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RESUMEN

La investigacion tuvo como propésito identificar las competencias gerenciales necesitas por
el productor agropecuario panameno para mejorar la produccion mediante el manejo
eficiente de la toma de decisiones, en el marco de la educacién gerencial agropecuaria. Se
fundamenté en los aportes sobre competencias gerenciales en el contexto agropecuario, los
modelos de formacién para productores rurales y las particularidades del caso panamerio.
Metodoldégicamente se realiz6 un estudio descriptivo con disefio no experimental,
transeccional, con medicién Unica durante 2026 en doce fincas econbmicamente activas del
distrito de La Chorrera, seleccionadas por muestreo no probabilistico. Se aplicaron la
observacion directa, un cuestionario estructurado en las cuatro dimensiones clasicas de la
gerencia y una entrevista no estructurada, complementados con un analisis documental. Los
resultados plantean que la gestion se sustenta en un conocimiento empirico transmitido
entre generaciones, con falta de mision, visiébn, organigrama, herramientas financieras
basicas y evaluacion sistematica, aunque se identificaron fortalezas relativas en las
habilidades interpersonales de los administradores. Se concluye que existe una relacion
directa entre el nivel de desarrollo gerencial y la eficiencia productiva, y que la educacion
gerencial es una condicién necesaria, aunque no suficiente para mejorar sostenidamente la
produccion, fundamentado en tres niveles que se implementan mediante un modelo hibrido
de escuelas de campo, cursos universitarios con aprendizaje basado en proyectos y
educaciéon dual con comunidades de aprendizaje entre pares.

Palabras clave: educacién gerencial, andragogia, educacién rural, formacion de
productores-Panama.
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ABSTRACT

The purpose of this research was to identify the managerial competencies required by
Panamanian agricultural producers to improve production through efficient decision-making,
within the framework of agricultural management education. The study was grounded in
existing knowledge regarding managerial competencies in the agricultural sector, training
models for rural producers, and the specific characteristics of the Panamanian context.
Methodologically, a descriptive, non-experimental, cross-sectional study was conducted,
involving a single measurement in 2026 across twelve economically active farms in the La
Chorrera district, selected via non-probabilistic sampling. Data collection methods included
direct observation, a questionnaire structured around the four classic dimensions of
management, and an unstructured interview, all complemented by document analysis. The
results indicate that management practices rely on empirical knowledge passed down
through generations, characterized by an absence of mission and vision statements,
organizational charts, basic financial tools, and systematic evaluation; however, relative
strengths were identified regarding the managers' interpersonal skills. The study concludes
that there is a direct relationship between the level of managerial development and
production efficiency, and that management education is a necessary—though not
sufficient—condition for achieving sustainable production improvements. This conclusion is
based on a three-level approach implemented through a hybrid model combining field
schools, university courses featuring project-based learning, and dual education involving
peer learning communities.

Keywords: management education, andragogy, rural education, producer training-Panama.

Introduccion

El desarrollo de competencias gerenciales en empresas agropecuarias de Panama identifica
un distanciamiento entre el conocimiento empirico que siempre ha sustentado la gestion de las fincas
y las demandas de un entorno productivo que se vuelve cada vez mas competitivo. Es un espacio
donde la educaciéon gerencial surge como una necesidad para hacer que la sostenibilidad y
competitividad se mantengan, por lo que el articulo se inscribe en el campo de educacién gerencial
agropecuaria, que es el proceso formativo orientado a desarrollar las competencias que necesitan
los productores para gestionar sus explotaciones con eficiencia, competitividad y sostenibilidad.

El sector agropecuario panamerfio se enfrenta a la paradoja de que, aunque tiene una gran
importancia estratégica para la seguridad alimentaria y el desarrollo rural, su contribuciéon al PIB
nacional esta entre el 2% y el 3%, con una fuerza laboral que representa aproximadamente el 14%
del empleo formal del pais (Collantes, 2026). Esta es una situacién relevante cuando se observa que
la producciéon nacional abastece cerca del 50% de la demanda interna de alimentos, alcanzando
niveles superiores al 80% en rubros como el arroz y las hortalizas de tierras altas de Chiriqui, de
acuerdo con lo sefalado por Collantes. La relacion entre la formacién gerencial de los productores
agropecuarios y los resultados productivos de sus explotaciones son una de las brechas en la gestién
de las fincas y las demandas de un entorno productivo cada dia mas competitivo.

Morantes Gil (2014) ha confirmado que las empresas con mejor desempeio gerencial son
las que tienen mayores niveles de productividad y eficiencia, y que los ganaderos mas jévenes y con
mas nivel educativo son quienes mejor dirigen y controlan el manejo de sus explotaciones. Aqui se
observa la relevancia para el contexto panamefo, donde existe una tradicién de transmisién entre
generaciones sin que intervengan los procesos formativos que son propios de la academia.

Gil Araujo et al. (2011) informan que el 96.72% de los productores contaba con algun nivel
educativo, siendo el universitario el predominante con un 44.26%, un dato que contrasta con la
realidad en las fincas del distrito de La Chorrera, donde la formacion de los administradores varia
desde bachilleres agropecuarios (58%) hasta quienes no completaron la educaciéon primaria (17%).

E010203



Alvarez Dominguez

La comparacién seiala que el desarrollo del sector agropecuario panamefio necesita con urgencia
contar con estrategias educativas que fortalezcan las capacidades gerenciales de quienes tienen la
responsabilidad de la toma de decisiones en las explotaciones.

Para diagnosticar el estado actual de las capacidades gerenciales en el sector, y proponer
rutas formativas que unan el conocimiento empirico con los medios que proporciona la
administracion, parte de la siguiente pregunta: ;el desarrollo de competencias gerenciales en las
empresas agropecuarias de Panama, a través de la educacién formal, contribuye a mejorar de forma
sostenida la produccion? El objetivo general consiste en identificar las competencias gerenciales
necesarias del productor agropecuario panamefio en la mejora de la produccion a través del manejo
eficiente de la toma de decisiones. Se derivaron objetivos especificos orientados a definir el perfil de
la empresa agropecuaria en el pais y el papel del gerente en su funcionamiento; explicar el contexto
en el que se desarrolla la toma de decisiones; justificar el requerimiento de competencias gerenciales
como medio de mejora productiva; y enumerar los criterios gerenciales considerados mas
importantes para el manejo eficiente de cada explotacion.

La pertinencia se fundamenta en que el sector agropecuario nacional tiene caracteristicas
que lo distinguen de otras naciones de Centro y Suramérica, derivadas de las garantias econémicas
que ofrece el Canal Interoceanico y su relacién comercial con Estados Unidos. Otra de las razones
son iniciativas como el programa “Se Puede Panamda” (TVN Noticias, 2025) y los esfuerzos del
Ministerio de Desarrollo Agropecuario (2025) por impulsar la agricultura digital, que son evidencia
de que se reconoce institucionalmente que la educacion y la capacitacion son la base para
modernizar el campo. La Universidad de Panama, a través de PROMEGA, también ha capacitado a
mas de 900 ganaderos desde el afio 2003 en temas de insumos y manejo integral de fincas, lo que
demuestra que existe la demanda y la disposicion del sector hacia los procesos formativos (Cortez,
2025).

Este estudio contribuye a los temas de gerencia agropecuaria local, cuyas particularidades
necesitan ser contextualizados y considerar sus condiciones productivas, culturales y educativas,
porque la realidad en cada pais y sector es diferente. Con los resultados se pueden disefiar
programas que se adapten a las necesidades locales y orienten las politicas publicas que deben
fortalecer la competitividad del sector desde la educacién formal.

Revision de la literatura

En la formacion de productores agropecuarios adultos se necesita entender que sus bases
pedagégicas son diferentes a los de la ensefianza tradicional. Knowles (1980) establecié con la
teoria de la andragogia que el adulto aprende por experiencia, necesita saber por qué aprende algo
y se orienta a resolver problemas reales. Kolb (1984) propuso que el aprendizaje es el proceso
mediante el cual el conocimiento se crea a través de la transformacién de la experiencia, en un ciclo
de experiencia concreta, observacion reflexiva, conceptualizacién abstracta y experimentacion activa,
que convierte la practica diaria en aprendizaje sistematico cuando interviene la reflexion.

Freire (1970) critic6 a la educacién bancaria (imaginando al estudiante como un banco donde
el docente es unidireccional y deposita conocimientos recibidos pasivamente) y propuso la educacion
liberadora basada en el didlogo y la problematizacion, que sostiene que ensefar no es transferir
conocimiento, es crear las condiciones para que el educando lo construya a partir de la lectura critica
de su propia realidad. Los enfoques de estos pedagogos explican por qué el productor agropecuario
no es un recipiente vacio que debe llenarse de contenidos gerenciales; es un individuo con
experiencia, que tiene identidad propia y capacidad de reflexionar. Basandose en estas teorias, la
formacion gerencial debe partir de su conocimiento, problematizarlo y unirlo a herramientas
administrativas.

Competencias gerenciales agropecuarias

La competencia gerencial en el agro ha evolucionado desde que se concebia como una
habilidad técnica, hasta la mas reciente que une los conocimientos, habilidades y actitudes.
Tarekegne et al. (2021) desarrollaron y confirmaron un grupo de competencias para pequefos
productores agricolas que identifica los roles de aprendiz, gerente, comunicador, cooperador,
profesional, innovador, emprendedor, planificador y productor. El productor agropecuario
desempefia varios roles y se ponen en practica en distintas etapas que definen el trabajo del
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productor, generando 25 competencias especificas que identifican qué competencia gerencial se
necesita en cada rol y en cada etapa del ciclo agricola (Tarekegne et al., 2021). Si para gestionar
una finca se tienen que dominar competencias gerenciales tan amplias, la transmisién del
conocimiento productivo es insuficiente para mantener la sostenibilidad y competitividad.

En Latinoamérica, lo mas importante es saber distinguir entre las competencias gerenciales
genéricas y las contextualizadas. Garrido et al. (2010) describieron que los productores de leche del
oeste de Santa Catarina (Brasil) creen tener competencias en organizacién, habilidades humanas y
cualidades morales, pero en la relacién entre las competencias gerenciales y los indices de eficiencia
técnica se determiné que tener las gerenciales no los llevaba a tener mas eficiencia técnica y a
obtener mejores resultados. Otro caso en Perl sobre la cadena de valor del cuy en jaula identifico
que los involucrados en la cadena de pequefia y mediana escala presentan niveles moderados de
competencias en gestion de proyectos y capacidades institucionales, con brechas que solo pueden
cerrarse con procesos formativos sistematicos (Jiménez Aliaga et al., 2023).

Modelos de formacion gerencial para productores rurales

De Filipinas se revis6 el modelo de Farm Business School, programa disefiado por el
Departamento de Reforma Agraria que ofrece un curriculo de 17 sesiones que abarcan la
planificaciéon de la produccién, el andlisis de costos e ingresos, las actividades de valor agregado,
estrategias de marketing y toma de decisiones financieras. El objetivo es transformar a los
agricultores de ser productores a empresarios agricolas capaces de tomar decisiones que mejoren
la rentabilidad y la sostenibilidad de sus explotaciones (Edale, 2026).

El mismo modelo se implementé en ese pais a los productores de maiz en la provincia de
Leyte (Ciudad de Baybay), donde el programa puso el énfasis en el andlisis de mercado, las
estrategias de marketing y la gestion de riesgos. Lo particular de esta experiencia fue la integracion
de la formacién con la elaboracion de planes de negocio por parte de los participantes, para que el
aprendizaje se aplicara de forma inmediata (Saulan, 2026). Conectar formaciéon y planificacién
aplicada también es un prlnC|p|o pedagoglco para orientar el disefio de los programas en el pais.

Suecia tiene una experlenC|a universitaria innovadora de formaciéon gerencial para los
productores de ganado vacuno y ovino, con un programa basado en la metodologia Lean y un curso
de gestién estratégica. El aprendizaje se organiza en siete médulos que se trabaja de forma
auténoma antes de reunirse en grupos de colegas para discutir y compartir (Swedish University of
Agricultural Sciences, 2026a). La estrategia del aprendizaje entre pares y métodos de andlisis
empresarial se pueden adaptar a las condiciones locales, donde la tradicién de aprendizaje entre
generaciones tiene una disposicion cultural al aprendizaje colaborativo.

Formacion en Panama

Se han observado ciertas iniciativas institucionales, como el estudio sobre el tratamiento
contable de los activos biolégicos en las fincas lecheras de las provincias centrales de Panamé, donde
se identific6 que los productores no conocen los términos relacionados con la normativa
internacional de contabilidad y, en su mayoria, no realizan registros de ingresos ni de las cuentas
que intervienen en la capitalizacion de los activos (Arrocha, 2023). Cabrera (2024, como se cit6 en
Avilés, 2024) realizé un diagnoéstico administrativo en una finca lechera y ganadera en la provincia
de Herrera, documentando que, a pesar de contar con estructura organizacional e infraestructura
moderna, la hacienda tiene problemas de productividad y gestion, recomendando incorporar
genética mejorada, desarrollar un plan maestro con metas especificas y evaluar la parte financiera.

Institucionalmente, el Centro de Especialidades Agropecuarias lanzado en 2026 con sede en
la Ciudad del Saber, ofrecera programas técnicos de dos afios en especialidades agropecuarias para
iniciar con 100 becados. Es una iniciativa que une el trabajo del Estado, la academia y el sector
productivo, representando un paso importante hacia la institucionalizaciéon de la formacién técnica
agropecuaria en el pais (Diario Critica, 2026). La aplicacion de COMPA360 también se presenté en
el XLIV Congreso Nacional de Ganaderos del afio 2025, es un ejemplo de como la tecnologia digital
puede apoyar la administracion de las fincas con el registro de datos productivos y econémicos y la
generacion de reportes que se utilizan para tomar decisiones (Centro Nacional de Competitividad,
2025).
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Mas reciente, el Ministerio de Educacion comenzé a implementar desde el afio 2026 un
redisefio curricular, incorporando competencias como emprendimiento y desarrollo socioemocional
en todos los niveles educativos, un hecho positivo para crear eventuales alianzas entre la educacién
formal y las necesidades formativas que tiene el sector agropecuario. Incluir el emprendimiento como
competencia transversal desde la primaria es una ventaja que abre oportunidades para que las
siguientes generaciones de productores agropecuarios cuenten con formacién gerencial basica
desde etapas tempranas (Somarriba Hernandez, 2026).

Metodologia

Se realiz6 un estudio descriptivo (Arias, 2012) con un disefio no experimental, transeccional
y descriptivo con medicién Unica (Toro Jaramillo & Parra Ramirez, 2006). La poblacion quedé
constituida por las fincas agropecuarias de Panama Oeste que, segun la FAO (2000) son unidades
econdmicas que abarcan todo el ganado contenido en ellas y toda la tierra dedicada total o
parcialmente a la produccion agropecuaria, independientemente de su tamafo, titulo o forma
juridica. Se delimit6 la muestra a las fincas no industrializadas ubicadas en el distrito de La Chorrera,
donde el investigador ha realizado observaciones anteriores sobre la gerencia y el manejo
administrativo.

Se trabajé con una muestra de 12 fincas seleccionadas utilizando el muestreo no
probabilistico por acceso y conveniencia (Arias, 2012). Aunque el tamafio no permite generalizar los
resultados, si se puede caracterizar el fenébmeno estudiado. La seleccion sigui6 tres criterios: la
existencia de un numero importante de fincas pequefias y medianas econémicamente activas; la
observacién de que en estas fincas los procesos productivos son tradicionales y la influencia
gerencial no esta presente de manera formalizada; y el acceso del investigador.

Se utilizaron tres técnicas: para la observacion directa el block de notas como instrumento
para registrar las observaciones realizadas durante las visitas a las fincas. Con la técnica de la
encuesta se aplico el cuestionario estructurado (Garcia Cérdoba, 2005) administrado por el
investigador a los 12 representantes de las explotaciones agropecuarias, ya que ninguno de los
encuestados queria llenarlo por sus propios medios, por razones de tiempo.

El instrumento se organiz6 en las cuatro dimensiones clasicas de la gerencia e incluyé
preguntas sociodemograficas y de practicas de gestion, y se complementé con una entrevista
informal con los duefios de las 12 fincas, con preguntas sin orden predeterminado y donde las
respuestas fueron integrandose en una conversacién que podia modificarse segun la situacién.
Finalmente, se utilizé la ficha de registro de datos con la técnica documental.

Con los instrumentos se realizé una validacién de contenido por juicio de expertos para
evaluar la pertinencia de las preguntas y se realizé una prueba piloto con dos fincas que no formaron
parte de la muestra definitiva, identificando preguntas ambiguas y ajustando la redaccion de ciertos
items. La confiabilidad se comprueba con la triangulacién de fuentes, contrastando la informaciéon
obtenida en el cuestionario con la observacién directa y de la entrevista no estructurada, para
encontrar coincidencias y discrepancias (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018).

Cuantitativamente, se procesé el cuestionario con estadistica descriptiva; cualitativamente, la
entrevista y la observacion se analizaron tematicamente. A todos los participantes se les inform6 del
objetivo del estudio y dieron su consentimiento verbal para participar una vez que se les garantizé
el anonimato y la confidencialidad de la informacion sensible.

Las limitaciones del estudio se encuentran en el tamafo y tipo de muestra, que afecta la
generalizacién de los resultados a todo el sector agropecuario panameio, aunque si se pueden
presentar caracteristicas que son comunes para analizar el comportamiento gerencial de este
subgrupo y sus necesidades de formacion. El disefio transeccional con mediciéon Unica tampoco
permite establecer relaciones causales ni conocer qué cambios se han dado, pero ninguna de las
dos caracteristicas delimitan su alcance y, al contrario, ayudan a desarrollar otras investigaciones
similares que le hacen falta a esta area.

Resultados

El analisis de las 12 fincas permitié establecer el punto de partida desde el cual se construye
esta investigacion. Predomina la gestién con el conocimiento empirico heredado y la formaciéon
gerencial académica practicamente es inexistente.

E010203



Entresaberes. Vol. 1, No. 2. Julio-Diciembre 2026

La totalidad de las fincas (100%) responde a un modelo de organizacion familiar. La
propiedad se origina en herencias y se transmite de padres a hijos, un patrén de tenencia donde la
tierra es un activo productivo y un legado familiar, condicionando la l6gica de la gestion, porque las
decisiones incluyen consideraciones de continuidad familiar y preservacién del patrimonio heredado.
En la producciéon predomina la lecheria, combinan la produccién de leche con actividades
complementarias como la cria de ganado para carne y, en menor medida, el cultivo de pifa y yuca.
Sin embargo, esto no responde a una planificacion estratégica, porque forma parte de la tradicion
productiva de la zona y la necesidad de contar con fuentes alternativas de ingreso.

La funciéon de gerente en cada finca mostré tres modalidades: en el 67% de los casos, el
propietario directo y Unico asume personalmente la gestion del fundo. Un 8% adicional delega en
familiares directos, que generalmente son los hijos varones que permanecen en la finca. El 25%
restante corresponde a los administradores externos contratados, quienes tienen conocimientos
técnicos en el area agropecuaria, aunque no necesariamente tienen formacién gerencial, y en todos
los casos acatan las 6rdenes directas del propietario.

La distribucion por edades muestra una concentraciéon importante en los rasgos etarios
superiores. El 58% se ubica entre los 51 y 60 afios, mientras que el 25% esta en el rango de 40 a
50 afios, y un 17% tiene 61 afios o mas. Esta estructura es consistente con lo que describe Morantes
Gil (2014), de que los productores con mas experiencia muestran menor disposicién a adoptar
nuevas formas de gestion, fenédmeno que describe como resistencia al cambio. Cualquier estrategia
formativa que se dirija a este segmento debe considerar que el aprendizaje de nuevas competencias
gerenciales confronta una brecha de conocimientos y patrones mentales consolidados por décadas
de practica empirica.

El perfil de los administradores es heterogéneo y muestra que el 58% son bachilleres
agropecuarios (una formacién técnica de nivel medio), aunque les proporciona conocimiento sobre
produccién vegetal y animal, no incluye contenidos de gestion empresarial. Un 25% adicional
adquirié algun tipo de formacion técnica sin completar estudios secundarios, mientras que el 17%
restante cuenta con la primaria incompleta. Esta distribucién contrasta con los hallazgos de Gil Araujo
et al. (2011) en Venezuela, donde el 96.72% de los productores de pollos de engorde tenia algun
nivel educativo y el 44.26% habia alcanzado formacion universitaria.

Estos dos contextos indican que el desarrollo del sector agropecuario panamefo tiene un
déficit formativo méas pronunciado que otros paises de la regién, reforzando lo necesarias que son
las estrategias educativas diferenciadas y contextualizadas. Aunque la mayoria de los
administradores tienen formacién técnica agropecuaria, ninguno recibié capacitacién especifica en
competencias gerenciales, orientandose a los aspectos técnicos de la produccién, pero dejando
desatendida la administracién de la gestion de la finca.

El 75% de las fincas incorpora algun tipo de tecnologia en sus procesos productivos,
principalmente con inseminacion artificial y maquinas de ordefio; el 25% restante mantiene procesos
artesanales, sin mecanizar ni aplicar tecnologias reproductivas. Este dato deja en evidencia que la
tecnologia se incorpora en la dimension reproductiva pero no en la dimensién gerencial. Las fincas
que utilizan inseminacién artificial o sistemas mecanizados de ordefio no cuentan, en ningun caso,
con software de gestion de sistemas de registro digitalizado ni herramientas informéaticas para
realizar los analisis financieros. La incorporacion de tecnologia responde a la tradicién técnica en
esta area y a la disponibilidad de asistencia especializada; en cambio, la falta de tecnologia en la
gestion muestra la inexistencia de formacién que permita al administrador concebir su finca como
una empresa que necesita sistemas de informacion, control y evaluacion.

El rasgo que predomina es el de propietario de la finca, de sexo masculino, con edades entre
51 y 60 afios, con formacién técnica agropecuaria de nivel medio, pero sin capacitacién gerencial, y
con una disposicion selectiva hacia la tecnologia que se limita al area productiva sin extenderse a la
administrativa. Este es el punto de partida empirico desde el que debe disefiarse cualquier estrategia
educativa que se oriente a fortalecer las competencias gerenciales en este sector productivo.

Al administrador de las fincas (de acuerdo con el perfil) no le falta formacion, porque la
mayoria esta en un area técnica, pero si esta incompleta con respecto a las demandas de la gestion
empresarial. No se trata de falta de escolaridad, sino de especificidad en la formacién gerencial, una
precisién que es necesario realizarla para disefar intervenciones educativas que, reconociendo el
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conocimiento técnico, incorporen los medios para que aprendan a incorporar y utilizar la
planificacion, organizacién, direccién y control que proporciona la administracion de empresas.

Proceso gerencial en las fincas

Para determinar el estado actual de las capacidades gerenciales en las fincas estudiadas, se aplicé
un cuestionario estructurado en torno a las cuatro dimensiones clasicas del proceso administrativo:
planeacién, organizacion, ejecucién y control. Los resultados que se presentan en esta seccion
muestran como patron que la gestion de las fincas se realiza de forma intuitiva y reactiva, sin contar
con los instrumentos formales que proporciona la administracion para orientar la accién hacia
objetivos definidos.

Planeacién. Se destaca que los resultados muestran una contradiccién importante, pues mientras
que la mayor parte de los administradores realiza algun tipo de planificacién anual, ninguno de ellos
ha concretado los elementos de identidad que definen la razén de ser y el horizonte de su empresa.
En la misién, el 100% de los encuestados manifesté no haberla establecido formalmente ni la
considera necesaria para el funcionamiento de la finca. El 75% de los administradores afirmé que
manejaba una planificacién anual debidamente constituida, pero al aplicar la entrevista no
estructurada se evidenci6 que esa planificacién consistia en un calendario de actividades productivas
para las épocas de siembra, los periodos de ordefio y las fechas de vacunacién. La toma de
decisiones también recae en el propietario en un 67% de los casos, independientemente de que
exista o no un administrador contratado.

Organizacion. Ninguna de las fincas cuenta con un organigrama que represente graficamente su
estructura organizacional, y el 67% de las fincas no ha establecido niveles de mando formales. La
autoridad se ejerce directamente por parte del propietario sin intermediarios que puedan delegar
responsabilidades o descentralizar la toma de decisiones. El reclutamiento se realiza con criterios
que el 82% de los encuestados describié como ‘ya establecidos’, pero se comprobé que se refieren
a la confianza personal, la recomendacion de conocidos y la disposiciéon a trabajar, mas que a
competencias verificables o perfiles de puesto definidos. La seleccién depende de la experiencia en
actividades agropecuarias en el 50% de los casos, con énfasis en quienes tienen seis afios 0 mas en
el area. A pesar de este comportamiento en la gestion formal del recurso humano, el 73% de los
administradores respondi6é que ofrecia algun tipo de capacitacién a sus trabajadores o la adquirian
ellos mismos, mostrando disposiciéon a formarse.

Ejecucién. Es la puesta en marcha de los planes a la direccion del recurso humano para lograr los
objetivos (Robbins & Coulter, 2010), y presenta los mejores indicadores relativos una sefal de que
las habilidades interpersonales de los administradores son una fortaleza que puede servir para
desarrollar otras competencias gerenciales de mayor nivel. La motivacion al personal estuvo presente
en el 67% de las fincas. El liderazgo fue identificado por el 82% de los encuestados como una
caracteristica presente en el administrador, los entrevistados mencionaron la capacidad de resolver
problemas, disposicién a trabajar con los peones y toma de decisiones a tiempo. Es un liderazgo
intuitivo basado en la experiencia y la personalidad, mas que en la aplicacién de teorias de liderazgo
que hacen énfasis en la delegacion, el desarrollo de equipos y la vision compartida. La comunicacién
entre la gerencia y los empleados se consider6 notorio en el 58% de las fincas. Las instrucciones se
transmiten por el contacto cara a cara y sin los canales que proporcionan las tecnologias de la
informacion.

Control. Gracias al control se puede verificar el cumplimiento de los planes y corregir las desviaciones
(Robbins & Coulter, 2010). Los resultados indicaron que hay un desequilibrio entre el registro de
informacion y su uso para la toma de decisiones. Todas las fincas llevan algun tipo de registro de
sus actividades que incluyen anotaciones sobre la produccion de leche, fechas de vacunacion,
nacimientos de crias y, en algunos casos, gastos de insumos, sin embargo, solo tienen funcion
mnemotécnica, porque se utilizan para recordar lo que se hizo, en lugar de hacerlo para evaluar los
resultados y tomar decisiones. La evaluacion de las actividades es casi inexistente, ya que el 82%
de las fincas no realiza evaluaciones periddicas en sus procesos. Los administradores no tienen la
informacion organizada para identificar las areas de mejora, comparar el proceso entre los periodos
o establecer metas de progreso.

Andlisis de la dimensiéon gerencial. La planeacion existe operativamente pero no cuenta con los
elementos estratégicos que le darian sentido; la organizacién se mantiene en estructuras informales
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sin documentacién ni procedimientos; la ejecucibn muestra habilidades interpersonales que
compensan parcialmente las carencias estructurales; y el control registra informacién sin utilizarla
para evaluar o mejorar. Esto es consistente con un modelo de gestién empirico donde la experiencia
es la que suple la falta de formacion académica. Los administradores han aprendido a gestionar sus
fincas observando a sus antecesores y ensayando soluciones a los problemas que se presentan, pero
no han tenido acceso a los conceptos y herramientas que la administracién ha desarrollado para
mejorar la gestion de las organizaciones. La consecuencia es una gestion que funciona, porque las
fincas producen y se mantienen, pero no se alcanzan los niveles de eficiencia, competitividad y
sostenibilidad que serian posibles con una formacién gerencial adecuada.

Toma de decisiones gerenciales

Se desarrolla caracterizada por la inmediatez, donde los administradores enfrentan a diario
situaciones que necesitan de respuestas rapidas y han desarrollado la capacidad de resolver estas
situaciones con la experiencia. No obstante, esta habilidad para responder no se complementa con
la capacidad de anticiparse que es parte de la gestion estratégica. Cuando se les pregunté cémo
toman sus decisiones, la mayoria seiala que decide basandose en lo que hizo antes en situaciones
similares o en lo que observé de sus antecesores. Funciona mientras las condiciones del entorno
estan estables, pero se vuelve insuficiente cuando el contexto cambia.

Concentrar la autoridad y toma de decisiones en el propietario (que es el 67% de los casos

registrados) forma parte de la realidad de las fincas, donde las decisiones no se consultan ni buscan
respaldarlas. El administrador contratado, cuando existe, es solamente el que ejecuta las decisiones
del duefio y no tiene un papel de gerente con autonomia para gestionar, algo que limita la capacidad
de cada pequeia organizacion para procesar la informacién y dar respuestas que se adapten a cada
caso, especialmente cuando el propietario no esta disponible, o cuando lo dificil de la situacion
excede la experiencia.
El modelo mental del administrador. Analizando las respuestas de la entrevista no estructurada,
se pudo conocer cual es el modelo mental que orienta la toma de decisiones en las fincas que se
estudiaron. Estd construido con décadas de practica empirica y funciona como un filtro que
condiciona la percepcién de los problemas y las alternativas de solucién.

Se identific6 que la confianza en la experiencia propia es la fuente primaria de conocimiento.
Manifestaron en muchas ocasiones que “lo que siempre ha funcionado” es el criterio principal para
decidir. Esta confianza en la tradicién, aunque le da seguridad y continuidad a todo el proceso,
también genera resistencia hacia otras alternativas que no se han considerado porque no se han
puesto en practica. Al preguntar por la posibilidad de implementar sistemas de registro digitalizado
o programas de andlisis financiero, varios mostraron escepticismo de su utilidad, argumentando que
“hasta ahora hemos trabajado asi y no nos ha ido mal”.

También se pudo apreciar la orientacién a corto plazo en las decisiones, que se evaltian por
sus resultados inmediatos, como la produccién de leche de la semana o la venta del mes, y no porque
contribuyan a alcanzar los objetivos de mediano o largo plazo. A esto se le une la falta de visién
identificada en la dimensién de planeacion y explica por qué los administradores no invierten tiempo
en actividades que no generan resultados visibles en el corto plazo, como la documentaciéon de
procesos o el andlisis de la informacion histérica.

La percepcién de la finca como unidad de produccion mas que como empresa también se
determiné cuando se pregunt6 qué era su finca y las respuestas se orientaron mas a la descripcion
de las actividades productivas -“aqui se produce leche” o “aqui se crian vacas’-, que a identificar
una organizacién con obijetivos, recursos y estrategias. Esta percepcion condiciona la toma de
decisiones porque no activa la reflexion sobre la eficiencia en el uso de los recursos, la competitividad
en el mercado o la sostenibilidad en el tiempo. Se presenta la Tabla 1 con las caracteristicas del
modelo mental que se identificaron y lo que implica para la toma de decisiones.

Tabla 1
Modelo mental del administracién agropecuario y sus implicaciones gerenciales
Modelo mental Como lo manifiestan Implicacion para la toma de

decisiones
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Confianza en  su | Lo que siempre ha funcionado es el | Resistencia a innovaciones no

propia experiencia criterio de decision comprobadas en la practica

Orientacion a corto | Evaluacion de decisiones por | Dificultad para jerarquizar las

plazo resultados inmediatos acciones cuyos beneficios se
materializan a mediano o largo
plazo

Percepcién de la finca | Identificacion de la finca por sus | Falta de reflexion sobre eficiencia,
como unidad de | actividades productivas y no por su | competitividad y sostenibilidad
produccién dimensién empresarial

Ramirez Arango (2007) seiala que, asi como la mente trabaja basada en modelos para

amoldar los estimulos que recibe del exterior a aquellos que ya conoce, en la empresa estos modelos
tienden a mantenerse en el tiempo, con lo que se afecta la toma de decisiones. en el caso de las
fincas estudiadas, el modelo mental construido sobre la experiencia empirica les ha permitido
sobrevivir y continuar con las explotaciones, pero también ha generado una ceguera hacia las
oportunidades de mejora que la formacién gerencial podria proporcionar. La transformacion de este
modelo es el principal desafio de cualquier estrategia educativa que se oriente a fortalecer las
competencias gerenciales para este grupo econémico. Sin validar el conocimiento empirico, que es
un activo muy valioso, es necesario unirlo a los conceptos y medios administrativos, generando un
modelo mental ampliado que integre la experiencia con la formacién académica.
Recurso humano y toma de decisiones. La dimensién del recurso humano surgié en el anélisis
como un factor que los administradores consideran en sus decisiones, aunque sin los medios
formales que ofrece la gestién de personal. Los resultados dejan claro que hay una disyuntiva entre
la incorporacién de tecnologia y la preservacion del empleo, asi como practicas de gestiébn humana
que, sin estar sistematizadas, muestran valores de respeto y consideracién hacia los trabajadores.

En la incorporacion de la tecnologia, el 75% de las fincas utiliza algun tipo de equipamiento
que agiliza los procesos productivos. Al preguntar sobre los criterios para decidir si adquirian
tecnologia, surgié una consideracion que no habia sido anticipada por el investigador, y es que los
administradores evaltan el impacto de la tecnologia en el empleo de sus trabajadores. En varios
casos, los entrevistados sefalaron que, aunque la mecanizacion aumenta la eficiencia, no estan
dispuestos a implementarla si eso significa prescindir del personal que ha trabajado en la finca
durante anos.

Esta consideracion es un reflejo del modelo de gestion donde la dimension econdmica esta
por debajo de las dimensiones social y afectiva. Los trabajadores no son percibidos como recursos
sustituibles, son miembros de una comunidad laboral con la que existe una relacién de reciprocidad
y el ejemplo de las ordefiadoras automatizadas confirma que la tecnologia elimina puestos de
trabajo, y esto hace que los administradores opten por mantener el personal y adaptar la tecnologia
para que complemente su trabajo en lugar de reemplazarlo.

Cuando se reviso6 la rotacion de personal, es practicamente nula; una vez que un trabajador
se integra a la finca y establece relaciones de confianza con el propietario y con los animales,
permanece de manera indefinida. Los administradores ofrecen bonos por produccién, respetan las
horas de comida y, en casos de necesidad, proveen alimentacion a los trabajadores que no la llevan.
Aqui se identificé un conjunto de practicas que no estdn documentadas como politicas formales,
pero conforman un sistema de incentivos que ha demostrado ser efectivo para mantener la
estabilidad laboral.

Para gestionar el recurso humano en la produccion lechera se debe entender la relacién que
tiene el ordefador con los animales. Los administradores sefalaron que las vacas se acostumbran a
un ordefiador especifico y que, cuando se les cambia, la producciéon disminuye; este conocimiento
empirico es transmitido de generaciéon en generacion y tiene implicaciones practicas para tomar las
decisiones de contrataciéon y asignacién de tareas. La estabilidad del personal beneficia el clima
laboral e incide directamente en la productividad.

También hablaron de dificultades para conseguir trabajadores confiables y le atribuyen esta
situaciéon a la migracion del area rural hacia la urbana. Es una percepcién consistente con las
tendencias demogréficas que se registran desde el interior a la capital (Cepal, 2023), y conforma un
contexto donde la gestion del recurso humano adquiere gran importancia. Si la disponibilidad de la
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mano de obra se reduce, la eficiencia en su uso se vuelve mas determinante, reforzando la necesidad
de contar con competencias gerenciales para mejorar el uso de este recurso tan escaso.

Criterios gerenciales

Con los datos anteriores se presentan los criterios gerenciales que surgen para manejar
eficientemente las fincas en La Chorrera, y las competencias que los administradores necesitarian
desarrollar para cerrar las brechas que se han identificado. La propuesta se organiza alrededor de
los subsistemas de la propiedad agropecuaria que se recomiendan para realizar la gestion integral
de las explotaciones agropecuarias.

Para que una propiedad de este tipo se desarrolle desde el punto de vista organizacional y
pueda adaptarse a los cambios del entorno, necesita desarrollar cinco subsistemas que se relacionan
entre si: planificacion, ejecucion, control, informacién y analisis del entorno. El diagnéstico mostré
que ninguno de estos funciona formalmente, aunque ya estan naciendo algunos.

Subsistema de planificacion. Es el punto de partida de la gestion y los criterios gerenciales serian
definir la misién y vision de la explotacion, establecer objetivos medibles y alcanzables, convertir los
objetivos en planes concretos con asignacién de recursos, convertir los planes en cifras
presupuestarias y establecer criterios para seleccionar alternativas y tomar decisiones objetivas. La
falta de misién y vision es una creencia que impide a los administradores responder preguntas acerca
de para qué sirven la mision y la vision.

Subsistema de ejecucion. Comprende la organizacion, direccién y coordinacion de los recursos para
que se lleve a cabo lo planificado. En estas fincas la ejecucion se apoya en habilidades
interpersonales de los administradores que han demostrado ser efectivas para mantener la cohesion
del equipo de trabajo, pero no cuenta con los instrumentos formales que permitirian ampliar estas
practicas cuando la organizaciéon crezca o cuando lo complejo de las decisiones aumente. Los
criterios gerenciales en este subsistema serian: disefiar una estructura organizacional simple pero
entendible para todos los trabajadores; establecer niveles de mando y canales de comunicacion
claros; delegar responsabilidades para descentralizar la gestion sin comprometer la autoridad; rotar
los puestos de trabajo para que todos los empleados conozcan las diferentes areas operativas; y
coordinar las actividades para simplificar el manejo de la finca y facilitar la participacién de todos los
integrantes.

Subsistema de control. Para verificar el cumplimiento de los planes y corregir las desviaciones, el
control existe como registro de las actividades productivas, pero no como un proceso de evaluacion
que utilice esta informacion para retroalimentar la planificacion y la toma de decisiones. los criterios
gerenciales para este subsistema serian: registrar y controlar la programacién de actividades, uso de
mano de obra, ventas, inventarios, maquinaria y los aspectos econémicos y financieros; elaborar
balances financieros que incluyan costos de produccién por actividad, excedentes y déficit, flujo de
efectivo, procedencia y uso de fondos, y presupuesto general; y utilizar los registros y balances
actualizados para acceder a créditos y demostrar capacidad de pago. La contabilidad es una
necesidad que no pueden postergar si quieren tener una gestién eficiente, como lo seiialé Arrocha
(2023) cuando explico que los productores lecheros de las provincias centrales de Panama
desconocen la normativa contable y, en su mayoria, no realizan registros de ingresos ni de las
cuentas que intervienen en la capitalizacién de activos.

Subsistema de informacion. En las fincas la informacion circula de manera directa, por observacién
y transmision oral sin los medios que permitirian su acumulacioén, analisis y uso para la toma de
decisiones. los criterios de este subsistema serian: en el ambito externo, monitorear la oferta y
demanda de lo producido, los cambios en el mercado, el seguimiento a la competencia, las mejoras
tecnologicas, los costos de insumos, los cambios en las politicas y la asistencia técnica disponible
para capacitacion; en el ambito interno, registrar la capacidad de produccién, el estado de los suelos,
el potencial en maquinaria y tecnologia, la disponibilidad de mano de obra, los costos de producciéon
reales, los rendimientos reales comparados con ciclos anteriores y los precios de venta incluyendo
el transporte.

Subsistema de analisis del entorno. Para activar este subsistema (que no existe) se debe dejar de
reaccionar a los cambios cuando se presenten sin anticiparlos ni estar preparados para ellos. Los
criterios que se utilizarian serian: identificar y monitorear a los proveedores de insumos, las
relaciones con otras fincas, las fuentes de financiamiento externas y las condiciones ambientales que
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afectan la operatividad y el desarrollo de la finca. El analisis del entorno no necesita herramientas
sofisticadas, sino la disposicién a ver mas alla de los limites de la explotacién y a considerar cémo
los factores externos condicionan las posibilidades internas.

Niveles de formacién propuestos

El modelo hibrido combina la educacién formal con la formacién de extension y el aprendizaje
en el campo para unir la formacién académica de las universidades, la capacitacion técnica de las
instituciones de extensién agricola y la capacitacion para la practica del tipo de las Escuelas de
Campo para Agricultores de la FAO (2016), creando un sistema de aprendizaje permanente y que
sean complementarias.

En el nivel basico se proponen las Escuelas de Campo para Agricultores para aprender
haciendo, que es adecuado para formadores con experiencia en extensiéon técnica. Promueve la
formacién participativa donde grupos de 20 a 25 agricultores se reiinen semanalmente en el campo
guiados por facilitadores y aprenden por observacion, experimentacién y discusion para resolver
problemas de produccién. Esto libera a los agricultores de la dependencia de expertos externos y
les permite resolver sus propios problemas. Para la alfabetizacion gerencial, la escuela puede ensefiar
a los administradores a calcular los costos de produccién y a elaborar presupuestos simples.

Para el nivel intermedio se implementarian cursos universitarios y aprendizaje basado en
proyectos ABP con médulos de formacion por competencias. Las universidades o instituciones de
educacion técnica pueden capacitar combinando el aprendizaje en el aula con practicas en las fincas.
La educacion agricola superior basada en competencias (Competency-Based Education, CBE) debe
incluir componentes que cubran el disefio curricular, cualificacion docente y entorno de aprendizaje
para que las universidades revisen sus cursos e incorporen contenidos de gestién como planificacion
estratégica, organizacién y andlisis financiero en las carreras de agronomia o veterinaria (Haryanta
et al., 2026).

En 2025 la Universidad de Panama y la empresa argentina Biofarma S.A. firmaron un acuerdo
de cooperacién para impulsar capacitacion técnica y practicas profesionales en ciencias
agropecuarias para que los estudiantes accedan a practicas en centros experimentales y empresas
de produccién animal (Crespo, 2025). La colaboraciéon entre universidades y empresas se puede
extender a la formacién en gestién para que las universidades ofrezcan la teoria y las empresas o
fincas modelo proporcionen la practica, asi los administradores aprenden mientras trabajan. El
aprendizaje basado en proyectos también se utiliza en educacién agricola en Latinoamérica, para
dominar habilidades gerenciales planificando y ejecutando proyectos de produccién o gestion
adecuados para administradores de nivel intermedio.

El nivel mas avanzado seria la educacién dual y las comunidades de aprendizaje entre pares,
porque la primera permite estudiar un programa de gestion en universidades o IES mientras siguen
gestionando sus fincas con practicas y proyectos de investigacion directamente en las fincas. A nivel
internacional existen experiencias en México con la carrera dual de ingenieria en agricultura
sustentable, donde se estudia mientras se trabaja en empresas agricolas (Universidad Tecnoloégica
de Tecamachalco, 2026); Colombia también tiene proyectos piloto de educacién dual en formacién
agricola (Rodriguez, 2024).

El proyecto Developing Business Leadership Competence de la Universidad Sueca de Ciencias
Agricolas utiliza un modelo de médulos de aprendizaje autbnomo que combinan con discusion entre
pares, donde los participantes primero estudian médulos de forma individual y luego se retinen en
grupos pequefios para discutir y comparar experiencias (Swedish University of Agricultural Sciences,
2026Db). Este modelo se adapta a la situacién de los administradores que necesitan gestionar sus
fincas y no pueden asistir a clases a tiempo completo, y aprovecha el hecho de que todos tienen
situaciones similares. Esta forma de aprendizaje entre pares ya existe en las fincas de La Chorrera,
donde los aprendices acompafan a los peones veteranos en sus tareas, y este modelo puede
migrarse a la formacién en gestién, para que los administradores que tienen mejores habilidades
gerenciales sean facilitadores entre pares para guiar a otros colegas.

Ninguno de los niveles es excluyente, porque forman parte de un sistema progresivo: si un
administrador entra al nivel de gestion aplicada desde la ECA de nivel basico, luego puede acceder
a la ruta de gerencia estratégica mediante la educacién dual. Lo importante es reconocer que a los
administradores encuestados no les falta capacidad de aprendizaje, porque ya han demostrado que
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tienen capacitacion agricola, pero si les hace falta una ruta de aprendizaje de habilidades gerenciales
que se ajuste a su ritmo y se conecte con sus fincas para resolver los problemas que se les presentan.
La propuesta no reemplaza el conocimiento empirico que han acumulado por décadas, solamente
se debe tomar como un punto de partida para formalizar el conocimiento. El objetivo desarrolla sus
competencias para gestionar, no para que se conviertan en administradores de empresa; no deben
perder su identidad cultural ni los valores que definen su relacién con la tierra y con su comunidad.

El docente universitario en la evaluacion de competencias por nivel

Para implementar la formacién, se precisan dos dimensiones pedagdgicas para que sea
efectivo: el perfil del docente universitario que acomparie cada nivel y los criterios segun los cuales
se verifica el desarrollo de las competencias. De esta informacién, la Tabla 2 presenta los dos
aspectos para hacerlo mas comprensible:

Tabla 2
Criterios de evaluacién de competencias por nivel formativo
Actividad que desempeiia el

Nivel

docente universitario

Evaluacion de competencias

Bésico, para realizar
la alfabetizacion
gerencial (ECA)

Experiencia en  extension
técnica y formacién en
andragogia; coordina la accion,
presentando problemas
cotidianos (Freire, 1970)

Evaluacion  formativa y  participativa.
Observacion directa del desemperfio en las
parcelas, elaboracion de registros, calculo de
costos en la finca y demostracion de
presupuestos basicos. Se valora la aplicaciéon
en lugar del dominio teérico

Intermedio, para | Competencias  pedagodgicas, | Evaluacion por productos y desempeiio.
aplicar la gestion | profesionales y sociales, capaz | Elaboracion de un plan de negocio o
(cursos de explicar teoria con practica | proyecto de mejora aplicado a la explotacién,
universitarios  con | productiva (Haryanta et al., | andlisis financiero de la finca, disefio de
ABP) 2026). Tutorea proyectos y | estructura organizacional y presentacion de

acompariia la transferencia del | resultados ante pares. Se valora Ila

aula a la finca transferencia del conocimiento en la gestion
Avanzado, para | Facilitador entre pares con | Evaluacién y autoevaluacion. Andlisis de
aprender  gerencia | experiencia gerencial | casos, liderazgo de procesos de mejora en la
estratégica demostrada; coordinador de | finca, sistematizacion de la experiencia y
(educacion dual y | comunidades de aprendizaje, | evaluacion de indicadores proyductivos vy
comunidades de | promoviendo la reflexiéon de la | econédmicos antes y después de la
aprendizaje  entre | practica y el intercambio de | intervencion formativa. Se valora la
pares) experiencias (Kolb, 1984) capacidad de transformar la gestién y de

acompafiar a otros productores

La separacion de los perfiles del docente en las tres modalidades de evaluacion responde a
los principios de la andragogia y el aprendizaje experiencial. En el nivel basico, el docente debe
partir del conocimiento del productor y problematizarlo; en el intermedio debe acompanar la
aplicacion del conocimiento a la finca; en el avanzado, debe promover la autonomia y la capacidad
de liderazgo. La evaluacion no puede realizarse con examenes escritos en ningun nivel, debe
verificarse que el productor hace algo distinto en su finca como resultado del proceso formativo.

Conclusiones

La gestion de las fincas de La Chorrera se sustenta en un conocimiento empirico transmitido
por generaciones, que les ha permitido permanecer con las explotaciones, pero no ha hecho que el
desarrollo sea sostenible. Es un conocimiento acumulado que sirve para que se desarrolle cualquier
proceso formativo para fortalecer las capacidades gerenciales. Se observé una disociacién en el perfil
de los encuestados entre la formacién técnica y la formaciéon gerencial. La mayoria tiene estudios
agropecuarios de nivel medio, pero ninguno ha recibido capacitacién en gestion empresarial, y la
diferencia que se detect6 esta en la falta de educacién gerencial, porque todos estan escolarizados.

El modelo mental del administrador condiciona la toma de decisiones porque tiene confianza
en su experiencia, se orienta al corto plazo, y tiene la percepcién de que la finca es una unidad de
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produccién y no se puede ver como una empresa. Se necesita transformar este modelo utilizando
educacién gerencial agropecuaria, porque es la Unica forma de hacerles ver el potencial que tienen
entre las manos. El diagnéstico muestra que las funciones administrativas existen en etapa naciente,
y faltan instrumentos formales que las conviertan en practicas sistematicas. La falta de herramientas
financieras basicas es el problema mas importante en este aspecto, porque sin informacién
econémica la toma de decisiones resulta caética.

Las competencias gerenciales de mayor prioridad educativa se concentran en las dimensiones
de planeacion, organizacién y control, mientras que las habilidades interpersonales identificadas en
la ejecucion son un activo pedagdgico que se puede aprovechar como base para que adquieran
aprendizajes de mayor nivel. La ruta formativa que surge se organiza en tres niveles que se
implementan con un modelo hibrido que une Escuelas de Campo para Agricultores, cursos
universitarios con ABP y educaciéon dual con comunidades de aprendizaje entre pares, siendo una
progresion que reconoce los diferentes puntos de partida y la necesidad de darles acomparniamiento
en la aplicacién. Existe una relacién directa entre el desarrollo gerencial y la eficiencia productiva
que se nota en las fincas con mejor estructura organizacional, que mostraron mejores indicadores
productivos. Por lo tanto, la educacién gerencial es una condicién necesaria (aunque no sea
suficiente) para mejorar sostenidamente la produccién agropecuaria.

Pasar del conocimiento empirico a la educaciéon gerencial no implica que se invalide el
conocimiento acumulado de los productores, sino mas bien de articularlo con la teoria administrativa.
La educacién gerencial agropecuaria no debe formar administradores genéricos, debe desarrollar en
los productores las competencias que les ayuden a gestionar sus fincas con eficiencia, de forma
competitiva y sostenible, sin que pierdan su identidad cultural, que es lo que define su relacién con
la tierra y con su comunidad.
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