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RESUMEN 

LainvestigaciónsedesarrollóconlasmicroempresasasociativasdelcantónOtavalo,quecuentancondiferentesramas
deproducción,aproximadamenteexisten20microempresasasociativasenelcantóndeOtavalo,lamayoríaenelárea
artesanal,unaminoríaseubicaeneláreadeturismocomunitarioydosotresexperienciaseneláreadeproducción
agropecuaria.TeniendoencuentalarealidaddeOtavalo,lainvestigaciónserealizócontodaslasmicroempresasaso-
ciativas,sinimportarsuáreadeproducción.Esimportanteclariicarenelobjetodeinvestigación,quenosecircuns-
cribióamicroempresariosindividuales,sinosolamenteaexperienciasasociativasdeproducciónformalesoinformales
existentesenOtavaloenlazonaruralourbana.

Laasociatividadcomoestrategiadecompetitividadparalasmicroempresas,esfundamentalenlainvestigación,
orientadaadiseñarunmodelodegestiónintegraldecalidadyproductividad,quepermitaalasmicroempresasaso-
ciativasexistentestenermejoresymayoresherramientasparalatomadedecisionesysusostenibilidadeneltiempo.

Elalcancedeestainvestigación,permiteproveeryclariicarlosfactoresqueincidenenlagestióndelasmicroem-
presasasociativasenOtavalo,laformadeenfrentardiicultadesenlagestiónyaspectosclavesparapromoverlacalidad
yproductividadquelleveadesarrollarcompetitividadenestasempresasygenerarempleo,enelmarcodeunmodelo
degestión,quetienecomobaseelenfoquedecalidad,centradoenlosclientesyenlasactividadesdemejoraconti-
nua.Tambiénseplanteanorientacionestécnicasyherramientasparaformaraprofesionales,queapoyenlosprocesos
deacompañamientoamicroempresasasociativas,endiferentesáreasdeproducciónnosolodelcantónOtavalo,sino
tambiéndelaprovinciadeImbabura.

Elmodelodegestiónenproductividadycalidad,esunapropuestaviable,orientadaarealizarunaintervenciónin-
tegral,conmetodologíasyherramientasamigables,permitiendoquelosmicroempresariostrabajenconjuntamenteenun
modelodenegociosrentableydesarrollenunaorganizaciónefectiva,prestandoserviciosybeneiciosasusasociados.

Estemodelodegestiónestádiseñadoparatrabajarprioritariamenteentrescomponentes:Elorganizacional,el
empresarialyelsocio-empresarial;teniendoclaroqueelenfoquedecalidadestransversalatodosloscomponentes
yabarcalosinstrumentosfundamentalesqueseincorporanalmodelo:planorganizacional,plandenegociosymatriz
dearticulaciónsocio-empresarial.

Palabras Claves:Modelodegestión,Componenteorganizacional,Componenteempresarial,Acompañamiento,
Articulaciónsocio-empresarial.

ABSTRACT

The researchwasconductedwith the small businessassociationsofOtavaloCounty,which featuredifferent
industries.Thereareapproximately20smallbusinessassociationsinthecountyofOtavalo,themajorityinthehandicraft
area,aminorityislocatedinthecommunitytourismareaandtwoorthreeinstancesintheareaofagriculturalproduction.
GiventherealityofOtavalo,theresearchwasconductedwithallsmallbusinessassociationsregardlessoftheproduction
area.Itisimportanttoclarifytheresearchobjective,whichisnotconinedtoindividualentrepreneurs,butonlyexisting
associationswithformalorinformalproductioninruralorurbanOtavalo.

Associativityasacompetitivestrategy formicroenterprises is fundamental to the research,which isaimedat
designingacomprehensivemodelofqualityandproductivitytoallowexistingsmallbusinessassociationstohavebetter
andmoreexpansivetoolsfordecision-makingandsustainabilityovertime.

Thescopeof this research,allowsus toprovideandclarify the factors involved in themanagementof small
businessassociations inOtavalo,howto facedificulties inmanagementandkey issues topromote thequalityand
productivitytodevelopcompetitivenessinthesecompaniesandgenerateemployment,aspartofamanagementmodel,
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whichisbasedonthequalityapproachandfocusesoncustomersandcontinuousimprovementactivities.Itintroduces
technicalguidanceand tools to trainprofessionals thatsupport thesmallbusinessassociationswithaccompanying
processesindifferentareasofproductionnotonlyinOtavaloCounty,butalsointheprovinceofImbabura.

Themodelofproductivityandqualitymanagementisaviableproposition,aninterventionaimedatcomprehensive,
friendlymethodologiesandtools,allowingentrepreneurstoworktogetheronaproitablebusinessmodelanddevelop
aneffectiveorganization,andtoprovideservicesandbeneitstoitsassociates.

Thismanagementmodelisdesignedtoworkprimarilyonthreecomponents:theorganizational,thebusiness,and
thesocialbusiness;makingclearthatthequalityapproachcutsacrossallcomponentsandcoversthebasicinstruments
whichareincorporatedin:theorganizationalplan,thebusinessplan,andjointmatrix-businesspartner.

Keywords:Managementmodel,organizationalcomponent,componentbusiness,support,jointsocio-business.

INTRODUCCIÓN 

Enelcontextonacionaleinternacionalsereconocelaim-
portanciadelsectormicroempresarialenAméricaLatina
(Cepal2005).Sinembargo,apesardeserlabasedegran
partedelosprocesoseconómicos,tienegrandesproble-
masqueenfrentarpornoestaradecuadamenteprepara-
doparaasumirlosretosdelmercadoylasexigenciasde
laglobalización.

Lospequeñosproductores, sinembargo, realizan
múltiples esfuerzos para incorporarse a procesos orga-
nizativos y asociativos, pero las organizaciones empre-
sariales que constituyen no cuentan con los elementos
necesarios para insertarse efectivamente en el entorno
productivoycomercial,generandodesventajasparacom-
petirenelentornoenqueseencuentran,comosepondrá
demaniiesto.

Muchasdelasexperienciasdelosprocesosorga-
nizativosenAméricaLatinahanevidenciadoque“eltratar
de organizarmecánicamente a productores individuales
enempresasdemayortamañoalasagrupacionesfami-
liares,sinconsiderarlascondicioneshistóricas,ladispo-
nibilidad de una basematerial productiva, la historia, la
cultura, liderazgos internos,visiónempresarialoposibili-
dadesrealesdesostenibilidad,signiicafracasosymayor
vulnerabilidadalosmismosproductores”(JulioBerdegué
–Ruralter,2005,Pág.14).

Existen aproximaciones desde la perspectiva de
Keynes(Keynes,1973,Pág.45),quienrecomiendacorre-
girlasfallasdemercadomedianteunamayorintervención
delEstado.EstepanoramapuedecambiarenelEcuador,
la política económicadel actual gobierno seorienta ha-
ciaunsistemaincluyente,participativoysocialmentejusto
bajoelconceptodelaEconomíaSocialySolidaria-ESS-,
enestapropuestaseevidencianlíneasdetrabajoespecí-
icasquetienenlaintencionalidaddeapoyarparacorregir
estasfallasydarmayorpreponderanciaalapequeñapro-
duccióny lasorganizacionesdepequeñosproductores,
queincluyealasEmar(EmpresasAsociativasRurales).

Asímismo,apartirdel26deabrilde2009secreó
elInstitutodeEconomíaPopularySolidaria-IEPS-,orga-

nismoadscritoalMIES,encargadodedelinearyoperati-
vizarlapolíticapúblicaenesamateria,instituciónqueva
afuncionarenlas24provinciasdelpaís.Ademásactual-
menteseencuentraenvigencialaleydeESSqueregla-
mentaelapoyoeimpulsoadichasactividadesdesdelos
demásorganismosyfuncionesdelestado.

Comosepuedever,todasestasiniciativascuentan
conrecursos(humanos,técnicosyeconómicos)paratra-
bajarenapoyoaldesarrollorural,yconlaintencióndesu-
perarlaasignaturapendientedelestadorelacionadacon
la faltade inversiónenelcampo.Demaneraafortunada
o desafortunada, todos estos programas están apunta-
ladosenunapropuestadeasociatividadcomorequisito
para acceder a los servicios, pero, contradictoriamente,
carentesdeunapropuestaclaradeapoyoparaelfortale-
cimientodedichaasociatividad.Hayquemencionarque
elesquemadeacompañamientode lasONGy lospro-
yectosespecializados,comienzapocoapocoasuperar
elmodelo tradicionalde intervenirsoloen laproducción
primariayreconocelanecesidaddedarunapoyointegral
a todos loseslabonesde lacadena,entreellos laorga-
nizacióndeproductoresyelmercado,conigurandouna
verdaderavisióndecadenaproductiva(vergráicoNo.1),
tratandodeevitarquedecaigancuandoseretiraelapoyo
externo,pero,nuevamente,sinunapropuestametodoló-
gicadetrabajoenloorganizativo-empresarial.

Gráfico No. 1, visión ampliada de la cadena productiva

Organizaciones empresariales

Servicios de Apoyo

MercadeoProducción
Agregación 

de valor

 
Fuente: CIAT – Centro Internacional de Agricultura Tropical 2002

Igualmentesedebereconocerqueenlosúltimos
años,muchasdeestasinstitucionesyproyectos,
hanincorporadofuertementeelconceptodeplande
negociosenelapoyoaestetipodeiniciativasdetrabajo,

Gestióndelacalidadylaproductividadparaelfortalecimiento,consolidaciónysostenibilidaddemicroempresasasociativasenelcantónOtavalo
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hayun“boom”enlaformulacióndeplanesdenegocios
comoapoyoalasempresasrurales,locualesbuenoya
quesecomienzaadimensionarelcarácterempresarial
quedebentener,sinembargosedebesuperarla
elaboraciónexternadelplandenegociosdondeesel
técnicoounconsultorexternolosencargadosdedicha
formulación,parapasaraunaelaboraciónparticipativa
delplandondeeltécnicosirvedeguíaparaquelos
dolientesdelnegocioseanquienestrazanlosobjetivosy
metasquevanacumplirylohagandemanerarealista.

JulioBerdegué,investigadordelCentroLatinoame-
ricanoparaelDesarrolloRural(Rimisp),deine“las
empresasasociativascampesinascomounaorga-
nización constituida legalmente, cuyos miembros
odueños,sonexclusivaomayormentepequeños
inquerosocampesinos,quienescontrolanelpro-
cesodetomadedecisionesenlaorganización,la
quellevaadelanteactividadesdecomercialización
y de agregaciónde valor, directamente relaciona-
das (tantohaciadelantecomohaciaatrás)con la
actividad primaria de susmiembros y cuya inali-
dades lademejorar eldesempeñode las incas
desusmiembroscomounidadeseconómicasque
ejecutantransaccionesenlosmercados”(Chiribo-
ga,2004,Pág.14).

Lainvestigacióndelasmicroempresasasociativas
enOtavalo tuvoporobjeto identiicaryclasiicar los fac-
toresqueincidenenlagestión,laformadeenfrentardii-
cultadesylosaspectosclavesparapromoverlacalidady
productividad.Apartirdelreconocimientodelasituación
actual, sepuedendesarrollar estrategiasdecompetitivi-
dadconenfoquesocial,que,almismotiempo,incremen-
tenlosingresoseconómicosdelospequeñosproducto-
res,generenempleoyconsolidenelreconocimientodelos
beneiciosdesusorganizacionesempresariales.

Lacalidadenestapropuestademodelodeges-
tiónestáasociadaaladifusióndel“servicioalcliente”,en-
tendiendocomotalalclienteexternoyalclienteinterno,
respondiendoasusrequerimientos.(Ishikawa,1985,Pág.
173).

Elenfoquedecalidad,quesehadeinidoparade-
sarrollarestemodeloeselpresentadoporelDr.Deming
queseplanteaenlossiguienteselementos:

P:Planear:Establecerlosplanes.

R: Realizar:Llevaracabolosplanes.

C: Comprobar:Veriicarsi los resultadosconcuerdan
conloplaneado.

A: Actuar:Corregirlosproblemasencontrados,prever
posiblesproblemasymejorarcontinuamente.

Gráico No. 2 Ciclo de mejora continua de Deming

Laformaenquesehagestionadolacalidadhasido
diferentea lo largodel tiempo.Lasdiferentes formasde
entenderesteconceptohandadolugaradiferentesenfo-
quesdegestiónbasadosenlacalidad,loscualeshanido
madurandoeincorporandoaportaciones.Desdecampos
deestudiomuydiferentes,comolaEstadística,laSociolo-
gía,laPsicología,etc.,Losdistintosenfoquesdelacalidad
hanevolucionadohaciaunavisióncadavezmásglobal,
demodoquesehapasadodelaconsideracióndelacali-
dadcomounrequisitoacumplireneláreadeproducción,
atratarlacomounfactorestratégico(Dale,1994,Pág.72).

Eldiseñodeunmodelodegestiónencalidadypro-
ductividadsediferenciaalabordarlasituacióndelobjeto
deestudiodemaneraintegralcomounfactorestratégico,
desdelasperspectivassocial,empresarialyorganizacio-
nal,superandolaatenciónparcialdeotrosmodelos.(Polo
Isabel,2006,Pág.14).Ellopermitiráque,apesardeque
encadaorganizaciónsetengancondicionesespecíicas,
almomentodedesarrollarlaintervención,elmodelosea
funcionalylexibleparaatenderaspectoscomo:mercado,
gestión empresarial, organización, producción, factores
culturalesyqueelimpactodelamismagenereestabilidad
económicayorganizacional.

Elmodelopropuestoaplicadosedesarrollóconlas
siguientesfasesmetodológicas:

Paso1: Fortalecimiento Organizativo con enfoque
decalidad

MarthaIsabelPoloGóngora
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Paso2: Fortalecimiento Empresarial con enfoque
decalidad

Paso3:FortalecimientoSocio-empresarialconenfo-
quedecalidad

Estapropuestatienelassiguientesconsideraciones:

• Trabajoapartirdelacalidadincorporandolasiste-
máticaparticipacióndetodoslosmiembros,acre-
centandosushabilidadesycapacidades.

• Promocióndeespaciosdetrabajodondesereco-
nozcanyseadministrenlosconlictosconelpropó-
sitodeconstituirequiposintegradosenlavisiónde
laorganización.

• Desarrollo de mecanismos de participación
efectivos.

• Fomenta la implementación de decisiones por
consenso.

Para el desarrollo de este modelo de gestión se
trabajó con lametodología de fortalecimiento so-
cio-empresarial. (Polo Isabel, 2006, Pág. 8). Con
laconsideracióndeque lasempresasasociativas
debencrecer simultáneamenteen losdos frentes
(social yempresarial),por lo tantoestapropuesta
articulaentodomomentoestacaracterísticaespe-
cíicadeestetipodeorganizaciones.

Asimismo,cadaáreadebecontarcondosplanes
queorientenycontribuyanaestimularelalcancede los
objetivosmediantemetasconcretas,estosplanessonel
planorganizativo(queseconvierteenunacartadenave-
gacióndeloslogrosaconseguirenlosdiferentescompo-
nentes)yelplandenegocios (esunamiradadecortoy
medianoplazoparalaempresa).

Enestesentido,cabeseñalarque lacalidadapa-
receestrechamenteligadaalasnuevasnecesidadesque
planteael“cambioorganizacional”ylosnuevosmodosde
integraciónydesarrollodecapacidades.

Desdeestaperspectiva,lapropuestametodológica
paraelfortalecimientosocio-empresarialincluyedospila-
res que componen una empresa asociativa: el fortaleci-
mientodelabasesocial/organizacionalyelfortalecimien-
tode la iniciativaempresarial. Lasempresasasociativas
debencrecersimultáneamenteenlosdosfrentes,porlo
tantoestapropuestaarticulaentodomomentoestaca-
racterísticaespecíicadeeste tipodeorganizaciones.El
procesodeacompañamientoenlosdospilares(socialy
empresarial) buscaclariicar ladiferencia entreorganiza-
ción y empresa, pero la necesaria articulaciónmediante
elfortalecimientosocio-empresarial,deacuerdoconelsi-
guientegráicodelaestructuracomoorganizaciónsocio
–empresarial,paralamejoracontinua,enlaquesebasa
elmodelodegestión.

 

Gráfico No. 3 Estructura Socio-Empresarial

Organización Socio-Empresarial

Organización Social Empresa

Plan  Organizaivo Plan de Negocios

Enfoque de Calidad

Busca mejorar la calidad de vida de los 

asociados (as),

Misión “Integral”

Visión “Integral”

Objetivos “amplios”, uno de ellos 

puede ser la comercialización

Procedimientos – reglas y normas.

Máximo órgano decisorio: Asamblea.

Ente representante: Directivo - 

Directorio

Busca generar rentabilidad y utilidades para 

los socios, sobre la base de las entregas que 

ellos mismos realizan

Misión “Especí�ca”

Visión “Especí�ca”

Objetivos y metas “medibles”

Procedimientos – reglas y normas.

Máximo órgano decisorio: El directorio.

Ente representante: El gerente  equipo de 

gestión.

Requerimientos de la Organización

a la Empresa

Requerimientos de la Empresa

a la Organización

Fortalecimiento Socio-Empresarial

Elaboración propia.

Para garantizar que la aplicación del modelo, al-
cance losobjetivospropuestos,seplantea lanecesidad
decontarconformacióndeprofesionalesquedesarrollen
lasorientacionestécnicasyelusoefectivode lasherra-
mientasqueapoyenlosprocesosdeacompañamientoen
lasdiferentesáreasdegestiónde laorganizaciónsocio-
empresarial.

MATERIALES Y MÉTODOS

Eldiseñodeestemodelodegestiónse respaldaen
lainvestigacióncientíficaquepermitemedirfenóme-
nos, interpretar y comparar los resultados teniendo
encuentalasvariablesquepuedenhaberinfluidoen
él, llegar a las conclusiones y tomar decisiones en
funcióndelosresultadosylosconocimientosactua-
les. En la aplicación de esta investigación se tienen
en cuenta los conocimientos prácticos y las expe-
rienciaspreviasdelasmicroempresasparaaplicarlos
enlaconstruccióndelmodelo.(AristizabalCarlosA.,
2008,Pág.18).

Para realizar la investigaciónen laquesebasóel
modelo de gestión en calidad y productividad, se dei-
nieron las siguientes herramientas: consulta documental
deOtavalo,entrevistasestructuradas,encuestas,listade
chequeo y talleres, enfocados a la complementariedad
entremétodoscualitativosycuantitativos,dondesedesa-
rrollarondiversastécnicas.

Desde el punto de vista del análisis cuantitativo
aportaenlaconstruccióndegruposdeinformación,ge-
nerandodatosabsolutos y relativosdel fenómenoestu-
diado.

Conrespectoalanálisiscualitativo,secomplemen-
ta en lamedida que se puede alimentar la relexión del
otro,posibilitandoavanzaren labúsquedaderelaciones
ylaexplicacióneinterpretacióndelfenómenoestudiado.
(AristizabalCarlosA.,2008,Pág.23).

Gestióndelacalidadylaproductividadparaelfortalecimiento,consolidaciónysostenibilidaddemicroempresasasociativasenelcantónOtavalo
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Los métodos de investigación se aplicaron entre
junioyseptiembrede2010yjulioyoctubrede2012.Se
estableció el universo del proyecto como todas lasmi-
croempresasasociativasdelCantóndeOtavaloactivasal
2012enlascualessepodríaaplicarelmodelo.Deltotal
de18 iniciativasasociativas:11erandel áreaartesanal,
cuatrodeláreadeserviciosdeturismoytresexperiencias
deláreadeproducciónagropecuaria.

Conlaparticipaciónde18microempresasasociati-
vas,sedesarrollóeldiagnósticoinicialdelamuestratotal
de la investigación; se trabajócon tresde lasmicroem-
presas asociativas, clasiicadas en diferentes niveles de
gestión, lascualesestuvierondispuestasatrabajarenel
procesodeaplicacióndelmodelodegestiónenlaetapa
deplaneaciónysecomprometieronadisponerdeltiem-
poyaplicarlasherramientas,deacuerdoalossiguientes
criterios:

• Tenerenfuncionamientolaactividadproductiva

• Mínimaestructuraorganizativa

• Voluntade interéscon lapropuestadelmodelo
degestión

• Compromiso para desarrollar los encuentros y
aplicacióndelasherramientaspropuestas.

Laparticipaciónactivadelosmicroempresariosen
elprocesodeinvestigaciónpermitió la intervenciónenla
tomadedecisionesenelproceso,loquegeneróunsen-
timientodeidentiicaciónconlosresultadosyrecomenda-
cionesdelapropuestadelmodelodegestión.

RESULTADOS Y DISCUSIÓN

LarealidaddelasmicroempresasasociativasenOtavalo
muestramúltiplesdeicienciasendiferentesáreasdeges-
tión.Elmodelolograabarcarestosvacíosorganizaciona-
lesparadar lineamientosestratégicosyoperativos,para
unaefectivagestión.

Además, lasherramientasque integranelmodelo
sondefácilaccesoycomprensión,loquepermiteunfácil
empoderamientodelosconceptosyprácticasqueforta-
lezcaneldesarrollodelaorganizaciónempresarial.

Los resultados de esta investigación en las mi-
croempresasasociativasdeOtavalofueronlossiguientes:

• Lasmicroempresasasociativas tienendebilidadesen
laorganización, laempresayeldesconocimientodel
enfoquedecalidad.El86%de iniciativasdenegocio
no cuenta con plan de negocios como instrumento
que señale el camino a recorrer en este aspecto. El
100%delasmicroempresasasociativasnodesarrollan
ni conocen los sistemas de calidad y el 59%de las
organizaciones planiican solamente las acciones a

realizar en el corto plazo. Los resultados evidencian
mayorpreocupaciónqueun41%delasorganizaciones
noplaniican,nodeterminansunorte,adondequieren
ydeinirlasaccionesnecesariasparallegaralasmetas
planteadas.

• Nomanejanniutilizanherramientas técnicasbásicas
paralagestiónenlasdiferentesáreasparasudesarrollo.
El100%delasmicroempresasasociativasnocuentan
conunsistemadeseguimientoyevaluaciónytampoco
cuentan con planes de desarrollo organizativos. Así
mismo, más del 80% no cuentan con un plan de
negociosqueorientesusactividadesempresariales.

• Las microempresas asociativas, están inluenciadas
por los factores culturales como la lexibilidad en el
manejo y percepcióndel tiempo, poca vocaciónde
cooperación, informalidad en las relaciones que
desarrollan, fuerte arraigo al ejercicio comercial
y resistencia a transformarse hacia la gestión
empresarial.

• Poseen un potencial que sólo se desarrolla con un
acompañamientoinstitucionalasertivodesdelavisión
integrallaempresa/emprendimientoyorganización.

• Requieren herramientas que responden a las
necesidadesespecíicasdecadaunadelassituaciones
teniendo en cuenta el bajo nivel educativo de los
integrantes.

• Las intervenciones previas han sido parciales e
intermitentesdesdeloorganizativoyloempresarial
sin tener en cuenta la realidad integral. Esta
es una de las consecuencias de no tener un
acompañamiento especializado en las áreas
organizativayempresarial.

• Lastresorganizacionesempresarialesqueparticiparon
hastaelinaldelprocesolograrondesarrollarlosplanes
organizativos y de negocios, de forma participativa
queproyectansufuturoinmediato,amedianoylargo
plazo;comotambiénlaformadehacerseguimientoy
evaluarsusavances.

• Enlaaplicacióndelmodelopropuesto, losbeneicios
de laestrategiadeasociatividad identiicados fueron:
minimizar las debilidades, potenciar las fortalezas,
disminuir lasbarrerasdeentradaaciertosmercados,
facilitarlacreacióndeeconomíasdeescala,reducción
de costos y el uso eiciente de los factores de
produccióncomolosaspectosmásrelevantes.

Entrelasdiicultadespresentadasenelproceso,se
encontróunampliodesconocimientodetodoslosaspec-
tosdegestión,quesevisualizóenunaresistenciahaciala
dinámicadelproceso.Portalmotivoteniendoencuenta
estascircunstanciasiniciales,sehaceimprescindiblesen-
sibilizarcontécnicasde impactoyprocesosdecambio,
paraalcanzarunaactitudabierta,relexiva,quefacilite la

MarthaIsabelPoloGóngora
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Gestióndelacalidadylaproductividadparaelfortalecimiento,consolidaciónysostenibilidaddemicroempresasasociativasenelcantónOtavalo

identiicacióndelosbeneiciosyventajasquetieneelpro-
ceso,comotambiéndeinirclaramentesurolymostrarlos
resultadosacorto,medianoylargoplazo.

EnAméricaLatina,enelaño2000JulioBerdegué,
desarrollóunestudioenChilebasadoenlaidentiicación
delascondicionesdeempresasasociativasexitosas,con
lainalidaddequelospequeñosagricultorespuedancom-
petirenunaeconomíademercado.

Esimportanteevidenciarqueenesteestudio,elau-
torentiendecomo“éxito” lasempresasasociativasrura-
les,cuyagestióneconómicahastaahorahasidopositiva,
alpuntodequesusustentabilidadnoestáencuestión.

Entrelosfactoresidentiicadoscomoresultadosen
esteestudioseencuentran:laspolíticaspúblicaschilenas
quehangeneradobuenosresultadosparaestimularlafor-
macióndeestasorganizaciones,elmercadoqueestimula
laformaciónyeldesempeñodeestasorganizacionespor
efectonegativo,laorientacióndequelosproyectosaso-
ciativosdebenresponderademandasdemercado,seha
interpretadoenunsentidoquenocapturaporcompletola
complejidaddelarelaciónentrelosmercadosylafórmu-
lasasociativasdeaccederaellos.

Otrosestudios,comoelrealizadoporMaríaSoledad
AguirreGarcíayMaríaGloriaApariciodelaUniversidaddel
PaísVasco-EuskalHerrikoUnibertsitatea,desarrollaronun
análisis sobre lagestiónde lacalidadyelmarketing in-
ternocomo factoresdecompetitividaden lasempresas
vascasdeservicioscongestiónavanzada,argumentany
evidencian en algunos casos de empresas vascas, que
lacalidadymásconcretamente lagestiónde lacalidad
basadaenlospostuladosdelailosofíadegestióndeca-
lidadtotalyrecogidosenmodeloscomoelmodeloEFQM
deexcelencia,es lavíaesencialdediferenciación,com-
petitividadyidelizaciónde laclientela.Deellosederiva
tambiénelpapelesencialqueenlacompetitividaddelas
empresasdeserviciosdesempeñaelmarketinginterno.

Es importante resaltarque losestudios realiza-
dos en experiencias similares en otros lugares, solo
asumenelmodelodegestiónencalidady los facto-
resdeéxitodeestasorganizacionesasociativas,cen-
trados única y exclusivamente en los procesos eco-
nómicosyproductivos,esdecir, solodesde lavisión
económica.Sinembargo,estainvestigaciónconsidera
que es importante también trabajar desde la calidad
y lamejora continua, el enfoque social, organizativo,
conénfasisenladinámicagrupal,ladimensiónindivi-
dualde losmiembros, laconstrucciónde labaseso-
cialdelasmismasysurelacionamientoeneldoblerol
queconstituyen,comoasociadosycomodueñosde
un negocio o empresa, que genera obligatoriamente
redimensionar el enfoque hacia los aspectos socio-
empresariales.

CONCLUSIONES

• Elmodelodegestiónencalidadyproductividadparael
fortalecimiento,consolidaciónysostenibilidadrespon-
dea lasnecesidadesde lasmicroempresasasociati-
vas.

• Es indispensable que elmodelo sea aplicado a par-
tirde la identiicacióndelosproblemasydeiciencias
organizativas y empresariales; desde la construcción
participativaquepermitacomprometerseenelproce-
sodecambiopersonalyorganizativo.

• La propuesta del modelo cuenta con tres fases
metodológicas: fortalecimiento organizativo con
calidad, fortalecimiento empresarial con calidad y
fortalecimiento socio-empresarial con calidad. Es-
tablece las siguientes consideraciones: participa-
ción, trabajo en equipo, implementación de deci-
siones por consenso, promoción de la autonomía
de los miembros en la resolución de problemas,
enfoque de calidad, planificación, seguimiento y
evaluación.

• Lasherramientasplanteadasenelmodeloresponden
acadaunadelassituaciones;sonaccesibles,amiga-
blesdefácilcomprensiónyentendimientoytienenen
cuentaelbajoniveleducativodelosintegrantes.

• Laintegralidaddelmodeloseenmarcaenlarealidad
de lasmicroempresas asociativasdesde lo organi-
zativo (dinámica grupal y el análisis organizacional)
hastalaempresa/emprendimiento(losaspectostéc-
nicos,mercadeo,administrativoyinanciero)ysure-
lación.

• Elenfoquearticuladorentreloorganizativoyloempre-
sarialesinnovador,porquelosmodelosexistentes,se
centranencadaaspectoporseparado.Porelloloque
buscaestemodeloconelenfoquesocio-empresarial
generamayorimpactoyresultadosparalasostenibili-
daddelasempresasasociativasayudandoasuperar
lasbarrerasenmercados locales,regionalesynacio-
nales.

• La implementación y el seguimiento del modelo de
gestión requieren la preparación y formación de un
equipodeprofesionalesinterdisciplinariosquecuenten
conhabilidadespersonalesen facilitaciónentreotros
aspectos.

• Elacompañamientonodebesolocentrarseenlasca-
pacitaciones,sinocomplementarseconotrasestrate-
giaspedagógicascomo:asesoría,asistenciatécnicay
coaching.

• Laimplementacióndelosplanespropuestosparalas
microempresas asociativas debe ser rigurosa en los
aspectosdelplandedesarrolloorganizacional,dene-
gociosy losespaciosdearticulación-socioempresa-
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• Lasmicroempresas asociativas deben proyectarse a
lavinculaciónalsistemacomercialformal,aunqueeste
cuentaconmuchasbarreras,queafectanqueestas
organizacionesaqueserelacionenensugranmayoría
soloconmercados localesyregionales,mediante in-
termediarios.

• La calidad en elmodelo propuesto se centra en los
clientes internosyexternosde laorganización todos
los asociados (das) y directivos; en la empresa, los
trabajadores, directivos y dueños. En este caso en
la organización todos los asociados y directivos; en
laempresa, los trabajadores,directivosydueños.En
esteprocesoesfundamentalquelaorganizaciónyla
empresa muestren y desarrollen resultados a corto,
medianoylargoplazo.

• Elmodelodegestiónpropuestorespondealasnecesi-
dadesdeldesarrollodelaspersonas;esdecir,serela-
cionaconvariossatisfactoresquesonnecesariospara
mejorarlacalidaddevidayestospuedenserlogrados
independientementedelnegocio,peroconlabasede
laorganización.

• Elenfoquedecalidadsecentranen laspersonas,
estas se involucran no solo con mecanismos de
participación, desarrollo de capacidades, límites
claros,coherenciadeacciones,perosobretodoy
lomásimportanterealizarunasintoníaconlasne-
cesidadesdesusmiembros,conlasoportunidades
delentornoycon lasposibilidades institucionales,
incluidoprocesosmásampliosdeparticipación(re-
des,iniciativasdedesarrolloeconómicolocal,inci-
denciapolítica,etc.).
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