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La Economía Popular y Solidaria (EPS) 
constituye un eje de cambio que busca 

el bienestar común, uno de los proyectos 
emprendidos en el Ecuador es el programa 

Hilando el Desarrollo. Por ello el objetivo de este 
estudio es analizar cuáles han sido los factores de 
éxito del programa Hilando el Desarrollo dando 
importancia a la asociatividad. Para ello se analizó 
a 117 actores de la provincia de Tungurahua, 
cuya base de datos fue proporcionado el Instituto 
de Economía Popular y Solidaria (IEPS). Los 
principales factores de éxito para las asociaciones 
se da importancia al acceso a inanciamiento, 
compartir recursos y conocimientos, acceso 

a tecnología, y a acceso a contratos con entes 

públicos y privados. 

Palabras clave: Economía popular y solidaria, 

factores críticos de éxito, control de gestión, 
asociatividad, hilando el desarrollo

The Popular and Solidarity Economy (EPS) 
is an axis of change that seeks the common 

good, one of the projects undertaken in Ecuador 
is the program Hilando el Desarrollo. Therefore 
the aim of this study is to analyze what were the 
success factors Hilando el Desarrollo program 
giving importance to the partnership. For this, 
we analyzed to 117 players in the province of 
Tungurahua, and the database was provided by 
the Instituto de Economía Popular y Solidaria 
(IEPS). The key success factors for partnerships 
is given importance to access to inancing, share 
resources and expertise, access to technology, 
and access to contracts with public and private 
entities.

Keywords: popular and solidarity economy, 

critical success factors, management control, 

associativity, spinning development
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Fuente: Elaboración propia a partir de Benítez, Cáceres, Geruda, & Lopez (2014); 

Gestratégica (2010)

Introducción

En el Ecuador el programa Hilando el 
Desarrollo apoyado por el Instituto Nacional de 

Economía Popular y Solidaria se ha constituido 
en uno de los proyectos que mayor impulso ha 
brindado el estado ecuatoriano. Este programa 
forma parte de los objetivos a cumplir en el Plan 
Nacional del Buen Vivir que tiene la inalidad 
de brindar oportunidad de crecimiento a todas 
las personas vulnerables del país, mediante la 
elaboración y fabricación de uniformes a los 

Marco Teórico
La asociatividad 

A medida que las empresas crecen y obtienen 
mayor ventaja competitiva, los negocios 

pequeños personales y familiares se ven 

obligados a cambiar de estrategia, y siendo una 

de ellas muy trascendental 

como es la asociatividad. La 

asociatividad es una estrategia 

competitiva de colaboración 
voluntaria colectiva, entre 

individuos o empresas. Esta 

estrategia persigue un objetivo 
común y comparten beneicios 
y riesgos. (Coraggio, 
2004; Romero, 2002). Esto 
se consigue mediante la 

cooperación, comunicación  y 
establecimiento de acuerdos. 
Con ello mejorar la presencia y 

supervivencia de las empresas 

y negocios en el mercado, 

y contribuir a la superación 
de la escasez de escalas 

individuales e incrementar 

la competitividad.  (Villarán, 
2000; Lozano , 2010)

La principal importancia de la 

asociatividad es que ayuda a 

aprovechar las fortalezas de los 
involucrados para minimizar 

los riesgos individuales. 

Las razones para asociarse 

residen directamente con  los 

beneicios que genera y que 

niños de escuelas iscales y iscomisionales. 
Dada la acogida de la sociedad ecuatoriana a 

los programas de inclusión social impulsadas 
por el gobierno, resulta necesario estudiar los 
factores que inluyen en el éxito del programa 
Hilando el Desarrollo y analizar la formación y 
fortalecimiento de las asociaciones por medio de 

la gestión administrativa de quienes participan 
en este tipo de proyectos para comprender su 

visión hacia la asociatividad.

difícilmente pueden obtenerse individualmente. 
Entre los  principales beneicios y barreras que 
se presentan al asociarse se muestran en la 

siguiente tabla:

Tabla 1 Beneicios y Barreras de la Asociatividad
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La asociatividad en América Latina

En América Latina los Proyectos de Integración 
Productiva (PIP), tienen como objetivo mejorar 
la competitividad de las pequeñas empresas 

a través de la asociatividad y la integración 
productiva. Un estudio realizado a 12 
proyectos muestra la generación de innovación 
para alcanzar mercados más exigentes y la 
sostenibilidad de sus negocios (Dini, Ferraro, 
& Gasaly, 2007), que se pueden resumir en los 
siguientes resultados:

Tabla 2 Experiencias de asociatividad

Fuente: Elaboración propia a partir de Zarama (2009); 

Gestratégica (2010); Estrada & Holmann (2008); Lozano 

(2010); Dini, Ferraro, & Gasaly (2007)

Programas de Gobierno que impulsan la 
asociatividad en Ecuador

En el Ecuador  la economía social y solidaria 

establece uno de los cambios que inspira la 
constitución del Ecuador vigente desde el año 
2008, donde deine a la economía social y 
solidaria  como una nueva forma de coexistencia 

ciudadana en diversidad y armonía con el 

ambiente. Mediante Decreto Ejecutivo se crea 
en el 2009 el Instituto de Economía Popular y 
Solidaria adscrito por el Ministerio de Inclusión 
Económica y Social. Organismo que ayuda y 

Fuente: Investigadores a partir del IEPS (2015)

motiva  a los ciudadanos a emprender procesos 

de desarrollo productivos bajo consentimiento 
de la ley de la Economía Popular y Solidaria 

el cual se crea el 10 de abril del 2011 (IEPS). 
Dicha  ley promueve la asociatividad como una 
de las formas de organización de la economía 
social y solidaria en el que el artículo 18 de la 
presente ley deine a las asociaciones como:

Artículo 18: “El conjunto de asociaciones  

constituidas por personas naturales con 

actividades económicas  productivas 

similares o complementarias, con el objeto 

de producir, comercializar y consumir 

bienes y servicios lícitos y socialmente 

necesarios, autos abastecer de materia 

prima, insumos, herramientas, tecnología, 

equipos y otros bienes, o comercializar 

su producción en forma solidaria y 

auto gestionada bajo los principios de 

la presente Ley. (Superintendencia de 

Economía Popular y Solidaria, 2014).

El Instituto de Economía Social y Solidaria 

motiva a realizar emprendimientos a los actores 

de la Economía Social y Solidaria ayudándoles 
de esta manera a mejorar sus condiciones 

de vida de los miembros y de sus familiares 
es así que ha desarrollado varios proyectos 
de emprendimiento como: “La Buenas 

Manufactura”, “El Buen Alimento”, y “El Buen 

Servicio”. En el siguiente cuadro se resumen los 

principales programas de Gobierno que están en 
ejecución:
Tabla 3 Programas de Gobierno Impulsadas por la EPS
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El Programa Hilando el Desarrollo comienza 
desde el 2007, bajo el mando del Ministerio 
de educación, para en el 2011 pasar a manos 
del Instituto Nacional de Economía Popular y 

Solidaria IEPS. Este programa busca mejorar 
la capacidad productiva de los beneiciarios, a 
través del sistema nacional de compras públicas 
y mejorar los niveles de bienestar de las familias 
de los participantes. (IEPS, 2013; Naranjo & 
Burgos, 2010)

El objetivo general del programa Hilando 
el Desarrollo es contribuir a la eliminación 
de barreras de ingreso al sistema iscal y 
iscomisional de educación, a través de la entrega 
gratuita de uniformes escolares, fomentando 

un modelo de desarrollo económico, local y 
solidario con la articulación del sector artesanal 
textil. (Ministerio de Inclusión Economica y 
Social, 2012)

El proceso de compras públicas a través 
de la modalidad mejor cuantía ayudo a los 

empresarios ofertar sus productos a menor costo 

y así adquirir experiencia en la elaboración de 
los kits, uniformes escolares (IEPS, 2013). En 
el año 2011 se inició la modalidad de las Ferias 
Inclusivas, con el in de entablar relaciones 
directas con  los actores de la economía popular 

y solidaria, convirtiéndose  en proveedores 
directos del Gobierno. (IEPS, 2015)

Mediante un análisis del IEPS, determinó que 
el 40% de los artesanos participantes en el 
programa Hilando el Desarrollo son amas de casa, 
beneiciarias del bono de Desarrollo Humano. 
Quienes accedieron al crédito gubernamental 
de $1.200,00 para adquisición de máquinas de 
coser, para iniciar su actividad económica y así 
mejorar su nivel de vida. (Andes, 2013)

El gobierno ha invertido en el  programa Hilando 
el Desarrollo 2015, en las 9 zonas, un monto de 
$21.243.475,00 beneiciando a 1.299 actores. 
(IEPS, 2015; Ministerio de Educación, 2015). 
En la Zona 3, las provincias de: Cotopaxi, 
Chimborazo, Pastaza y Tungurahua se han 
confeccionado 556. 862 uniformes escolares 
con una inversión total de $ 17.582.305,80.

Tabla 4 Inversión asignada al Programa Hilando el 

Desarrollo en la Zona 3

Fuente: IEPS (2013)

Factores críticos del éxito en las 
asociaciones

Los factores críticos del éxito (FCE) son los 
requerimientos o elementos de información 
sensible, vital y clave de una organización. 
Los  FCE cuando se transforman en variables 
cuyos valores pueden ser críticos o inaceptables, 
permiten asegurar a los directivos que las 

acciones son aceptables o exitosas (Rockart, 
1979; Murillo, 2010) para el cumplimiento de 
los objetivos de la organización. 

Los factores de éxito se han clasiicado en 
tres dimensiones, en base a la propuesta 
por  (Gendron & Plourde, 2010), y se han 
seleccionado aquellos  que se analizaron en el 

presente estudio:

Tabla 5 Factores críticos del éxito

Fuente: Los investigadores
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La gestión en la asociatividad

El control de gestión ha ido evolucionando a 
medida que los negocios han adquirido mayores 
necesidades y exigencias urgentes, referentes a 

los diversos cambios que existen en el entorno 
empresarial (Sacasas & López, 2014). De igual 
manera los negocios requieren adaptarse a los 

cambios que existen en el nuevo paradigma 
administrativo (Loaiza, Cárdenas, & Peralta, 
2014).

En los últimos años el control de gestión se ha 
convertido en uno de los elementos esenciales 

dentro del entorno empresarial, se ha convertido 
en un elemento básicos de dirección, para las 
empresas es una herramienta que guía su gestión 
hacia el cumplimiento de los objetivos (Anthony 
& Govindaranja, 2004).

Dentro de las asociaciones el control de gestión 
se ha convertido en punto de gran importancia, 
aunque debido a su estructura poco deinida 
carecen de herramientas que les permitan 
tener información relevante. Jaramillo (2002) 
menciona que las herramientas de control son 
de gran utilidad, para empresas que tienen 

una estructura organizacional bien deinida. 
En cambio, para los negocios y asociaciones 
que se encuentran iniciando sus actividades, 

la herramienta de control más utilizada es la 
observación directa, que consiste en ver, oír y 
sentir lo que está aconteciendo en la empresa. 

Las asociaciones muchas veces no tienen 
deinido un sistema de control de gestión que 
permitan dar seguimiento al cumplimiento 

de los objetivos. Esto conlleva a obtener 
deiciencia al momento de deinir sistema de 
información que sirva de apoyo para la toma 
de decisiones, muchas veces la responsabilidad 
y las decisiones recaen sobre el fundador de la 
empresa (Jaramillo, 2002).

En las asociaciones la toma de decisiones 

constituye una situación difícil de tratar por 
lograr acuerdos entre todos sus miembros, 
siendo uno de los factores más críticos que se 
resisten estas entidades. Una de las trampas 

más comunes que sufren son: confundir la 
administración, el gobierno y la propiedad. 
No porque sean propietarios de sus negocios y 

forman parte de una asociación tienen capacidad 

profesional para dirigirle. (Trevinyo, 2010).

Entre las principales herramientas que toda 
asociación debe tener son: los estados inancieros, 
el presupuesto, estados de resultados, lujo de caja 
(Morillo, 2004; Farfán, 2010) que les ayudará a 
proveer información sobre las condiciones que 
está el grupo asociado, aunque no sea suiciente 
para la toma de decisiones internas.

Metodología de la investigación

Para la presente investigación se ha considerado 
como unidad de investigación a los integrantes 
del Programa Hilando el Desarrollo que 
han participado en los últimos 3 años en la 
provincia de Tungurahua. Para los cual el IEPS 
nos facilitó un marco muestral de 136 actores 
o talleres individuales, que en algunos casos 

se encontraban asociados, en otros casos en 
proceso de asociación y por ultimo talleres que 
no han decidido asociarse.

Debido a que la población se encontraba en la 
provincia de Tungurahua, se decidió aplicar las 
encuestas a todos los actores por su accesibilidad 
y no se requería de mucho tiempo en recolectar 
los datos. Por esta razón no se decidió seleccionar 
una muestra para la presente investigación. Sin 
embargo, al aplicar las encuestas se tuvieron 
algunos inconvenientes como: direcciones 

equivocadas, los encuestados no contestaban el 
teléfono, o ya no residían en el lugar que el IEPS 
tenía registrado. Teniendo al inal un índice de 
respuesta del 86% que equivalen a 117 encuestas 
válidas.

Una vez recolectada la información se procedió 
a codiicar cada encuesta con un número para 
ingresarlo al paquete estadístico SPSS con la 

ayuda del software, se realizó el cruce de las 
variables de estudio para analizar su asociación 
mediante las pruebas estadísticas de correlación 
de Spearman. A su vez mostramos que la 

encuesta dispone de un coeiciente de iabilidad 
de 0.919 de Alfa de Cronbach. Lo que nos 
permite coniar en los resultados arrojados por 
el cuestionario utilizado.

Resultados

Los resultados más relevantes en las asociaciones 
del programa Hilando el Desarrollo de la 
Economía Social y Solidaria de la provincia de 

Tungurahua fueron:
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Tabla 6 Formas de asociación

Fuente: Investigadores

De las encuestas efectuadas a los miembros 
del Programa Hilando el Desarrollo se puede 
constatar la tabla Nª4, que el 50% de los 
participantes de este programa, han permanecido 
como talleres personales. Esto se debe porque 
los propietarios no creen en la factibilidad 
de asociarse, debido a que no han requerido 
estrategias empresariales a lo largo de su actividad 

económica. Además, estas personas no confían 
en un plan asociativo, por cuanto lo perciben 
como algo innecesario para sus negocios. Por 

esta razón, para Rodríguez, Vásquez, & Mejía de 
León (2014) mencionan que uno de los factores 
más relevantes que consideran los propietarios 
de los negocios en México, para no asociarse es 
la falta de conianza.

Sin embargo, existe un número muy considerable 
de talleres que ya se encuentran asociados y 

otros que están en proceso. De estos últimos el 
80% creen que el mayor beneicio de ser parte 
de una asociación es la posibilidad de abrirse a 
nuevos mercados nacionales e internacionales

Factores de éxito

Tabla 7 Compartir los recursos

Fuente: Investigadores

Como se muestra en la tabla 6, la mitad de 
los miembros en proceso de asociación del 
programa hilando el desarrollo caliican el 
compartir recursos como muy importante y 

extremadamente importante. Ya que ellos 

mencionan que al unir sus recursos como 

maquinaria, materia prima e insumos indirectos 

ayudara a que el  proceso de producción sea más 
ágil, evitar pérdida de tiempo  y optimización de 
recursos. Lo cual generara mayores beneicios 

en los socios que conformen la iniciativa. Su 

capital social se volverá signiicativo, así como 
sus activos, lo cual ayudara a participar en ofertas 

más grandes en el portal de Compras Públicas. 
Un factor que va de la mano es el compartir 

los conocimientos alcanzando el 66% en muy 
importante y extremadamente importante, entre 

los actores en proceso de asociación. Esto se 
debe a que cada integrante de la iniciativa se 
especializa o tiene mayores conocimientos 

en un área especíica del taller como trazado, 
corte, ensamblaje, bordado o etiquetado. Con 
esto aportara a que el proceso de confección sea 
eiciente y además de generar responsabilidades 
ya que se asignaran actividades de carácter 
incompatible.

Ilustración 1 Compartir conocimientos

Fuente: Investigadores

En este contexto, Zarama (2009) indica 
que no está de acuerdo en compartir 
recursos, ni conocimientos, sino compartir 

la comercialización e individualmente 
producir, como lo hace Asofrutas, Colombia. 
Una asociación dedicada a la producción de 
mora y tomate de árbol, quienes decidieron 
comercializar colectivamente sin intermediarios 

y así obtener mejores precios. Mientras  Dini, 
Ferraro & Gasaly (2007) alude que el compartir 
estos factores fortalecerá la competitividad de la 
asociación, como se lo hizo en el proyecto Redes 
Republica Dominicana, Redes de confección 
que tienen como objetivo la implementación de  
un programa de integración productiva de los 
talleres de Santiago de los Caballeros.
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Ilustración 2 Acceso a contratos con las instituciones públicas

Fuente: Investigadores

En este contexto,  la Asociación de ganaderos 
de la sierra y el oriente (2012) indica que un 
factor clave para asociarse fue los contratos con 

el Estado para planes sociales. Sus ventas se 

destinan a las provincias andinas. Su proyecto a 

futuro es integrar a más campesinos para poder 
enfocarse a otros mercados, pero manteniendo 

los precios de la materia prima.

Tabla 8 Acceso a Financiamiento

 

Fuente: Investigadores

El 83% de los talleres individuales mencionan 
que el acceso a créditos con instituciones 
inancieras es muy importante y extremadamente 
importante. Ya que de forma individual se 

convierte en una barrera, para acceder a la 
compra de maquinaria, materia prima, entre 

otros gastos que requieren para la ampliación 
de su negocio e incremento de su producción. 
El acceso a inanciamiento está considerado 
como una ventaja de la asociatividad, ya que 

al adquirir personería jurídica, se convierte en 

una iniciativa formal y crediticia, con respaldo 

coniable para acceder a créditos. Los créditos 
adquiridos por los talleres son destinados en el 

68% a la compra de tecnología, maquinaria que 
optimice su trabajo, se convierte en una ventaja 
competitiva, frente a las pequeñas y medianas 

empresas, de la rama de confecciones de prendas 

de vestir. 

Acceso a tecnología

Debido a que al acceder a tecnología, mejora 
el proceso de producción y por ende la calidad 
del producto terminado, se ha analizado las 
siguientes respuestas:

Ilustración 3 Acceso a tecnología según las formas de 

asociación

Fuente: Investigadores

Tabla 9 Acceso a contratos con empresas privadas, redes y 

alianzas

Fuente: Investigadores

En la tabla 9, se muestra que el 64% de las 
asociaciones del programa Hilando el Desarrollo 
que el acceso a contratos con el sector privado, 

construcción de redes y alianzas, es un factor 
esencial. Debido a que ayudara a la toma de 
decisiones de manera eicaz, promover la 
especialización y el aumento de productividad. 
Los asociados indican que esta alianza entre 

talleres ha mejorado las condiciones de trabajo 
y la capacidad de respuesta a los cambios 
de la demanda en el mercado. Este elemento 

es determinante también para formar una 
asociación, ya que el 71% de sus miembros lo 
considera como extremadamente importante. 
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de decisiones. Además, se puede apreciar un 
comportamiento similar en menos de un tercio 

de los participantes del programa Hilando el 
Desarrollo (20%), dado que estos consideran 
a la contabilidad como algo bueno, para el 
mejor funcionamiento de las instituciones a 

su cargo. Sin embargo, el 13% de los gerentes 
propietarios de los talleres artesanales, presumen 

que la contabilidad es algo innecesario para 
el manejo y control de sus empresas. Porque 

al poseer estos negocios por un largo tiempo, 

creen que la experiencia es suiciente para un 
manejo adecuado de los mismo. Estas personas 

consideran que la contabilidad más bien es 
únicamente un requisito obligatorio que se debe 
presentar ante el Servicio de Rentas Internas 
(SRI) o cualquier institución inanciera al 
momento de solicitar crédito. 

Conclusiones

• Los Factores Críticos del Éxito (FCE), 
en los tipos de asociaciones del Programa 

Hilando el Desarrollo sean estos talleres 
individuales, en proceso de asociación 
o asociaciones, se convierten en una 

herramienta indispensable para el 
cumplimiento de la misión u objetivo 
establecido por la iniciativa emprendida. 

• La determinación de los  FCE se los 
realiza en conjunto con las estrategias 

deinidas en la planiicación, la misma que 
es efectuada por las medianas y grandes 

empresas, ya que resulta costosa y 

requiere un determinado tiempo. Esto no 

quiere decir que los actores del Programa 

Hilando el Desarrollo requieran formalizar 
la planeación estratégica, pero si deberían 
determinar de acuerdo a su experiencia, 

que acciones concretas han contribuido 
para aumentar su nivel de ingresos en su 

taller individual.

• Para la identiicación de los FCE,  la fuente 
principal es la propia organización, ya que 
es la que desarrollo sus propios factores. 

Dentro del cual interviene la realización 
de entrevistas periódicas  y una evaluación 
de desempeño a los dirigentes, asociados 

o empleados; así establecer objetivos, 
actividades a realizar y metas. 

Tabla 10 Producción y el mercadeo al asociarse

Fuente: Investigadores

En la tabla 10, muestra que los resultados 
alcanzados en la producción y mercadeo al 
asociarse son del 88% caliicándolo como muy 
bueno y excelente. Esto se debe a que al unirse con 
otros miembros de su misma rama, han logrado 
uniicar su proceso de producción, corregir fallas 
a través de la experiencia de los asociados, evitar 
desperdicios de materiales, disminuir el margen 

de fallas y la entrega de pedidos a tiempo. Por 

lo cual han obtenido beneicios económicos, 
intelectuales y sociales mejores, que trabajando 
como talleres individuales. Ya que incrementaron 

sus ventas, tanto privadas como públicas, al 
acceder a segmentos de mercados más exigentes. 
Con lo cual mejoraron su nivel de vida y el de su 

familia. Una diicultad que mencionan es que al 
inicio se tornó un poco difícil al tratar de trabajar 
en conjunto y compartir sus conocimientos y 

recursos. 

Tabla 11 Control Contable

 Fuente: Investigadores

Las respuestas dadas por los propietarios 

de los negocios pertenecientes al programa 

Hilando el Desarrollo, obtenidos de la tabla 
Nª 11 nos deja conocer que más de la mitad 
(67%) de los integrantes de dicho programa, 
consideran a la contabilidad que se lleva dentro 
de sus organizaciones como una herramienta 
fundamental, porque proporciona una base 
histórica coniable de los sucesos ocurridos y que 
serán de suma importancia para la futura toma 
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• La perspectiva asociativa ayuda 

aprovechar los conocimientos, recursos 
y experiencia de los participantes. Y así  

asegurar el crecimiento, rentabilidad y 
competencia de la asociación frente a 
medianas y grandes

• Cualquier tipo de asociación del programa 
Hilando el Desarrollo (Asociación, 
en proceso de asociación o talleres 
personales), consideran que el control 
de gestión es  fundamental, para obtener 
una correcta  administración y permite a 
los propietarios o presidentes de cada una 

de las organizaciones, obtener un control 
óptimo  de las actividades, evaluar  el 
desempeño  de su empleados, medir su  

rentabilidad, dando  como resultado, el 
cumpliendo  de los objetivos planteados 
por los altos directivos.

• La mayoría de los talleres textiles del 

Programa Hilando el Desarrollo son 
familiares. Estas se manejan bajo un 
esquema de estructura familiar, en gran 

parte estos negocios no disponen de un 

adecuado control de gestión debido a 
varias complejidades. Una de la más 
importantes son los modelos mentales y la 

cultura organizacional.

• La asociatividad nace y se concibe por 
la necesidad de competir en mercados 

frente a otras irmas con mayor 
experticia, al momento de satisfacer a 

los consumidores, así también, porque el 
mundo sufre cambios a pasos agigantados 
y por tal razón necesitan de mecanismos 
que permitan afrontar los desafíos que se 

presenten
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