶĞĂ͗�фŚƩƉ͗ͬͬ ǁǁǁ͘ĞĐŽƟĐŝĂƐ͘ĐŽŵͬƐŽƐƚĞŶŝďŝůŝĚĂĚͬϮϭϳϳϮͬŵĞĚŝŽͲ
ĂŵďŝĞŶƚĞͲĚĞĮŶŝĐŝŽŶͲŶŽƟĐŝĂƐͲĐŽŶƚĂŵŝŶĂĐŝŽŶͲĐĂŵďŝŽͲĐůŝŵĂƟĐŽͲĐĂůĞŶƚĂŵŝĞŶƚŽͲ
ŐůŽďĂůͲĞĐŽůŽŐŝĂͲх�ĐŽŶƐƵůƚĂ͗�Ϯϵ�ĚĞ�ŶŽǀŝĞŵďƌĞ�ĚĞ�ϮϬϭϯ͘

ϭϬ�&�ZE�E���͕�&͘ ��͘��ƉƌĞŶĚŝĞŶĚŽ�ĚĞ�ůŽƐ�ŵĞũŽƌĞƐ͗�ƚƵ�ĚĞƐĂƌƌŽůůŽ�ƉĞƌƐŽŶĂů�ĞƐ�ƚƵ�ĚĞƐƟŶŽ͘ 
�ĂƌĐĞůŽŶĂ͗��ůůĞŶƚĂ͕�ϮϬϭϯ͘

ϭϭ�&�ZE�E���͕�D͘�'͕͘�Ǉ�ZŽŵĞƌŽ��ƵĂĚƌĂĚŽ͕�D͘�>Ă�ŝŵƉŽƌƚĂŶĐŝĂ�ĚĞů�ůŝĚĞƌĂǌŐŽ�ĠƟĐŽ�ĞŶ�
ůĂƐ�ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐ͘�hŶŝǀĞƌƐŝĚĂĚ�ĚĞ�ůĂ�>ĂŐƵŶĂ͘�dĞŶĞƌŝĨĞ͗�yys/��ŶĐƵĞŶƚƌŽ��Z�d,h^�͘�
DĂĐƌŽĞĐŽŶŽŵşĂ�Ǉ��ŵƉƌĞƐĂ͕�ϮϬϭϬ͘

ϭϮ�&Z�E�K͕�,͘��͘�EĞŐŽĐŝŽƐ�ŝŶĐůƵƐŝǀŽƐ�Ǉ�ĞŵƉůĞŽ�ĞŶ�ůĂ�ďĂƐĞ�ĚĞ�ůĂ�ƉŝƌĄŵŝĚĞ͘�DĂĚƌŝĚ͗�
�ŽŵƉůƵƚĞŶƐĞ͕�ϮϬϭϭ͘
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ϭϯ�'�>���Zd͕�D͘�W͘ �'ĞƐƟſŶ�ĚĞ�ƉĞƌƐŽŶĂƐ͗�DĂŶƵĂů�ƉĂƌĂ�ůĂ�ŐĞƐƟſŶ�ĚĞů�ĐĂƉŝƚĂů�ŚƵŵĂŶŽ�
en las organizaciones͘�DĂĚƌŝĚ͗��^/�͕�ϮϬϭϮ͘

ϭϰ�'KK'>�͘�͞EƵĞƐƚƌĂ�ŚŝƐƚŽƌŝĂ�ĞŶ�ƉƌŽĨƵŶĚŝĚĂĚ͘͟ �ĞŶ�ůşŶĞĂ͗�фŚƩƉƐ͗ͬͬ ǁǁǁ͘ŐŽŽŐůĞ͘ĐŽŵͬ
ĂďŽƵƚͬĐŽŵƉĂŶǇͬŚŝƐƚŽƌǇ͍ͬŚůсĞƐх�ĐŽŶƐƵůƚĂ͗�ϭϳ�ĚĞ�:ƵŶŝŽ�ĚĞ�ϮϬϭϰ͘

ϭϱ�>/E�Z�^�>>�D�^͕�W͘ ͕�DŽŶƐĞƌƌĂƚ�WƵĐŚĂĚĞƐ͕�:͕͘�Ǉ�ZĞǇ�WĠƌĞǌ͕�:͘�>͘�¿Es sostenible el 
ŵƵŶĚŽ�ĞŶ�ƋƵĞ�ǀŝǀŝŵŽƐ͍͗�hŶ�ĞŶĨŽƋƵĞ�ŝŶƚĞƌĚŝƐĐŝƉůŝŶĂƌ͘ �DĂĚƌŝĚ͗��ŽŵŝůůĂƐ͕�ϮϬϭϯ͘

ϭϲ�D�Zd1E͕�>͘�^͘�EĞƵƌŽĐŝĞŶĐŝĂ͕�ĞŵƉƌĞƐĂ�Ǉ�ŵĂƌŬĞƟŶŐ͘�DĂĚƌŝĚ͗��^/���ĚŝƚŽƌŝĂů͕�ϮϬϭϯ͘

ϭϳ�D�z�Z͕��͕͘�Θ�<ŝƌďǇ͕�:͘�͞�ů�͚ůŝĚĞƌĂǌŐŽ͛�ĞŶ�ůĂ�ĞƌĂ�ĚĞ�ůĂ�ƚƌĂŶƐƉĂƌĞŶĐŝĂ͘͟ �,ĂƌǀĂƌĚ��ƵƐŝŶĞƐƐ�
ZĞǀŝĞǁ͕�ϮϬϭϬ͕�ϯϰͲϰϰ͘

ϭϴ�E�^d>�͘�͞EĞƐƚůĠ�Ǉ�ůĂ�ĐƌĞĂĐŝſŶ�ĚĞ�ǀĂůŽƌ�ĐŽŵƉĂƌƟĚŽ�ĞŶ�ŵĞĚŝŽ�ĂŵďŝĞŶƚĞ͘͟ ��ƵĂĚĞƌŶŽƐ�
ĚĞ�ƌĞŇĞǆŝſŶ�ĞŶ�ƚŽƌŶŽ�Ă�ůĂ�ƉƌĄĐƟĐĂ�ĞŵƉƌĞƐĂƌŝĂů�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ͕�ϮϬϬϵ͕�ϭϴͲϯϰ͘

ϭϵ�KEh͕�E͘�h͘�KƵƌ��ŽŵŵŽŶ�&ƵƚƵƌĞ͕�ϭϵϴϳ͘

ϮϬ�Zh^^K͕�'͘�D͘��ŝĂŐŶſƐƟĐŽ��Ă��ƵůƚƵƌĂ�KƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĂů͘�ZŝŽ�ĚŽ�:ĂŶĞŝƌŽ͗��ůƐĞǀŝĞƌ��ƌĂƐŝů͕�
ϮϬϭϬ͘

Ϯϭ�^�dW�d,z͕�:͘�͞/ƐƐƵĞƐ�ŝŶ�EĞƵƌŽ�Ͳ�DĂŶĂŐĞŵĞŶƚ��ĞĐŝƐŝŽŶ�DĂŬŝŶŐ͘͟ �/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�
:ŽƵƌŶĂů�ŽĨ��ƵƐŝŶĞƐƐ�DĂŶĂŐĞŵĞŶƚ͕�ϮϬϭϮ͘

ϮϮ�^�,�t�Zd�͕�:͕͘�Θ�ZŽĐŬ�͕��͘�͞dŚĞ�EĞƵƌŽƐĐŝĞŶĐĞ�ŽĨ�>ĞĂĚĞƌƐŚŝƉ͘͟ �,ĂƌǀĂƌĚ��ƵƐŝŶĞƐƐ�
ZĞǀŝĞǁ͕�ϮϬϬϲ͘

Ϯϯ�^�,�/E^KE͕��͘��ŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶ��ƐƚƌĂƚĠŐŝĐĂ͘��ƵĞŶŽƐ��ŝƌĞƐ͗��ĚŝĐŝŽŶĞƐ�'ƌĂŶŝĐĂ͕�ϮϬϬϵ͘

Ϯϰ�ͺͺͺͺͺͺ�ů�ƉŽĚĞƌ�Ǉ�ůĂ�ĂĐĐŝſŶ͘�DĂĚƌŝĚ͗�'ƌĂŶŝĐĂ͕�ϮϬϭϭ͘

Ϯϱ�t�'�E��Z'͕��͘�>ŝĚĞƌĂǌŐŽ�ĞŵƉƌĞƐĂƌŝĂů�Ǉ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝĚĂĚ�ƐŽĐŝĂů͘�^ŝŶĞƌŐŝĂ͕�ϮϬϬϵ͘


