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3ULQFLSLRV GHO SODQ

&RQ EDVH HQ OD SUHPLVD GHO 0LQLVWHULR GHO 7UDEDMR GH &RORPELD� ³(O PHMRU HPSOHDGRU HV HO
TXH LQYLHUWH HQ SUHYHQFLyQ \ HO PHMRU WUDEDMDGRU HV HO TXH VLHPSUH VH FXLGD HQ VX ODERU´� VH
GHEH WHQHU HQ FXHQWD OD LQYHUVLyQ TXH UHDOL]D HO HPSOHDGRU HQ VX SURFHVR SURGXFWLYR ±HQ
GRQGH VXPLQLVWUD ELHQHV R VHUYLFLRV±� DO LQWHJUDU OD SUHYHQFLyQ GH ORV ULHVJRV ODERUDOHV D
WUDYpV GH OD HODERUDFLyQ \ HMHFXFLyQ GHO SODQ GH SUHYHQFLyQ HQ VX HPSUHVD SDUD \ FRQ VXV
HPSOHDGRV� (Q HVWH VHQWLGR� OR TXH VH SHUVLJXH FRQ OD /H\ ���� GH ���� HV GLYXOJDU ORV
GHUHFKRV \ GHEHUHV TXH WLHQHQ WDQWR HPSOHDGRUHV FRPR WUDEDMDGRUHV HQ HO 6LVWHPD *HQHUDO
GH 5LHVJRV /DERUDOHV� SXHVWR TXH VL VH FXPSOHQ ODV QRUPDV \ GLUHFWULFHV� VH SRGUiQ WHQHU
PHMRUHV FRQGLFLRQHV GH WUDEDMR SDUD PHMRUDU OD VDOXG ItVLFD \ PHQWDO GH ORV WUDEDMDGRUHV \� GH
HVWD IRUPD� DXPHQWDU OD SURGXFWLYLGDG HQ OD HPSUHVD�

'H DFXHUGR FRQ OD /H\ ���� GH ����� SRU OD FXDO VH PRGLILFD HO VLVWHPD GH ULHVJRV ODERUDOHV
\ VH GLFWDQ RWUDV GLVSRVLFLRQHV HQ PDWHULD GH VDOXG RFXSDFLRQDO� HQ HO DUWtFXOR �� VH HVWDEOHFH
HO IRUWDOHFLPLHQWR GH OD SUHYHQFLyQ GH ULHVJRV ODERUDOHV HQ ODV HPSUHVDV GHO SDtV� 6H OHV
HQFDUJD D ODV DGPLQLVWUDGRUDV GH ULHVJRV ODERUDOHV �$5/� OD UHVSRQVDELOLGDG GH IRUWDOHFHU ODV
DFWLYLGDGHV GH SURPRFLyQ \ SUHYHQFLyQ HQ ODV HPSUHVDV� ODV FXDOHV ±PHGLDQWH FDPSDxDV�
SURJUDPDV \ DFFLRQHV GH HGXFDFLyQ± HVWDUiQ GLULJLGDV D TXH VH FXPSODQ ODV QRUPDV \
OLQHDPLHQWRV WpFQLFRV HQ VDOXG RFXSDFLRQDO H[SHGLGRV SRU HO 0LQLVWHULR GH 7UDEDMR� FRPR VH
UHILHUH HQ HO DUWtFXOR �� HQ VX OLWHUDO E�

3DUD HQWHQGHU OD LPSOHPHQWDFLyQ GHO SODQ GH SUHYHQFLyQ GH ULHVJRV ODERUDOHV� HV LPSRUWDQWH
WHQHU HQ FXHQWD OD GHILQLFLyQ GH FRQFHSWRV UHODFLRQDGRV� WDOHV FRPR� SUHYHQFLyQ� QLYHOHV GH
SUHYHQFLyQ� SULQFLSLRV� RUJDQL]DFLyQ \ UHFXUVRV SUHYHQWLYRV HQ HO WUDEDMR�
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&RQFHSWXD OL]DF LyQ

3UHYHQFLyQ

/D SUHYHQFLyQ VH HQWHQGHUi FRPR HO FRQMXQWR GH DFWLYLGDGHV R PHGLGDV DGRSWDGDV R SUHYLVWDV
HQ WRGDV ODV IDVHV GH DFWLYLGDG GH OD HPSUHVD� GLULJLGDV D LPSOHPHQWDU R PLQLPL]DU ORV
ULHVJRV GHO WUDEDMR �8QLYHUVLGDG D 'LVWDQFLD GH 0DGULG� ����F��

1LYHOHV GH SUHYHQFLyQ

)LJXUD ��� 1LYHOHV GH SUHYHQFLyQ
)XHQWH� DGDSWDGR GH *DUFtD ������ S� ��������

(Q OD )LJXUD �� VH HVTXHPDWL]DQ ORV QLYHOHV GH SUHYHQFLyQ� OD SULPDULD VH GLULJH D HYLWDU ORV
ULHVJRV R OD DSDULFLyQ GH ORV GDxRV� PHGLDQWH HO FRQWURO HILFD] GH ORV ULHVJRV TXH QR SXHGHQ
HYLWDUVH� ,PSOLFD ORV VLJXLHQWHV WLSRV GH DFFLRQHV� GLVHxR GH LQVWDODFLRQHV� HTXLSRV KHUUDPLHQWDV�
FHQWURV \ SXHVWRV GH WUDEDMR� SURFHVRV� PpWRGRV \ RUJDQL]DFLyQ GHO WUDEDMR� HQ HO RULJHQ
WUDWD GH HYLWDU OD DSDULFLyQ GH ULHVJRV GHVGH OD IDEULFDFLyQ� FRQVWUXFFLyQ H LPSODQWDFLyQ GH
HTXLSRV� SURFHVRV� SURFHGLPLHQWRV� FDSDFLWDFLyQ \ HQ HO FDVR GH ULHVJRV LQHYLWDEOHV� HVWDEOHFHU
WpFQLFDV FRPR HO DLVODPLHQWR R HQFODXVWUDPLHQWR� (Q HO PHGLR GH WUDQVPLVLyQ� EXVFD HYLWDU OD
H[SRVLFLyQ DO ULHVJR LQWHUSRQLHQGR EDUUHUDV HQWUH HO RULJHQ \ ODV SHUVRQDV� DEVRUELHQGR R
DQXODQGR OD JHQWH� \ HQ OD PLVPD RUJDQL]DFLyQ GHO WUDEDMR PHGLDQWH DOHMDPLHQWR R VLVWHPDV
GH DODUPD� (Q OD SHUVRQD VH SXHGHQ XWLOL]DU PHGLRV GH SURWHFFLyQ LQGLYLGXDO� SURFHVRV
HGXFDWLYRV� LQIRUPDFLyQ� IRUPDFLyQ� YLJLODQFLD HQ OD VDOXG� YDFXQDFLyQ \ GLVPLQXFLyQ GHO
WLHPSR GH H[SRVLFLyQ�

/D SUHYHQFLyQ VHFXQGDULD VH HVWDEOHFH FXDQGR VH LQLFLD HO SURFHVR GH DOWHUDFLyQ GH OD VDOXG
HQ OD IDVH LQLFLDO� VXEFOtQLFD� TXH SXHGH VHU UHYHUVLEOH HQ HVWD VLWXDFLyQ� GHEH KDFHUVH XQ
GLDJQyVWLFR SUHFR] \ XQ WUDWDPLHQWR RSRUWXQR�

/D WHUFLDULD VH DSOLFD FXDQGR H[LVWH XQD DOWHUDFLyQ GH OD VDOXG R GXUDQWH OD FRQYDOHFHQFLD GH
OD HQIHUPHGDG R SRVLQFDSDFLGDG SDUD SUHYHQLU OD UHLQFLGHQFLD \ ODV FRPSOLFDFLRQHV� HQ HVWH
FDVR VH KDFH XQ WUDWDPLHQWR RSRUWXQR \ OD UHKDELOLWDFLyQ�
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)LJXUD ��� /RV SULQFLSLRV JHQHUDOHV GH OD SUHYHQFLyQ
)XHQWH� 8QLYHUVLGDG D 'LVWDQFLD GH 0DGULG �����H��

'H DFXHUGR FRQ ODV FRQGLFLRQHV REVHUYDGDV� VH UHFRPLHQGD OD DSOLFDFLyQ GH OD SUHYHQFLyQ
HQ ORV QLYHOHV PHQFLRQDGRV�

/D SUHYHQFLyQ GH ULHVJRV ODERUDOHV HV GH FDUiFWHU LQWHUGLVFLSOLQDULR \ PXOWLGLVFLSOLQDULR� ODV
GLVFLSOLQDV EiVLFDV HQ PDWHULD GH SUHYHQFLyQ GH ULHVJRV ODERUDOHV VRQ� PHGLFLQD GHO WUDEDMR�
VHJXULGDG HQ HO WUDEDMR� KLJLHQH LQGXVWULDO� SVLFRVRFLRORJtD \ HUJRQRPtD�

3ULQFLSLRV GH OD SUHYHQFLyQ

'H DFXHUGR FRQ OD /H\ �� GH ����� OD /H\ GH 3UHYHQFLyQ GH 5LHVJRV /DERUDOHV TXH ULJH
WRGR OR UHODFLRQDGR FRQ ORV ULHVJRV ODERUDOHV HQ (VSDxD� VH OH REOLJD DO HPSUHVDULR D UHDOL]DU
OD SUHYHQFLyQ GH ULHVJRV ODERUDOHV PHGLDQWH OD DGRSFLyQ GH PHGLGDV QHFHVDULDV� SDUD JDUDQWL]DU
GH HVWD PDQHUD OD SURWHFFLyQ GH OD VHJXULGDG \ OD VDOXG GH ORV WUDEDMDGRUHV�

6HJ~Q HVWD REOLJDFLyQ� VH OH GD SRGHU GH GLUHFFLyQ DO HPSUHVDULR SDUD TXH HVWDEOH]FD IXQFLRQHV
\ WDUHDV D VXV WUDEDMDGRUHV� HQ XQDV FRQGLFLRQHV GH WUDEDMR GHWHUPLQDGDV� YHODQGR SRUTXH
HVWDV ~OWLPDV QR SURYRTXHQ QL IDYRUH]FDQ OD DSDULFLyQ GH DFFLGHQWHV R HQIHUPHGDGHV� $ VX
YH] GHEH IDYRUHFHU HO SURFHVR SURGXFWLYR GH OD HPSUHVD� HQ GRQGH VH HYLWH TXH VHD IXHQWH
GH HUURUHV� SpUGLGDV� UHWUDVRV� GHIHFWRV� TXH VH UHIOHMHQ HQ XQD EDMD SURGXFWLYLGDG� EDMD
FDOLGDG GHO SURGXFWR R VHUYLFLR TXH VH RIUHFH�

&RQ HVWD OH\ VH SUHWHQGH UHVDOWDU OD LPSRUWDQFLD GH LQWHJUDU OD SUHYHQFLyQ GH ULHVJRV ODERUDOHV
HQ OD HPSUHVD� 8QR GH ORV SULQFLSLRV GH OD SUHYHQFLyQ HV TXH ³VH WLHQH TXH LQWHJUDU HVWD HQ
WRGDV ODV IDVHV GHO SURFHVR SURGXFWLYR´� WHQLHQGR HQ FXHQWD D WRGD OD RUJDQL]DFLyQ� D VXV
GLUHFWLYRV HQ WRGRV ORV QLYHOHV MHUiUTXLFRV \� HQ JHQHUDO� D ORV WUDEDMDGRUHV \ ODV DFWLYLGDGHV
TXH VH UHDOL]DQ HQ HO LQWHULRU GH OD HPSUHVD�
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&RPR VH UHILHUH HQ OD )LJXUD ��� ORV SULQFLSLRV JHQHUDOHV GH SUHYHQFLyQ GHEHQ LPSHGLU ORV
ULHVJRV� \ FXDQGR HVWRV VRQ LQHYLWDEOHV� KD\ TXH HYDOXDUORV SDUD HVWDEOHFHU ODV PHGLGDV GH
FRQWURO TXH EXVTXHQ PLQLPL]DUORV R PLWLJDU VXV FRQVHFXHQFLDV� \ FRQWURODUORV GHVGH VX
RULJHQ� HV GHFLU� GRQGH HVWRV VH JHQHUDQ� (V IXQGDPHQWDO EXVFDU OD DGDSWDFLyQ GHO WUDEDMR D
OD SHUVRQD� SDUD SHUPLWLUOH PD\RU FRPRGLGDG HQ HO WUDEDMR \ ORJUDU PD\RU HILFDFLD \ HILFLHQFLD
HQ HO SURFHVR SURGXFWLYR� WHQHU HQ FXHQWD ORV DYDQFHV WpFQLFRV \ WHFQROyJLFRV� GHELGR D TXH
QR VLHPSUH OR PiV DYDQ]DGR YD D IDYRUHFHU DO WUDEDMDGRU� EXVFDU OD PDQHUD GH VXVWLWXLU ODV
PDWHULDV SULPDV� SURFHVRV R SURFHGLPLHQWRV SHOLJURVRV� SODQHDU OD SUHYHQFLyQ H LQWHJUDUOD D
WRGRV ORV SURFHVRV� GHSDUWDPHQWRV \ QLYHOHV MHUiUTXLFRV GH OD HPSUHVD� HVWR HV� D WRGD OD
RUJDQL]DFLyQ� 3DUD OD HPSUHVD HV PiV HILFD] \ HILFLHQWH XWLOL]DU PpWRGRV GH SURWHFFLyQ
FROHFWLYD� TXH DSOLFDUORV GH PDQHUD LQGLYLGXDO� SXHV GH HVWD IRUPD SURWHJH D PiV WUDEDMDGRUHV
H LQFOXVR D SHUVRQDV DMHQDV D OD RUJDQL]DFLyQ�

3DUD TXH OD SUHYHQFLyQ VHD H[LWRVD HV LQGLVSHQVDEOH LQWHJUDU D WRGRV ORV WUDEDMDGRUHV� PHGLDQWH
SURFHVRV SDUWLFLSDWLYRV HQ ORV TXH UHFLEDQ ODV LQVWUXFFLRQHV SHUWLQHQWHV� /D SUHYHQFLyQ GHEH
VHU DVXPLGD SRU WRGRV ORV LQWHJUDQWHV GH OD RUJDQL]DFLyQ HQ WRGRV ORV QLYHOHV MHUiUTXLFRV�
GHVGH HO QLYHO JHUHQFLDO� SDVDQGR SRU ORV FDUJRV PHGLRV KDVWD ORV RSHUDWLYRV� OD SUHYHQFLyQ
GHEH HVWDU LQWHJUDGD HQ HO SURFHVR SURGXFWLYR GH OD HPSUHVD� GHEH VHU XQ SURFHVR SDUWLFLSDWLYR
SDUD WRGRV ORV LQWHJUDQWHV�

3ODQ GH SUHYHQFLyQ GH ULHVJRV ODERUDOHV

/D KHUUDPLHQWD TXH LQWHJUD \ SRQH HQ PDUFKD ORV OLQHDPLHQWRV H[SXHVWRV SRU HO 0LQLVWHULR
GH 7UDEDMR� HV HO 3ODQ GH 3UHYHQFLyQ GH 5LHVJRV /DERUDOHV� FX\D LPSODQWDFLyQ FRUUHVSRQGH
DO HPSOHDGRU� GH DFXHUGR FRQ OD 5HVROXFLyQ ���� GH PDU]R �� GH ����� DUWtFXOR ��� HQ
GRQGH VH DILUPD ³WRGRV ORV HPSOHDGRUHV S~EOLFRV� RILFLDOHV� SULYDGRV� FRQWUDWLVWDV \
VXEFRQWUDWLVWDV� HVWiQ REOLJDGRV D RUJDQL]DU \ JDUDQWL]DU HO IXQFLRQDPLHQWR GH XQ SURJUDPD
GH 6DOXG 2FXSDFLRQDO GH DFXHUGR FRQ OD SUHVHQWH 5HVROXFLyQ´�

(Q HO DUWtFXOR � GH OD 5HVROXFLyQ ���� GH ���� VH GHILQH HO SURJUDPD GH VDOXG RFXSDFLRQDO FRPR

OD SODQHDFLyQ� RUJDQL]DFLyQ� HMHFXFLyQ \ HYDOXDFLyQ GH ODV DFWLYLGDGHV GH 0HGLFLQD
3UHYHQWLYD� 0HGLFLQD GHO 7UDEDMR� +LJLHQH LQGXVWULDO \ 6HJXULGDG ,QGXVWULDO� WHQGLHQWHV
D SUHVHUYDU� PDQWHQHU \ PHMRUDU OD VDOXG LQGLYLGXDO \ FROHFWLYD GH ORV WUDEDMDGRUHV HQ
VXV RFXSDFLRQHV \ TXH GHEHQ VHU GHVDUUROODGDV HQ VXV VLWLRV GH WUDEDMR HQ IRUPD LQWHJUDO
H LQWHUGLVFLSOLQDULD�

(O SURJUDPD GH VDOXG RFXSDFLRQDO GHEH FXEULU ODV iUHDV GH OD VDOXG \ VHJXULGDG HQ HO WUDEDMR
GH PDQHUD LQWHUGLVFLSOLQDULD� FRQ HO ILQ GH TXH VH SUHVHUYH� VH PDQWHQJD \ PHMRUH OD VDOXG GH
ORV WUDEDMDGRUHV WDQWR GH PDQHUD LQGLYLGXDO FRPR FROHFWLYD� 3DUD ORJUDU TXH VX LPSOHPHQWDFLyQ
VHD GH PDQHUD LQWHJUDO H LQWHUGLVFLSOLQDULD� VH VXJLHUH WHQHU HQ FXHQWD WRGD OD HVWUXFWXUD
RUJDQL]DFLRQDO GH OD HPSUHVD�
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&RPSRQHQWHV GHO SODQ GH SUHYHQFLyQ

/DV SDUWHV TXH FRPSRQHQ HO SODQ VRQ ODV VLJXLHQWHV�

D� ,GHQWLILFDFLyQ GH OD HPSUHVD� ,QFOX\H QRPEUH R UD]yQ VRFLDO GH OD HPSUHVD GRQGH VH
LPSOHPHQWD HO SODQ� OD DFWLYLGDG SURGXFWLYD� HV GHFLU� OR TXH KDFH R ODV DFFLRQHV D ODV TXH
VH GHGLFD OD HPSUHVD� Q~PHUR GH WUDEDMDGRUHV� ORV HPSOHDGRV TXH VH HQFXHQWUDQ YLQFXODGRV
GH PDQHUD IRUPDO R LQIRUPDO \ ODV FDUDFWHUtVWLFDV GH ORV WUDEDMDGRUHV UHODFLRQDGDV FRQ OD
SUHYHQFLyQ�

E� /D HVWUXFWXUD RUJDQL]DWLYD� ,GHQWLILFDU ORV FDUJRV GLUHFWLYRV� PHGLRV \ RSHUDWLYRV� HV
GHFLU� HODERUDU HO RUJDQLJUDPD GRQGH VH LGHQWLILTXHQ ODV IXQFLRQHV \ UHVSRQVDELOLGDGHV
UHODFLRQDGDV FRQ OD SUHYHQFLyQ GH ULHVJRV ODERUDOHV�

F� /D RUJDQL]DFLyQ GH OD SURGXFFLyQ� ,GHQWLILFDU ORV GLIHUHQWHV SURFHVRV WpFQLFRV� SUiFWLFDV
\ SURFHGLPLHQWRV UHODFLRQDGRV FRQ VX DFWLYLGDG SURGXFWLYD \ OD SUHYHQFLyQ GH ORV ULHVJRV
ODERUDOHV HQ OD HMHFXFLyQ GH HVWD�

G� /D RUJDQL]DFLyQ GH OD SUHYHQFLyQ HQ OD HPSUHVD� ,QGLFDU OD PRGDOLGDG SUHYHQWLYD HOHJLGD
\ ORV RUJDQLVPRV TXH OD GLULJHQ�

H� /D SROtWLFD� ORV REMHWLYRV \ PHWDV� 5HSUHVHQWDQ OR TXH SUHWHQGH ORJUDU OD HPSUHVD HQ
FXDQWR D OD SUHYHQFLyQ� 6H FXHQWD FRQ UHFXUVRV ItVLFRV� KXPDQRV \ HFRQyPLFRV SDUD
LPSOHPHQWDU HO SODQ GH SUHYHQFLyQ HQ OD HPSUHVD�

0HWRGRORJtD SDUD LPSOHPHQWDU HO SODQ GH SUHYHQFLyQ GH ULHVJRV ODERUDOHV

3DUD LPSOHPHQWDU XQ SODQ GH SUHYHQFLyQ GH ULHVJRV ODERUDOHV HQ XQD HPSUHVD VH GHEH WHQHU
HQ FXHQWD OD HYDOXDFLyQ \ SODQLILFDFLyQ GH OD DFWLYLGDG SUHYHQWLYD� RUJDQL]DGD SRU PHGLR GH
IDVHV TXH VH YDQ D HMHFXWDU FRQ OD SDUWLFLSDFLyQ DFWLYD GH OD HVWUXFWXUD RUJDQL]DWLYD HQ WRGRV
VXV QLYHOHV MHUiUTXLFRV�

0HWRGRORJtD

3DUWLFLSDWLYD GHGXFWLYD

(O PpWRGR GHGXFWLYR FRQVLVWH HQ WRPDU FRQFOXVLRQHV JHQHUDOHV SDUD H[SOLFDFLRQHV SDUWLFXODUHV�
3DUWH GH XQD SUHPLVD JHQHUDO SDUD REWHQHU ODV FRQFOXVLRQHV GH XQ FDVR SDUWLFXODU� SRQH HO
pQIDVLV HQ OD WHRUtD� ORV PRGHORV WHyULFRV� OD H[SOLFDFLyQ \ OD DEVWUDFFLyQ�

/D LQYHVWLJDFLyQ SDUWLFLSDWLYD VH EDVD HQ SULQFLSLRV GH FRRSHUDFLyQ TXH WLHQHQ FRPR SXQWR
GH SDUWLGD OD LQWHUSUHWDFLyQ FRP~Q GH ODV VLWXDFLRQHV KXPDQDV� HQ WpUPLQRV GH 0RVHU HV
³FRQVHQVR EiVLFR´ RULHQWDGR DO FDPELR VRFLDO� 6HJ~Q 0DKHFKD� ³/D UHDOLGDG HV FRQVWUXLGD
GHVGH OD LQWHUGLVFLSOLQDULHGDG� DTXt QDFH HO UHVSHWR D OD RWUD GLVFLSOLQD´ �(VWXSLxiQ 	0DKHFKD�
������



���

&RPR VH PXHVWUD HQ OD )LJXUD ��� OD LPSOHPHQWDFLyQ GHO SODQ GH SUHYHQFLyQ GH ULHVJRV
ODERUDOHV FRQVWD GH FXDWUR IDVHV�

)LJXUD ��� )DVHV GH OD PHWRGRORJtD

)DVH �� &RRUGLQDFLyQ GHO WUDEDMR SDUD UHDOL]DU HQ OD HPSUHVD� (Q HVWD IDVH VH
OOHYD D FDER OD SUHVHQWDFLyQ GHO WUDEDMR TXH VH YD D UHDOL]DU� DQWH ODV GLUHFWLYDV GH OD HPSUHVD�
&RQ OD DSUREDFLyQ \ HO LQWHUpV LQLFLDO GH ORV GLUHFWLYRV VH GD D FRQRFHU D ORV WUDEDMDGRUHV TXH
FRPSRQHQ OD HVWUXFWXUD RUJDQL]DFLRQDO� (Q OD UHXQLyQ GH SUHVHQWDFLyQ VH GD D FRQRFHU OD
SURSXHVWD \ VH REWLHQHQ ORV FRQVHQWLPLHQWRV LQIRUPDGRV� PHGLDQWH ORV FXDOHV DFHSWDQ VX
SDUWLFLSDFLyQ GXUDQWH HO SURFHVR� (V LPSRUWDQWH YHULILFDU GH PDQHUD FRQVWDQWH VXV LQWHUHVHV
SHUVRQDOHV \ VXJHUHQFLDV SDUD DGDSWDUODV DO SODQ LQLFLDO�

)DVH �� &RQRFLPLHQWR GH OD HPSUHVD \ GLDJQyVWLFR GH ODV FRQGLFLRQHV GH
WUDEDMR� 6H KDFH XQ UHFRQRFLPLHQWR GH OD SODQWD ItVLFD GH ODV VHGHV GH OD HPSUHVD� VX
SURFHVR GH SURGXFFLyQ� GH FDGD XQR GH ORV SURFHGLPLHQWRV TXH VH UHDOL]DQ \ VH WRPDQ SRU
HVFULWR ORV DVSHFWRV HQFRQWUDGRV� 6H UHDOL]D XQD GHVFULSFLyQ GH ODV JHQHUDOLGDGHV GH OD
HPSUHVD� SODQWD ItVLFD� PLVLyQ� YLVLyQ� HVWUXFWXUD RUJDQL]DWLYD� SURFHVR GH SURGXFFLyQ \ VH
LGHQWLILFDQ ORV ULHVJRV SUHVHQWHV HQ WRGRV ORV SURFHVRV \ HQ HO HVSDFLR ItVLFR�

)DVH �� (ODERUDFLyQ GH OD PDWUL] GH HYDOXDFLyQ GH ULHVJRV� $FRUGH D OD KRMD GH
HYDOXDFLyQ GH ULHVJRV ODERUDOHV� VHJ~Q OD *7& ��� SUHYLR FRQRFLPLHQWR GHO SURFHVR GH
SURGXFFLyQ \ REVHUYDFLyQ GH FDGD XQR GH ORV SXHVWRV GH WUDEDMR� VH LGHQWLILFDQ ORV ULHVJRV
D ORV TXH VH YHQ H[SXHVWRV ORV WUDEDMDGRUHV \ VH GLDJUDPDQ ORV PDSDV GH SURFHVR UHVSHFWLYRV�

)DVH �� 'HVDUUROOR GH ODV DFWLYLGDGHV GH LQWHUYHQFLyQ� 3DUD FRQWURODU ORV ULHVJRV�
GH PDQHUD LQLFLDO ORV SULRULWDULRV \ OXHJR ORV TXH UHTXLHUHQ FRQWURO HQ QLYHO PRGHUDGR�
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(Q HVWDV DFWLYLGDGHV VH FRQWDUi FRQ OD SDUWLFLSDFLyQ DFWLYD GH ORV WUDEDMDGRUHV� WHQLHQGR HQ
FXHQWD VX FLFOR YLWDO� MRUQDGD ODERUDO� WLHPSR GHO GtD SDUD UHDOL]DU ODV DFWLYLGDGHV� ORV FDUJRV
TXH GHVHPSHxDQ \ VH LQYROXFUD GH PDQHUD DFWLYD \ FRQVWDQWH D ORV GLUHFWLYRV SDUD TXH VH
JHQHUH LQWHUpV HQ VXV HPSOHDGRV�

2UJDQL]DFLyQ GH OD SUHYHQFLyQ

(Q FXDQWR D OD RUJDQL]DFLyQ GH OD VDOXG GH ORV WUDEDMDGRUHV� GH DFXHUGR FRQ OD 5HVROXFLyQ
���� GH ����� DUWtFXOR �� OD HODERUDFLyQ \ HMHFXFLyQ GH ORV SURJUDPDV GH VDOXG RFXSDFLRQDO
SDUD ODV HPSUHVDV \ OXJDUHV GH WUDEDMR SRGUiQ VHU UHDOL]DGDV GH DFXHUGR FRQ ODV VLJXLHQWHV
RSFLRQHV�

D� ([FOXVLYRV \ SURSLRV SDUD OD HPSUHVD�
E� (Q FRQMXQWR FRQ RWUDV HPSUHVDV�
F� &RQWUDWDGRV FRQ XQD HQWLGDG TXH SUHVWH WDOHV VHUYLFLRV� UHFRQRFLGD SRU HO 0LQLVWHULR GH

6DOXG SDUD GLFKRV ILQHV�

5HFXUVRV SUHYHQWLYRV HQ HO FHQWUR GH WUDEDMR

6RQ ORV PHGLRV SHUVRQDOHV FRQ ORV TXH FXHQWD HO HPSUHVDULR SDUD OD RUJDQL]DFLyQ GH OD
SUHYHQFLyQ HQ OD HPSUHVD� SRU OR TXH HO HPSUHVDULR HV OD SHUVRQD HQFDUJDGD GH VXPLQLVWUDU
ORV UHFXUVRV TXH VH UHTXLHUDQ� FRPR VH UHILHUH HQ HO SDUiJUDIR SULPHUR GHO DUWtFXOR ��

/RV SDWURQRV R HPSOHDGRUHV HVWDUiQ REOLJDGRV D GHVWLQDU ORV UHFXUVRV KXPDQRV�
ILQDQFLHURV \ ItVLFRV LQGLVSHQVDEOHV SDUD HO GHVDUUROOR \ FDEDO FXPSOLPLHQWR GHO SURJUDPD
GH 6DOXG 2FXSDFLRQDO HQ ODV HPSUHVDV \ OXJDUHV GH WUDEDMR� DFRUGH FRQ ODV DFWLYLGDGHV
HFRQyPLFDV TXH GHVDUUROOHQ� OD PDJQLWXG \ VHYHULGDG GH ORV ULHVJRV SURIHVLRQDOHV \ HO
Q~PHUR GH WUDEDMDGRUHV H[SXHVWRV�

(O DUWtFXOR � DILUPD TXH HO 3URJUDPD GH 6DOXG 2FXSDFLRQDO� DKRUD 6DOXG \ 6HJXULGDG HQ HO
7UDEDMR GH DFXHUGR FRQ OD /H\ ���� GH ���� �$\DOD� ����� S� ����� GHEHUi GHVDUUROODUVH
GH DFXHUGR FRQ OD DFWLYLGDG HFRQyPLFD GH OD HPSUHVD \ VHUi HVSHFtILFR \ SDUWLFXODU SDUD HVWD�
GH FRQIRUPLGDG FRQ VXV ULHVJRV UHDOHV R SRWHQFLDOHV \ HO Q~PHUR GH WUDEDMDGRUHV� 7DO SURJUDPD
GHEHUi HVWDU FRQWHQLGR HQ XQ GRFXPHQWR ILUPDGR SRU HO UHSUHVHQWDQWH OHJDO GH OD HPSUHVD
\ HO HQFDUJDGR GH GHVDUUROODUOR� HO FXDO FRQWHPSODUi DFWLYLGDGHV HQ PHGLFLQD SUHYHQWLYD�
PHGLFLQD GH WUDEDMR� KLJLHQH LQGXVWULDO \ VHJXULGDG LQGXVWULDO� FRQ HO UHVSHFWLYR FURQRJUDPD
GH GLFKDV DFWLYLGDGHV� 7DQWR HO SURJUDPD FRPR HO FURQRJUDPD VH PDQWHQGUiQ DFWXDOL]DGRV
\ GLVSRQLEOHV SDUD ODV DXWRULGDGHV FRPSHWHQWHV GH YLJLODQFLD \ FRQWURO�

(O HPSUHVDULR VHUi OD SHUVRQD HQFDUJDGD GH GHVLJQDU D OD SHUVRQD HQFDUJDGD GH GLULJLU HO
SURJUDPD GH VDOXG \ VHJXULGDG HQ HO WUDEDMR� GH DFXHUGR FRQ HO 3DUiJUDIR ��R GHO DUWtFXOR ��



���

(YDOXDFLyQ GH ORV ULHVJRV

/D /H\ GH 3UHYHQFLyQ GH 5LHVJRV *HQHUDOHV� ���� GH ����� XQLYHUVDOL]D OD REOLJDFLyQ GH
HYDOXDU ORV ULHVJRV� OD LPSRQH D WRGDV ODV HPSUHVDV \ SUHFLVD TXH HV OD SULPHUD DFWLYLGDG
SUHYHQWLYD TXH GHEH UHDOL]DU HO HPSUHVDULR SDUD SODQLILFDU DGHFXDGDPHQWH R PRGLILFDU HO
SODQ H[LVWHQWH D SDUWLU GH ORV ULHVJRV HQFRQWUDGRV SDUD UHDOL]DU OD DFWLYLGDG SUHYHQWLYD�

(O HPSUHVDULR GHEH PDQWHQHU XQDV FRQGLFLRQHV GH WUDEDMR VDQDV \ VHJXUDV� D SDUWLU GHO
FRQRFLPLHQWR GH OD VLWXDFLyQ� GHO DQiOLVLV GH ODV FRQGLFLRQHV GH WUDEDMR \ GH OD HYDOXDFLyQ GH
ULHVJRV� SDUD FRQVHJXLU VDWLVIDFWRULDPHQWH ORV REMHWLYRV GH XQ QLYHO GH SURWHFFLyQ HILFD] GH
OD VHJXULGDG \ OD VDOXG GH ORV WUDEDMDGRUHV HQ HO WUDEDMR �/H\ ���� GH ������

&DUDFWHUtVWLFDV EiVLFDV GH OD HYDOXDFLyQ GH ULHVJRV

&RPR VH REVHUYD HQ OD )LJXUD ��� D SDUWLU GHO FRQRFLPLHQWR GH OD HPSUHVD \ ODV IDVHV
VHJXLGDV SDUD HO GHVDUUROOR GHO WUDEDMR� VXUJHQ ODV FDUDFWHUtVWLFDV GHO SURFHVR GH OD HYDOXDFLyQ
GH ULHVJRV� 3DUD HVWR VH FXHQWD SULQFLSDOPHQWH FRQ OD FRODERUDFLyQ DFWLYD GH ORV WUDEDMDGRUHV
HQ WRGRV ORV QLYHOHV MHUiUTXLFRV� VH LGHQWLILFDQ ORV IDFWRUHV GH ULHVJR \ ORV WUDEDMDGRUHV
H[SXHVWRV� VH KDFH XQD HYDOXDFLyQ FXDOLWDWLYD \ VH PHQFLRQDQ ODV SRVLEOHV PHGLGDV D WRPDU
SDUD HO FRQWURO GH FDGD ULHVJR�

)LJXUD ��� &DUDFWHUtVWLFDV EiVLFDV GH OD HYDOXDFLyQ GH ULHVJRV
)XHQWH� 8QLYHUVLGDG D 'LVWDQFLD GH 0DGULG �����H� S� �����



���

3ROtWLFD GH VDOXG \ VHJXULGDG

/DV HPSUHVDV TXH DGRSWDQ OD SROtWLFD GH VDOXG \ VHJXULGDG� TXH EULQGD OD LPSRUWDQFLD D ODV
SHUVRQDV HQ HO GHVDUUROOR GH ORV SURFHVRV GH ODV RUJDQL]DFLRQHV� VRQ HPSUHVDV TXH UHDOL]DQ
DFWLYLGDGHV HQ ODV TXH REWLHQHQ p[LWR HQ VDOXG \ VHJXULGDG� D WUDYpV GHO UHFRQRFLPLHQWR GH OD
UHODFLyQ HQWUH FRQWURO GH ULHVJRV \ VDOXG HQ JHQHUDO �0LQLVWHULR GH 7UDEDMR \ $VXQWRV 6RFLDOHV
GH (VSDxD� ������

(O WUDEDMR SXHGH DIHFWDU GH PDQHUD SRVLWLYD R QHJDWLYD DO WUDEDMDGRU HQ WRGDV VXV GLPHQVLRQHV
FRPR VHU ELRSVLFRVRFLDOHV� SRU HMHPSOR� HQ XQD WDUHD UHSHWLWLYD FRPR FRQWHVWDU OODPDGDV� HO
WUDEDMDGRU VH SXHGH YHU DIHFWDGR HQ VX VDOXG� WDQWR ItVLFD HQ OD DXGLFLyQ \ HQ OD IRQDFLyQ� \
HQ VX SDUWH PHQWDO SRU HO DJRWDPLHQWR GHELGR D OD FDUJD PHQWDO SDUD UHDOL]DU VX WDUHD�

(Q HVWH VHQWLGR� ODV HPSUHVDV TXH REWLHQHQ p[LWR HPSUHVDULDO VRQ ODV TXH DOLQHDQ VXV SROtWLFDV
GH SUHYHQFLyQ FRQ ODV UHODFLRQDGDV FRQ UHFXUVRV KXPDQRV GLVHxDGDV SDUD DVHJXUDU OD
HVWDELOLGDG� HO FRPSURPLVR� HO VHQWLGR GH SHUWHQHQFLD \ HO ELHQHVWDU GHO WUDEDMDGRU� 'H OD
PLVPD IRUPD� PiV DOOi GH GLVPLQXLU OD SUHVHQFLD GH ORV IDFWRUHV GH ULHVJR R OD HOLPLQDFLyQ GH
DFFLGHQWHV R HQIHUPHGDGHV ODERUDOHV� OD HPSUHVD GHEHUtD SUHRFXSDUVH SRU OD VDWLVIDFFLyQ
ODERUDO GHO VXMHWR WUDEDMDGRU \ FRQVWUXLU XQD UHODFLyQ GLUHFWDPHQWH SURSRUFLRQDO HQWUH ODV
FRQGLFLRQHV VDOXGDEOHV HQ HO WUDEDMR SDUD SRWHQFLDOL]DU ORV DVSHFWRV SRVLWLYRV GH OD IDPLOLD� OR
TXH JHQHUDUtD PD\RU VDWLVIDFFLyQ SHUVRQDO \ IDPLOLDU \� SRU WDQWR� VH YHUtD UHIOHMDGR HQ XQ
PD\RU LQWHUpV HQ HO SURFHVR GH GHVDUUROOR GH ODV IXQFLRQHV GH DFXHUGR FRQ VX SDSHO HQ OD
RUJDQL]DFLyQ�


