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Introduccion

Esta Guia presenta una serie de orfentaciones para encarar la gestion de los emprendimientos
productivos de la economia social o solidaria.

Contiene definiciones e indicadores de las funciones y principics que deberian orientar a los
emprendimientos en su practica cotidiana, con la finalidad de lograr una mejora sostenida de su
actividad economica y social.

Asimismo brinda los elementos conceptuales y metodolégicos basicos a partir de los cuales elaborar
instrumentos de capacitacion adecuados a distinto tipo de emprendimientos y destinatarios de la
capacitacion (técnicos, productores, estudiantes, etc.).

La Guia parte de dos supuestos basicos: el primero, sostiene que las limitantes mas fuertes para la
evolucion socio-econémica de estos emprendimientos se encuentran en factores externos a los
mismos que tienen que ver con variables de indole “macro”; el segundo supuesto es que el
fortalecimiento o empoderamiento de las organizaciones de productores y productoras tanto en sus
procesos de gestion econdmica como sectorial, partiendo de sus territorios, constituye un instrumento
importante para avanzar hacia transformaciones mas amplias y profundas en sus condiciones de produccién
y de vida.

La Guia esta pensada para capacitadores y disenadores de programas de capacitacion que quieran
elaborar materiales para la mejora de la gestion tomando en cuenta aquellos criterios que la
experiencia y la teoria indican que son apropiados para el perfeccionamiento continuo y
significativo de los emprendimientos de la economia social o solidaria.

La Guia se presenta en cuatro puntos o apartados y un anexo.

En el primer punto se caracteriza a los usuarios finales de la Guia: los emprendimientos
productivos de la economia social o solidaria.

En el segundo punto, se definen las cinco funciones, con sus correspondientes actividades, que
deben realizar los productores o emprendedores: direccion, trabajo, produccion, comercializacion,
y administracion y finanzas.

En el tercer punto, se proponen nueve principics que deberian orientar la implementacion de las
funciones de gestion de los emprendimientos productivos de la economia social: equidad,
autonomia, territorialidad, mercadeo, mejora continua, valor agregado por el trabajo, calidad total,
enfoque de género y cuidado del ambiente.

En el cuarto punto se presentan indicadores seleccionados para organizar y controlar la gestion
de las cinco funciones, contemplando al mismo tiempo los nueve principios mencionados.




La Guia se cierra con un Anexo que contiene algunos principios metodoldgicos para orientar los
procesos de ensenanza y aprendizaje a partir de este documento.

Se puede considerar que el mayor aporte de esta Guia radica en vincular la gestion de las
principales funciones que realiza cualquier emprendimiento productivo (como son la direccion, el
proceso de trabajo y produccion, la comercializacion y otras) con requisitos para la mejora de la
gestion (la equidad, la autonomia, la calidad, el enfoque de mercado, el enfoque de género, entre
otros), proponiendo una serie de indicadores (a modo de ejemplo) para poder 'monitorear' dicha
vinculacion en la practica cotidiana del emprendimento.

Porque la Gestién es al mismo tiempo organizacién y control o0 monitoreo.




|. Objetivos y destinatarios

> A quiénes va dirigida la Guia

A técnicos y dirigentes de organizaciones de la economia social o solidaria que realizan actividades
de capacitaciéon para la mejora de la gestion de los emprendimientos.

Si bien, los emprendimientos de la economia social o solidaria pueden ser unipersonales, familiares
o asociativos, esta Guia esta dirigida preferentemente a los dos ultimos tipos, dado que se
considera, son los que tienen mayores posibilidades de ser sostenibles en los mercados, en tanto
puedan resolver la mayor complejidad de su gestion.

Emprendimientos de la Economia Social o Solidaria
Se basan en:
- una relacién de trabajo en la cual los trabajadores son al mismo tiempo
propietarios de los medios de produccion y del producto que realizan,
- una distribucién de los beneficios segln el trabajo aportado,
- una forma participativa de toma de decisiones,
- una racionalidad econémica que tiene por objetivo la maximizacién de un
ingreso monetario y/o no monetario (o su contrapartida en términos de ahorro
de gastos via autoproduccion), que les permite asegurar o mejorar la calidad
de vida.

La economia social o solidaria es heterogénea en su interior.
Se pueden diferenciar los siguientes subtipos de emprendimientos:

®  Aytoconsuma cuya produccion esta integramente destinada al abastecimiento familiar,
grupal o comunitario y no existen excedentes para comercializacion.

®  /nfrasubsistencia: cuya produccion se comercializa —al menos en parte- en el mercado
pero los ingresos que genera son inferiores a la canasta de indigencia, es decir no alcanzan para
cubrir los gastos en alimentos de una familia de dos adultos y dos ninos, y tampoco puede ampliar
sus medios de produccion.

® Subsistencia: cuya produccion comercializada genera ingresos que permiten la
subsistencia alimentaria y otros gastos basicos del grupo familiar —por encima de la linea de
indigencia- pero no posibilitan la ampliacién de la unidad productiva sino sélo una reproduccion al
mismo nivel de sus herramientas y maquinarias, insumos y/o materia prima.

®  [fn Gapitalizacior. cuya produccion comercializada permite cubrir una canasta basica
total familiar, o sea superar la linea de pobreza y el emprendimiento se reproduce en forma
ampliada en cuanto a su disponibilidad de medios de produccion, insumos y/o materia prima.
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Se distingue de una Empresa porque esta Ultima se basa en:

® Una relacion de trabajo asalariado entre un empresario que es dueno del capital y los
trabajadores que reciben un salario para la subsistencia.

® |a creacion en la esfera de la produccion de un excedente o ‘plusvalor’ que se realiza
en el mercado a través de la venta de la produccion (ya sean productos o servicios).

® Una racionalidad econémica que tiene por objetivo la maximizacion de una tasa de
‘ganancia’ que les permite un ritmo de capitalizacion ampliada acorde a las condiciones medias
predominantes en la economia.

Para qué debe servir la Guia
Para orientar la gestiéon de los emprendimientos de manera de lograr:
- que se sostengan en el tiempo,

- que obtengan resultados econémicos que aseguren niveles crecientes de
calidad de vida para sus miembros y de cuidado del ambiente.




2.Funciones de la gestion de un emprendimiento

Se considera que la gestion de los emprendimientos de la economia social tiene cinco
funciones principales, que son:

- Gestion de la funcion Directiva

- Gestion de la funcién del Trabajo

- Gestion de la funcion de Produccidn

- Gestion de la funcion Comercial

- Gestion de la funcion Administrativa y Financiera

Estas cinco funciones se cumplen necesariamente en los emprendimientos, alin cuando
pueden realizarse de manera espontanea o planificada segin los casos. El objetivo de este
apartado de la Guia es definir las actividades y tareas mas relevantes que, segin las experiencias y
opiniones recogidas, deberian realizarse para organizary controlarel desempeno de cada funcion.

Cada emprendimiento deberia organizar las mencionadas funciones teniendo en cuenta la
vision, los valores y los objetivos que lo definen. De esta manera se lograra la coherencia
necesaria entre la forma de organizar y controlar cada funcion. A modo de ejemplo, un
emprendimiento con una Direccion altamente descentralizada deberia disponer de un sistema
administrativo de seguimiento del uso de los fondos igualmente accesible a cada integrante.

2.1 Gestion de la Direccion

La direccion es la principal funcion de gestion del emprendimiento, la que define el rumbo
estratégico del mismo, y por tanto posee la responsabilidad maxima en la definicion de la
organizacion y control de todas las demas funciones operativas a través de las que el
emprendimiento logra sus objetivos.

La direccion debe desarrollar una tarea central de coordinacion de todas las demas
funciones y dreas responsables de las mismas, a fin de lograr una gestion integral del
emprendimiento, para alcanzar sus fines y objetivos.




> Opganizar la Direccicn implica:

- establecer normas de funcionamiento del emprendimiento (un estatuto, en caso de ser
grupal) con definicion de cargos y funciones (responsabilidades);

- establecer pautas! de toma de decisiones y resolucion de conflictos (en reuniones,
asambleas, etc., por mayoria, por consenso, etc.), y canales de comunicacién internos del flujo de
informacion;

- ejercer la representacion del emprendimiento, y llevar adelante las relaciones publicas,
estableciendo canales de comunicacion con el exterior y una estrategia de difusion de los logros
del emprendimiento en el territorio;

- promover el establecimiento de relaciones socio-econémicas con emprendimientos de
la economia social para crear cadenas horizontales (mayor volumen) y verticales (con proveedores
y compradores);

- establecer relaciones socio-institucionales con otros actores territoriales publicos y
privados principalmente locales (municipales, barriales, etc.) para promover y gestionar politicas
publicas que beneficien a los emprendedores de la economia social;

- realizar la planificacion estratégica (a mediano y largo plazo) del emprendimiento, y
someterla a la aprobacion por todos los miembros del grupo emprendedor;

- tomar y llevar a cabo cotidianamente las decisiones pertinentes a la planificacion
estratégica consensuada, procurando que la misma se cumpla.

> Controlar la Direccion implica:

- coordinar con una periodicidad acordada por todos los miembros del grupo
emprendedor y con la aplicacion de una metodologia participativa, instancias de evaluacion a corto,
mediano y largo plazo del desempeno global del emprendimiento en vistas de su ‘sostenibilidad’, a
partir de la informacion consolidada y resumida aportada por el area de Administracion y Finanzas,
a fin de tomar en forma participativa las decisiones sobre las acciones correctivas necesarias.

I Existen diversas modalidades de direccién: un modelo en el que todos participan en la toma de decisiones y todos
hacen los trabajos operativos (seria eficaz solamente en grupos chicos de no mas de 8 integrantes); un modelo en el que
la mayoria participa en la toma de decisiones de peso, pero delega cotidianamente las otras en un comité o comision
directiva, y los demas miembros se dedican a las tareas operativas (seria eficaz en grupos medianos de entre 10 a |5
integrantes); y un modelo donde las decisiones de peso se toman por mayoria en una asamblea de socios, existe un
comité o comision directiva que toma el resto de las decisiones cotidianas, y las tareas operativas se distribuyen por areas
a cargo de jefes o responsables, coordinados por un gerente (seria eficaz para grupos de mas de 20 asociados). Battd,
Enzo.“Polo estratégico madera-muebles. Primer Médulo de fortalecimiento de la Cooperativa CIMAEL. Tercer Taller en
Gestion Asociativa”. Ministerio de Desarrollo Social de la Nacién/ Ministerio del Agro y la Produccion de
Misiones/Municipalidad de El Dorado/RITIM/CIMAEL/AGEDEL. El Dorado. 31 de Marzo, 1° y 2 de Abril de 2005.




2.2 Gestion del Trabajo

La forma social del trabajo que caracteriza a la economia social es el trabajo asociativo. Es
decir, formas en las cuales los trabajadores son al mismo tiempo los propietarios de los medios de
produccion.

El trabajo es el recurso mas valioso y abundante (el activo socio-econémico principal) que
poseen los emprendimientos de la economia social. Es valioso tanto porque es capaz de establecer
relaciones con otras personas constituyendo capital social, que a su vez puede generarle mas
recursos econémicos, como por su capacidad para generar valor agregado.

Mas alla de lo econdmico existen otros efectos positivos que se dan entre los trabajadores
que interactian en un emprendimiento tales como el aprendizaje mutuo, el intercambio de
experiencias, y el logro de una representacion que les permita influir en las politicas publicas.

La asociatividad aporta ventajas econdmicas concretas al emprendimiento, como
abaratamiento de costos, mayor escala de produccion o ventas para captar mejores demandas,
capacidad de negociacion o fijacion de precios en el mercado, mejoras de calidad por posibilidad de
incorporar nuevas tecnologias y homogeneizacion del producto, etc.

Los emprendimientos asociativos a su vez pueden ampliarse integrando cadenas
horizontales (con otros emprendedores que realizan el mismo producto) o una cadena vertical (ya
sea comprando materia prima o insumos a otros emprendedores, o siendo proveedor de insumos,
materias primas o productos de otros emprendedores que terminan el producto o lo venden y dis-
tribuyen en el mercado a los consumidores finales).

D> Opanizar el Trabajo implica:

- fijar los requerimientos (estandares) de cantidad de trabajo por tarea, producto, proceso
o funcidn de la gestion;

- distribuir tareas y horarios en relacién con los requerimientos establecidos y las metas
de produccion y comercializacion fijadas;

- establecer pautas (reglamento) de comportamiento en el trabajo (apoyo mutuo,
solidaridad, incentivos por cumplimiento y sanciones por incumplimiento en el trabajo, justificacion
de inasistencias, régimen de vacaciones, pautas de seguridad en el trabajo);

- establecer normas de retribucion del trabajo y distribucion de beneficios;

- definir planes de capacitacion de acuerdo a los requerimientos planteados por las tareas
en relacion con la mejora continua y la bisqueda de calidad de los productos;

- definir pautas de seguimiento y control del trabajo (responsables, mecanismos,
instrumentos como registro de asistencia y control de horarios, etc.);
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- crear un ambiente laboral adecuado, con buena iluminacién y ventilacion, procurando el
mantenimiento de todos los servicios (electricidad, agua, energia, etc.) e instalaciones sanitarias
limpias con los insumos necesarios;

- identificar y registrar los riesgos implicados en el ambiente de trabajo (provenientes del
uso de maquinas, equipos, fuentes de energia, etc.), concientizando a los trabajadores y tomando las
medidas de acondicionamiento necesarias para proteger la seguridad de las personas, y
manteniendo elementos de primeros auxilios 2 mano y en condiciones (botiquin, etc.).

> Controlar el Trabajo implica:

- aplicar cotidianamente las normas, estatutos y reglamentos acordados, a través de los
mecanismos e instrumentos definidos;

- registrar los resultados del control (en actas de reuniones, planillas de asistencia, horas de
trabajo invertidas, cantidades producidas o vendidas por cada uno, beneficios distribuidos, etc.);

- comunicar estos resultados a todos los miembros del emprendimiento para poder
evaluar periédicamente la marcha del mismo.

2.3 Gestion de la Produccion

El proceso productivo que se va a encarar en el emprendimiento, ya sea de tipo artesanal
o manual, o en serie con la aplicacion de maquinaria o equipos de tipo industrial, implicara un
esfuerzo por diferenciar el producto por su originalidad (arte, imaginacion, diseno) y calidad, para
su mejor colocacién en el mercado.

La tecnologia a utilizar (equipamiento, maquinaria y herramientas) debera ser apropiada a

la disponibilidad de otros recursos, como el capital de giro, las habilidades de los trabajadores, el
acceso a materias primas y al tipo de producto que se pretende ofrecer en el mercado.

D> Opganizar la Produccion implica:

- establecer el diseno o definicion del/los productos a producir (fijacion de ‘estandares’,
tipos, calidades, y cantidades/medidas de los insumos requeridos por unidad de producto, etc.);

- disenar o definir el/llos métodos de produccion y trabajo, procurando incorporar
innovaciones que agreguen valor a los productos y los hagan mas ‘vendibles’ en el mercado;

- disenar los métodos de control de calidad de los productos elaborados;




- estimar el valor agregado? (por unidad de cada producto y global), para comparar y
evaluar el/los que agregan mas valor;

- planificar la produccién (cantidades a producir, formacion de stoks para la venta, por
tiempos y personas trabajando, y fechas de entrega, etc.);

- organizar y ejecutar la compra de insumos (evaluacion de cotizaciones, seleccion de
proveedores, formacién de stoks, etc.), y la recepcion y almacenamiento de insumos tanto como de
los productos terminados;

- fabricar los productos de acuerdo a la planificacion y parametros establecidos de
cantidad y calidad;

- constituir un fondo de reposicion de insumos y materias primas, desgaste de maquinas y
equipos, etc.);

- ejecutar el mantenimiento, reposicion y/o reparacién de maquinas, equipos, herramientas,
e implementos utilizados;

- tomar los recaudos necesarios para mantener el orden en el lugar de trabajo, evitando
desperdicios de recursos, materias primas, energia, herramientas, esfuerzo y tiempo de trabajo en
el proceso productivo;

- establecer una rutina de orden y limpieza, higiene y seguridad en el trabajo, en el ambito
de produccion, proporcionando el equipamiento de limpieza necesario.

> Controlar la Produccion implica:

- llevar registros del valor agregado por cada producto y global , los resultados de la
produccion, y el control de existencias de insumos, materias primas y productos;

- comparar el valor agregado y los ingresos en efectivo obtenidos en el emprendimiento
con los ingresos —o ahorro de gastos- que cada integrante podria obtener en otras actividades tales
como la produccién para autoconsumo o el trabajo asalariado en la zona. En los emprendimientos
mas pobres habria que introducir la variable minimizacion del riesgo que le posibilita cada
alternativa de ingresos.

- comparar dichos resultados con los estandares establecidos de cantidad de insumos y
materias primas utilizados, calidades, etc.;

- comparar los resultados con la planificacion realizada en cantidad de productos, fechas de
entrega, costos incurridos, etc.;

2 Valor agregado [$] = Ventas Netas [$] —Valor de las Compras a Terceros [$] + Cambio de Inventario [$].

Donde: Ventas Netas: estan constituidas por el ingreso obtenido por el EP al vender la produccion (o prestar sus
servicios) a sus clientes; Valor de las Compras a Terceros: son las compras de materiales (materias primas y otros
insumos requeridos en el proceso productivo), de energia y servicios publicos (como electricidad, agua, etc.) y otras
compras hechas a terceros (por ejemplo: suministros de fabrica, de oficina, servicios de reparacién y mantenimiento, etc.);
Cambio de Inventario: es el cambio en el inventario de producto (final menos inicial), tanto en proceso como
terminado, tomado a su valor de reposiciéon de materias primas.
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- comparar los resultados con los estandares de calidad establecidos;

- llevar registro del control de calidad del producto final (‘conformidad’ con los requisitos
establecidos) y de los productos ‘no conformes’en relacion con el control de calidad (identificando
la causa) e impedir su salida, circulacion o liberacion al mercado;

- definir la implicancia para el proceso productivo de las causas de la ‘no conformidad’ de
los productos, y eventualmente recomendar y adoptar en conjunto (en forma participativa)
cambios en los procesos de produccion.

2.4 Gestion de la Comercializacion

La organizacion del proceso de comercializacion o venta de productos en cada
emprendimiento se resume en la necesidad de planificar cuatro aspectos claves (las 4 P):

|. producto, 2.precio, 3. plaza (canales de distribucion y venta) y 4.promocion.

Para poder definirlos de manera adecuada en relacion con el resultado esperado, que
siempre sera ‘vender mas y mejores productos a precios remunerativos’, es necesario realizar:

- Un diagnostico ‘FODA’ de las Fortalezas y Debilidades de los emprendedores, y las
Oportunidades y Amenazas que plantea el territorio (municipio, barrio, zonas afectadas) para el
emprendimiento sobre esos cuatro aspectos (las 4 P);

- Un breve y rapido sondeo de mercado en el territorio sobre dos cuestiones
fundamentales:

i. como estan posicionados los otros productores que venden en el mismo mercado, en los
mencionados cuatro aspectos (4P),

ii. cuales son los gustos y preferencias de los potenciales clientes (incluida una cuantificacion
aproximada de los mismos), considerando siempre que el consumo es un hecho no sdlo
econdmico sino también cultural y que entre productores y consumidores es posible establecer
relaciones de confianza (redes de comercio justo y consumo responsable).

D> Opanizar la Comercializacion implica:

I.Respecto al PRODUCTO
Definir claramente el producto a vender a través de las 3 C:
i. cantidad (planificacion de las ventas por periodos de tiempo, fechas especiales, etc.), ii. calidad (esto
es sus caracteristicas ‘diferenciadoras’, sus virtudes, aquello que lo vincula con los consumidores con
los que se comparten valores y que lo diferencia en relacién a otros productores que hacen lo

mismo, incluyendo su presentacién o empaque), y iii. continuidad (asegurarse que se va a responder
a la demanda en tiempo y forma, sin interrupciones, discontinuidades, etc.);
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2. Respecto al PRECIO DEL PRODUCTO

Definir el precio del producto en relacion tanto con sus cualidades ‘diferenciadoras’ como en
relacion con el valor que fijan otros productores que hacen lo mismo;

3. Respecto a la PLAZA o MERCADO

Definir el lugar o puntos de venta y los canales de distribucion que comienzan por el mostrador o
stand de una feria, pero que pueden extenderse mas alla a través de intermediarios, comisionistas,
ventas a domicilio, en oficinas, etc. (comparando los respectivos costos de transaccion), asi como
—de ser necesario- la logistica del transporte (sus condiciones de higiene, conservacion de
productos y seguridad, costo, calendario de entregas de productos, etc.);

4. Respecto a la PROMOCION DEL PRODUCTO

Definir la promocion del producto, que también puede comenzar por el mostrador o stand de una
feria (como se vende o ‘viste’ para vender, degustaciones, obsequios, descuentos, etc.), como
atender a los clientes, como cerrar una venta y se puede prolongar mucho mas a través de
carteleria y folleteria (para llevar o distribuir en la zona, publicidad en radios y publicaciones
barriales, etc.).

> Controlar la Comerdializacion implica:

- llevar un registro de las ventas realizadas de cada producto por fechas, a qué clientes y a
qué precios fueron colocados, a través de qué canales de comercializacién y distribucion, etc. ;

- comparar los resultados obtenidos con las ventas planificadas (en cantidades, ingresos
obtenidos, etc.);

- evaluar periddicamente la efectividad de la promocion rlizada y los distintos canales de
venta (directa, o en ferias, otros) que se hayan ensayado, en relacion a la cantidad de ventas
realizadas por esos medios, los precios obtenidos, etc.;

- programar y realizar sondeos de mercado periddicos sobre las preferencias de los
clientes efectivos y potenciales en relacion al producto o posible diversificacion hacia nuevos pro-
ductos (en el barrio y alrededores, otras zonas, provincias, exportacion.).

2.5 Gestion de la Administraciéon y las Finanzas

Los registros mas sencillos de la economia social contemplan las entradas (gastos en
materias primas e insumos) y salidas de productos con sus valores monetarios de mercado. Cuando
el emprendimiento es asociativo la administracion se complica pues en la misma se expresan
relaciones de poder (quién trabajo, en qué, cuanto tiempo, qué y cuanto se produjo, cuanto se
vendid, a qué precio), por tanto es indispensable la definicion de normas y operatorias claras de
funcionamiento.




> Opganizar la Administracion y las Finanzas implica:

- planificar y manejar el dinero del emprendimiento (entradas y salidas, elaboracion de
presupuestos, flujo de dinero de caja, disponibilidades en caja chica y cuenta bancaria, gestion y
manejo de créditos, subsidios y donaciones, etc.);

- realizar y concentrar el soporte de informacion de la gestion de las distintas funciones del
emprendimiento (registr‘os de trabajo, pr‘oduccic’m, compras, ventas, capacitaciones, finanzas, etc.);

- comunicar a la Direccion del emprendimiento la informacion resumida de la gestion,
especialmente la financiera-contable

- llevar la relacion con los proveedores de insumos, con los vendedores y distribuidores de
los productos (en caso de existir) y con el sector financiero (subsidios, créditos bancarios y no
bancarios);

- asesorar y atender consultas y reclamos de los clientes;

- establecer mecanismos de preservacion y proteccion de las materias primas e insumos
para producir y de los productos finales hasta su entrega al consumidor, y tratar de cumplir con las
obligaciones impositivas y previsionales pertinentes;

- realizar el seguimiento a corto plazo de la gestién global del emprendimiento (en todas
sus funciones a partir de la informacion resumida elaborada);

- comunicar a la Direccion los resultados del seguimiento y la evaluacion de la gestion del
emprendimiento (confeccionando informes o boletines periddicos sencillos conteniendo la
informacién mas importante y/o pertinente para la toma de decisiones conjuntas).

> Controlar la Administracion y las Finanzas implica:

- realizar el registro y control de las operaciones fisicas (cantidades compradas de insumos
y materias primas, cantidades vendidas de productos, cantidad de horas trabajadas por trabajador,
etc.) y contables (cobros de productos, pagos de los trabajadores, servicios, impuestos, aportes
provisionales, mercaderias, materias primas e insumos);

- realizar el registro y control de las finanzas (costos, gestion presupuestaria del
emprendimiento, ingresos, egresos, saldos, flujo de caja, disponibilidades en caja y en banco,
créditos o donaciones en caso de existir, etc.);

- llevar inventarios, y elaborar balances y estados de resultados para realizar la evaluacion
econdomica del emprendimiento.




3. Principios y practicas para gestionar en forma sostenible las
funciones del emprendimiento

En el apartado anterior se definieron una serie de funciones que cumplen los
emprendimientos econémicos. Sin embargo, la forma de implementar cada una de ellas puede variar
segun el enfoque conceptual o los principios que orienten ese accionar.

Al respecto destacamos los siguientes principios:

- Equidad

- Autonomia

- Territorialidad

- Mercadeo

- Mejora Continua

- Valor Agregado por el trabajo
- Calidad

- Enfoque de Género

- Cuidado del ambiente

Si bien las cinco funciones mencionadas de alguna manera se cumplen en todos los
emprendimientos, los principios rectores que orientan la accion pueden llegar a ser opuestos a los
mencionados mas arriba. Estos en general se encuentran integrados constituyendo una cierta vision
de la realidad que responde a determinados valores. A modo de ejemplo, se pueden promover
organizaciones autonomas o por el contrario dependientes, integradas o aisladas en el territorio,
basadas en relaciones equitativas o de subordinacion entre sus integrantes, con equidad de género
o excluyendo a las mujeres, cuidando o descuidando el ambiente, entre otros.

3.1Equidad

Distribucion del poder (cargos y funciones) y del trabajo (roles y responsabilidades) de
acuerdo al principio de proporcionalidad (cada uno segln sus posibilidades) y distribucion de los
beneficios que genera el emprendimiento en base a criterios de justicia (de acuerdo al trabajo,
esfuerzos o conocimientos aportados, y no por la disponibilidad de medios de producciéon o
capital; y/o teniendo en cuenta otros principios de la economia social como la solidaridad, la
necesidad de cada uno, etc.).

3.2 Autonomia

Poder de decisién y gestion independiente en cuestiones politicas, socio-economicas,
comerciales, financieras y técnicas, frente a los poderes econémicos y/o publicos del territorio o
fuera de él. La autonomia posibilita la autodeterminacion (definicion de sus objetivos y estrategias
de acuerdo a sus propios intereses) y la autogestion (disposicion propia de los recursos humanos
y materiales para llevarlos a cabo), y al mismo tiempo exige hacia el interior de la organizacion una
gestion democratica y participativa (significa poder de decision de todos los miembros del grupo
productor en las decisiones estratégicas del emprendimiento).
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3.3Territorialidad

Promocion de la integracion del emprendimiento en redes locales con otros grupos u
organizaciones del capital social3 local para gestionar con poder frente al Estado mejorast en el
espacio territorial. Asimismo se procura su integracion en cadenas econdmicas verticales y
horizontales que potencien la presencia de la economia social en el territorio frente a sectores
econémicos concentrados

3.4 Mercadeo

No es sinénimo de ‘comercializacién’ o ‘ventas’, sino una relacion social en la que se
produce el intercambio de bienes y servicios entre productores y consumidores/clientes. El
‘mercadeo’ es un proceso que esta determinado en forma general por un conjunto de politicas
macro Yy sectoriales que definen el funcionamiento de cada mercado. El ‘mercado’ no es sinénimo
de ‘consumidores’, sino un espacio real o virtual en el que acontece este encuentro de intercambio
entre estos agentes economicos —productores y consumidores-, en forma directa o generalmente
vinculados por la figura de intermediarios. El enfoque de mercadeo que se propone contempla
tanto la demanda de los clientes/consumidores como los valores, fortalezas y oportunidades de los
productores. En este sentido, entre productores y consumidores (y otros integrantes de la cadena
como por ejemplo los proveedores) se pueden establecer relaciones de confianza y beneficio
mutuo de las partes.

El ‘consumo’ no es sélo un hecho econémico sino también cultural cuya modificacion
acompana o facilita los cambios en las conductas economicas. La ‘orientacion al cliente’ entonces,
es a un ‘cliente’ determinado al que la economia social organizada en redes socio-econémicas
podria elegir o construir, y al que debe satisfacer en sus expectativas.

3.5 Mejora continua

La base de posibilidad de la mejora continua radica en gestionar cada una de las funciones
del emprendimiento (con sus recursos y actividades) como ‘proceso’ (serie de fases de un

3 Se entiende al ‘capital social’ como constituido por relaciones o conexiones entre dos o mas organizaciones, que se
articulan con diferentes grados de intensidad y formalidad juridica, e instrumentan determinados recursos a través de
practicas especificas, que les reportan a los actores y sectores sociales que participan, determinados beneficios
(econdmicos, culturales o educativos, politicos, etc.). Este concepto se basa en una concepcion del actor social no como
un individuo aislado que persigue nicamente su beneficio econédmico en permanente competencia con los demas, sino
como un individuo social, en ‘relacién con’, extendiendo su responsabilidad mas alla de si mismo, a través de relaciones
solidarias y cooperativas con los otros, en busca de beneficios no sélo econémicos, sino sociales, culturales, ambientales,

etc., para si y para toda la comunidad.

4 Se hace referencia a la llamada ‘sostenibilidad sistémica’ a partir de la existencia en el espacio territorial de: recursos
publicos de infraestructura y servicios (de salud, educacion, prevision social, financiamiento, acceso a recursos como agua,
fuentes de energia, etc.), recursos culturales y educativos (vinculados a rasgos étnicos y de identidad cultural de la
poblacién del lugar, servicios de extension de instituciones educativas sobre las comunidades y los emprendedores de la
economia social en particular, etc.), y recursos ambientales (vinculados a servicios especificos para la preservacion y

mejoramiento de los recursos naturales, el equilibrio entre territorios y regiones, etc.)
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fenébmeno o secuencia de pasos de una actividad), y coordinar e interrelacionar todos los
procesos de gestion del emprendimiento como un ‘sistema’ (conjunto de partes interdependientes
que interactlan en procura de un fin comdn) buscando continuamente la eficacia® y la

eficiencia® (mejora continua) de dichos procesos para el logro de los objetivos del
emprendimiento.

Se destacan dos tipos de ‘mejora continua’:

i. la ‘mejora significativa’ a través de proyectos estratégicos a largo plazo, que conduce a la
revision y mejora de los procesos existentes o a la implementacion de nuevos procesos,y emplea
una metodologia de ‘planificacion-accion-evaluacion’ continua, en busca de la sostenibilidad del
emprendimiento; y

ii. la ‘mejora escalonada’, cotidiana, sobre procesos o procedimientos ya existentes, como
evolucién progresiva, teniendo en cuenta los puntos de partida y los ritmos de avance en el dia a
dia del emprendimiento. La mejora escalonada emplea una metodologia de ‘seguimiento-ajuste-
accion correctiva’ continua. De esta manera, el proceso de trabajo, para la produccion y la
comercializacion, se convierte en una fuente de aprendizaje permanente para todos los miembros
del grupo emprendedor o productor.

3.6 Valor agregado por el trabajo

Orientacion de la gestion del emprendimiento hacia la maximizacion del valor agregado
aportado por el trabajo de los productores, el cual es posible tanto por el aumento de la
productividad’ , como de la mejora de la calidad®. Ambos factores contribuyen a un incremento
tanto de los precios de los productos como de los ingresos de los emprendedores (valor
agregado econémico).Agregarle valor al trabajo significa también mayor formacion y empleabilidad
de los mismos (valor agregado social), significa el aporte de los valores de la economia social (valor
agregado cultural) y la preservacion del medio ambiente (valor agregado ambiental) al entorno
comunitario.

3.7 Calidad

La gestion de la calidad significa considerar a toda la produccion como un proceso, es decir
considerar en forma integral todas las situaciones o tareas que se van realizando de manera de
lograr la eficacia en la gestion, es decir el mejor resultado en el cumplimiento del objetivo fijado
en cada etapa-tarea del proceso productivo (busqueda del ‘defecto 0’), en lugar de controlar
Unicamente la calidad del resultado final de dichos procesos. El control del producto al menos en
el momento de la entrega del mismo a su comprador, puede ser un primer paso inicial.

5 Lograr concretar con la gestion los objetivos planeados en el emprendimiento.
6 Lograr concretar los objetivos planeados con el menor costo en recursos e impactos ambientales.

7 Productividad es el incremento en la produccién por unidad de producto, utilizando —en el caso de los
emprendimientos productivos de la economia social- igual o menor jornada de trabajo. Una forma importante de
incrementar la productividad es mediante la eliminacién de desperdicios de todo tipo.

8 Calidad es la adecuacion en forma permanente del producto a ciertas caracteristicas requeridas por sus
consumidores.
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La gestion de la calidad no se limita solo a la inspeccion y control de la calidad.
Se basa en:
i. enfoque de orientacion al cliente o relacion mutuamente beneficiosa con el cliente
ii. participacion de todos los trabajadores en las decisiones,
iii. enfoque basado en procesos,
iv. enfoque de sistema para la gestion,
v. mejora continua, enfoque basado en hechos para la toma de decisiones,
vi. relaciones mutuamente beneficiosas con proveedores.

3.8 Género

Asegurar la igualdad de oportunidades y condiciones de trabajo entre las mujeres y los
hombres dentro de todos los procesos de gestion del emprendimiento, y en el acceso/percepcion
de los beneficios resultantes del mismo. La contrapartida necesaria para efectivizar esto, es la
co-responsabilidad entre hombres y mujeres, en las actividades domésticas al interior de los
hogares y en las de representacion (gremial, social, politica, etc.) en los ambitos institucionales y
publicos.

3.9 Cuidado del ambiente

Orientar la gestion del proceso productivo del emprendimiento hacia la preservacion de la
salud y la seguridad de los trabajadores (creando y manteniendo un ambiente laboral adecuado,
limpio, ordenado y con condiciones de seguridad), y hacia la conservaciéon del ambiente,
eliminando o minimizando los impactos adversos que se pudieran presentar.

4.Indicadores de una gestion sostenible del emprendimiento

A continuacion se presenta una serie de indicadores de las pautas/practicas que pueden
orientar la mejora en la gestion de un emprendimiento de la economia social. En cada hoja —o mas
de una- se presenta cada una de las cinco funciones de la gestion: direccion, trabajo, produccion,
comercializacion, y administracion y finanzas. Para cada funcion se senalan cuales son los
indicadores que deben cumplirse si se trabaja con cada uno de los nueve principios considerados
necesarios para la gestion sostenible del emprendimiento y que ya fueron explicados: equidad,
autonomia, territorialidad, mercadeo, mejora continua, valor agregado por el trabajo, calidad total,
enfoque de género y cuidado del ambiente.

En la mayoria de los casos, los indicadores consisten en el establecimiento de una
normativa especifica — por escrito y acordada participativamente entre todos los miembros del
emprendimiento— que debera ser cumplida en la practica de la gestion. Ambos aspectos
—establecimiento y cumplimiento- deben ser controlados o monitoreados por los productores para
evaluar la mejora en la gestién. En algunos casos, los menos, los indicadores consisten en
comportamientos institucionales, grupales o individuales, sin el correlato de una normativa
especifica.
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Los emprendimientos productivos pueden ser muy heterogéneos en su dotacion de
recursos y en la complejidad de su gestion como se senal6 al comienzo. Por lo tanto, algunos de los
indicadores que se presentan son de baja dificultad para su cumplimiento, otros de mediana y otros
de alta dificultad. En este sentido, el Ministerio de Desarrollo Social elaboré junto con IRAM? un
referencial normativo de certificacion que establece tres niveles de requisitos de complejidad
creciente establecidos para el cumplimiento por los emprendimientos de la economia social. La
aprobacion de cada uno daria lugar a las correspondientes certificaciones. Esta Guia incorpora
dentro del listado de indicadores que se elaboraron, los principales indicadores de dicho trabajo, y
los relaciona con los nueve principios mencionados.

| FUNCION DIRECCION

Principios:

Equidad

- Se distribuyen los cargos y funciones de direccion y gestion del emprendimiento en base
a criterios de proporcionalidad: compromiso, formacion, experiencia, disponibilidad de tiempo,

etc.!

- ¢Se distribuyen los beneficios que genera el emprendimiento en base a criterios de
justicia?

Autonomia

- (La toma de decisiones del emprendimiento, es independiente frente a los poderes
publicos y otros grupos de presion politica y social (ej. grupos representativos de intereses
sectoriales contrarios a la economia social)?

- ¢(La distribucién y rotacion en los cargos y la toma de decisiones, aseguran la
participacion con poder de decision de todos los miembros del grupo emprendedor
(ej. en todas las definiciones estratégicas del emprendimiento )?

Territorialidad

- ¢{Se participa en la formacion o integracion de redes locales que gestionan ante el
Estado cuestiones que atanen al desarrollo del territorio?

Mercadeo

- (Existen acuerdos mutuamente ventajosos a lo largo de toda la cadena del
mercadeo, entre proveedores—productores—distribuidores—consumidores, que aumenten la
capacidad conjunta de crear valor?

9 “Emprendimientos de la economia social. Requisitos de Gestion de la calidad IRAM”. Instituto Argentino de

Normalizacién y Certificacion. Ministerio de Desarrollo Social de la Nacién. |* edicion. Noviembre de 2007.
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Mejora continua
- Se realiza la ‘mejora continua significativa’ de la gestiéon del emprendimiento a
través de los tres pasos siguientes: i. planificacion (vision—mision-planes estratégicos-programas

operativos—procedimientos—presupuestos), ii. accion (las actividades) y iii. evaluacion (control)?

- ¢(Se realiza la ‘mejora continua escalonada’ de la gestion del emprendimiento, a
través de los tres pasos siguientes: i. seguimiento, ii. ajuste, iii. accion correctiva?

Valor agregado por el trabajo

- (Los miembros del grupo emprendedor reciben capacitacion permanente para
incorporar conocimientos, formacion y acceso a tecnologia a fin de asegurar el valor agregado del
trabajo!?

Calidad

- ¢Son incorporados los principios de la calidad en cada uno de los procesos de gestion?
Se puede comenzar en forma paulatina por elegir para su aplicacion un proceso productivo que
consideren principal.

Género

- iExiste igualdad de oportunidades y de trato entre hombres y mujeres en la
toma de decisiones y ocupacion de cargos de gestion y representacion del emprendimiento!?

Cuidado del ambiente
- {Son preservados la salud y seguridad de las personas en el proceso productivo y el

ambiente laboral, asi como el cuidado del ambiente de todas (como forma de alcanzar la
realizacion de un valor agregado ambiental aportado por el trabajo de los emprendedores)?

Il FUNCION TRABAJO

Principios:

Equidad

- (Se distribuyen las tareas y responsabilidades (y cargas laborales) en base a criterios de
proporcionalidad: formacién, experiencia, compromiso, necesidades compartidas, disponibilidad

de tiempo!?

- ;Se desarrollan com portamientos solidarios entre los miembros del emprendimiento
y hacia la comunidad?
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Autonomia

- (Existen coordinaciones participativas y democrdticas en el ambito de trabajo,
basadas en el compromiso con la tarea, que orienten hacia la unidad de propésitos en la gestion y
el logro de un ambiente interno donde todos puedan participar?

- ¢(Existen equipos de trabajo, en base a tareas concretas, con poder de decision y
resolucion conjunta de problemas y conflictos, que utilicen prioritariamente el principio del
consenso en la toma de decisiones, como base para la implementacion de la mejora continua y la
calidad en la gestion del emprendimiento?

Territorialidad

- ¢Se da una articulacion entre los diferentes tipos de trabajo de los y las
emprendedoras: para la casa, para el mercado, cultural, gremial y politico, para integrarse social y
econémicamente en el territorio!

Mercadeo

- ¢La distribucion de tareas, contempla tanto los valores , recursos y capacidades de
productores y productoras como las demandas de sus clientes?

Mejora continua

- (Se realiza la ‘mejora continua escalonada’ de la gestion del proceso de trabajo, a
través de los tres pasos siguientes: i. seguimiento, ii. ajuste, iii. accion correctiva.?

- iSe realiza la ‘mejora continua significativa’ de la gestion del proceso de trabajo a
través de los tres pasos siguientes: i. planificacion (vision—mision-planes estratégicos-programas
operativos—procedimientos—presupuestos), ii. accion (las actividades) y iii. evaluacion (control)?

Valor agregado por el trabajo

- ;Se da una maximizacion del valor agregado econémico (Valor Agregado = Ventas
Netas —Valor de las Compras a Terceros + Cambio de Inventario)? ;Existe una Incorporacion por
parte de los trabajadores de valor agregado social, cultural y ambiental?

- (La organizacion del trabajo por tarea, estd bajo la responsabilidad de personas o
grupos/equipos del emprendimiento con poder de decision sobre las acciones a llevar a cabo y
comprometido/s sobre los resultados a obtener?

- Capacitacion de los productores en la normativa para la incorporacion de la
calidad en el/los procesos de gestion elegidol/s.

Calidad

- ({Los emprendedores estan capacitados en la normativa para la incorporacién de
la calidad en el/los procesos de gestion elegido/s?
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Género

- Existe equidad entre hombres y mujeres en el acceso a responsabilidades, tareas
calificadas, capacitaciones y remuneracion segin el trabajo realizado?

Cuidado del ambiente

- ¢(El lugar de trabajo cumple condiciones adecuadas de orden, higiene limpieza y seguri-
dad?

11l FUNCION PRODUCCION

Principios:

Equidad

- ;Se asigna el uso de las maquinas, equipos y herramientas, insumos y materia prima en base
a criterios de proporcionalidad: formacion, experiencia, compromiso, necesidades compartidas,
disponibilidad de tiempo, de cada uno de los/las trabajadores?

Autonomia

- ¢Se utiliza una metodologia de investigacion-accion participativa en la definicion
de qué producir y cémo organizar el proceso productivo, independientemente de las presiones de
otros grupos o poderes, y en forma participativa por parte de toda la organizacion con poder de
decision en las cuestiones estratégicas?

Territorialidad

- Son aprovechados los recursos locales: naturales, sociales, economicos y
culturales, para el disefio y produccion de los productos que ofertan los emprendedores?

- ¢Se participa en redes con otros actores locales para mejorar la sostenibilidad del
emprendimiento!?

Mercadeo

- (Existe una definicion de los requerimientos del producto y una planificaciéon de la
produccion del emprendimiento orientada hacia la satisfaccion del cliente/consumidor
(contando con la informacion resultante de sondeos de mercado y de otras fuentes, sobre los
deseos de los clientes) y considerando las capacidades productivas del emprendimiento?

- (Se generan relaciones de confianza y redes entre proveedores-productores, consu-
midores y servicios técnicos y financieros a productores y consumidores?
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Mejora continua

- (Hay un esquema de ‘mejora continua escalonada’ en los procesos de produccion:
nuevos disenos, metodologias y técnicas de producciéon que aumenten la productividad, que
disminuyan costos por reduccion del uso de materias primas y otros insumos, o por eliminacion
sistematica de desperdicios y/o derroche de recursos, etc.?

Valor agregado por el trabajo
- {Existe una disminucion de los costos en el proceso productivo por la minimizacion del
uso del trabajo necesario por unidad de producto o servicio gracias a la incorporacion de

tecnologia, conocimientos y destrezas, eliminacion de desperdicios de todo tipo?

- {Se construye valor agregado cultural por la incorporacion de los valores de la
economia social en términos de solidaridad, diversidad e identidad cultural y étnica?

Calidad

- (Existe un control de calidad en cada etapa-tarea del proceso productivo ademas
del control del producto final?

- {Se da una cadena o secuencia continua de actividades dentro del proceso productivo que
evite tiem pos muertos o desfazajes en la provision de productos/insumos intermedios entre
ellas (principio del ‘justo a tiempo’)?

Género
- (Lo que cada familia emprendedora produce para el emprendimiento, para el hogar y para
la comunidad (a nivel social, gremial y politico) es proporcional entre varones y mujeres (o

por el contrario existe especializacién productiva entre ambos)?

Cuidado del ambiente

- ¢{Se cumplen las reglam entaciones vigentes en materia de tratamiento, manejo
y conservacion de insumos, materias primas, y del producto final (almacenamiento, packaging,
traslados, etc.)?

- :Son utilizados preferencialmente insumos y materias primas recicladas, renovables o de
descarte y de amplia disposicion, que minimicen el impacto en el ambiente?

- (Se disminuyen los desperdicios de materia prima, del producto en proceso y
terminado?

- ;Son utilizados de manera eficiente los recursos naturales,minimizando el im pacto de
los residuos y efluentes?
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IV FUNCION COMERCIALIZACION

Principios:
Equidad

- ¢Existen acuerdos entre proveedores, productores, comerciantes y consumidores, que
impliquen relaciones mutuamente beneficiosas para todas las partes?

Autonomia

- iLos acuerdos comerciales establecidos con proveedores, intermediarios o clientes, no
comprometen la independencia de la gestion del emprendimiento (por ej. No ponen en
riesgo la percepcion de los excedentes y beneficios correspondientes al trabajo y recursos
invertidos.)?

- {Son comunicados a proveedores, clientes y a la comunidad en general los logros
com erciales del emprendimiento?

Territorialidad

- {Los emprendedores conforman en el territorio cadenas de agregacion de valor
horizontal y vertical que impliquen relaciones mutuamente ventajosas con otros emprendimientos,
con los consumidores y con otros actores locales, y que puedan mejorar la comercializacion de los
productos o servicios que ofrecen!?

- (La promocién comercial del producto o servicio destaca la utilizacion de recursos
locales e identidad cultural del territorio?

Mercadeo

- i(Se promueven -entre los proveedores y clientes/consumidores- los valores y
fortalezas de los emprendimientos de la economia social de manera de incidir en sus
deseos/demandas ;Se atiende/n alos deseos/demandas de los clientes/consumidores?

Mejora continua

- {Se realiza un proceso de ‘mejora continua escalonada’ en la comercializacién:
mejora en las técnicas de packaging, seleccion de canales de comercializacion efectivos, disminucion
de tiempos de traslados y entregas de materias primas e insumos, y del producto final, etc.?

Valor agregado por el trabajo

- ¢Se incluye en la fijacion de los precios de mercado de los productos y servicios que

ofrece el emprendimiento la maximizacion del valor agregado (econémico, cultural, social y
ambiental) del trabajo de los emprendedore!
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Calidad

- iSe realiza el control final de las caracteristicas del producto o servicio a comercializar
(cantidades, calidades, etc.) antes de su ‘liberaciéon’ al mercado?

Género

-{Se cumple la equidad entre hombres y mujeres en el acceso a los ingresos por
las ventas de productos o servicios que se realizan en el emprendimiento?

Cuidado del ambiente

- {Estd informado el cliente sobre las medidas tomadas en el proceso productivo
para preservar el ambiente: producto natural, ecolégico, etc.?

- ¢(Esta informado el cliente sobre las medidas necesarias para completar el ciclo del
producto (consumo) de manera acorde con la preservacion del ambiente (modalidad de
consumo, tipo de descarte de envases, etc.)!

V FUNCION ADMINISTRACION Y FINANZAS

Principios:
Equidad

- (Proporciona al sistema administrativo la informacién adecuada para distribuir
equitativamente el trabajo, las herramientas, las maquinarias, el financiamiento y los beneficios
(en forma proporcional al tiempo de trabajo, a las capacidades y a otros criterios de equidad que
puedan ser acordados en cada emprendimiento)?

- ¢(Estd garantizado a través de un sistema de comunicacion interno el acceso en
igualdad de condiciones a la informacion sobre el manejo administrativo-contable y
financiero, por parte de todos los miembros del grupo emprendedor?

Autonomia

- ¢La politica de financiamiento del emprendimiento no compromete su
independencia de decision en cuestiones técnico-productivas, econémicas, comerciales y
financieras, en relacion a la satisfaccion de sus propios intereses, etc.?

-¢{Hay un sistema de auditoria interna periddica del manejo financiero-contable del
emprendimiento en el que tengan la oportunidad de participar alternativamente todos los
miembros del grupo emprendedor?
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- (Se cumplen las normativas legales para que el emprendimiento pueda ser
autogestionado y autodeterminado (en materia de personeria juridica, tributaciones, habilitaciones,
etc.)!

Territorialidad

- Son utilizadas fuentes de financiamiento (publicas y privadas) que presenten ventajas
comparativas por estar interesadas en el desarrollo local?

Mercadeo

- (Existen acuerdos financieros ventajosos de compra de materias primas e insumos,
y de venta de productos y servicios al interior de la economia social del territorio (en precios,
condiciones de pago, trueque, etc.)?

Mejora continua

- ¢Funciona un plan de ‘mejora continua escalonada’ en los procesos administrativos
y financiero-contables al interior del emprendimiento, en términos de procedimientos e
instrumentos, registros, archivos, presentacion de resultados, etc.?

Valor agregado por el trabajo
- ¢Son incluidos en el registro resultados del emprendimiento los datos del valor

agregado econdémico, social, cultural y ambiental aportado por el trabajo de productores
y productoras?

Calidad

- {Responde el sistema administrativo y financiero contable a la bisqueda del control de
calidad en la que estd empefado el emprendimiento (en todos o en algunos de los procesos de
gestion, incluyendo los correspondientes registros y documentacion pertinente para realizar el
control en cada etapa)?

Género

- ¢Se cumple la igualdad de trato entre hombres y mujeres en el accesoy
manejo de la informacioén, sobre los ingresos y las finanzas del emprendimiento?

Cuidado del ambiente
- ;Se cumple con las reglamentaciones legales de habilitacion del lugar de produccién y del

producto que se comercializa, conforme a las normas de preservacion del ambiente laboral
y comunitario!?
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ANEXO: METODOLOGIAS DE ENSENANZAY APRENDIZAJE

La pedagogia y la practica con pequenos productores y productoras recomiendan
considerar los siguientes criterios metodologicos en los procesos de ensenanza-aprendizaje:

- responder a sus demandas o problemas concretos;

- partir de recuperar y sistematizar sus conocimientos antes de brindar nuevos
conocimientos;

- conocer Y valorizar las formas que tienen de aprender;

- promover el aprendizaje grupal como un gran socializador de conocimientos entre pares
tratando de que “la tarea” comun sea la que lidere el proceso de aprendizaje;

- tener una vision critica de sus emprendimientos que apunte a la necesidad de la “mejora
continua”, como proceso permanente;

- alternar la practica con la reflexiéon tedrica;

- vincular los problemas de sus emprendimientos, en particular los de gestién, con las
politicas macro y sectoriales que influyen en su desempeno;

- tener una vision critica de la economia y de la sociedad que los estimule a organizarse
como_sector para promover transformaciones en principio en las politicas publicas que los
afectan en su territorio.
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