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“Promoviendo la prosperidad en las comunidades rurales de las Américas”
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El Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura, IICA, es el organismo del Sistema
Interamericano especializado en agricultura y la promocién del bienestar de la poblacién rural,
integrado por 34 pafses del Continente Americano. Cuenta con una red hemisférica de oficinas en

sus Estados Miembros y con una vasta experiencia en cooperacién para el desarrollo agrario y rural.

Frente a las tendencias de la economfa mundial y considerando el papel estratégico de la agricultura
se le reconoci6 un Nuevo liderazgo en el seno de la Organizacién de los Estados Americanos, OEA,
y en el proceso de las Cumbres de las Américas.

La Trigésima Asamblea General de 1a OEA le confiri6 una nueva dimensi6n a la Junta Interamericana
de la Agricultura, JIA, y le reconoci6é como el foro principal de rango ministerial para realizar
andlisis y desarrollar consensos sobre politicas y prioridades estratégicas orientadas a mejorar la
agricultura y la vida rural en el hemisferio.

En la Declaracién y en el Plan de Acci6én de 1a Tercera Cumbre de las Américas, los Jefes de Gobierno
extienden el papel del IICA mds all4 de brindar servicio de cooperacién técnica, para solicitarle la
promocién del didlogo y el consenso sobre los asuntos criticos del desarrollo agricola, del medio
ambiente y del medio rural, en el marco de la integraci6n y la bisqueda de la prosperidad hemisférica.

En este contexto el IICA se dispone a encarar los desaffos del Siglo XXI basado en una nueva
visi6én, una nueva misién y también nuevos objetivos, para convertirse en una agencia que promueva
el desarrollo sostenible de 1a agricultura, la seguridad alimentaria y la prosperidad de las comunidades
rurales de las Américas. Esto se lograrfa mediante el fortalecimiento de capacidades en las dreas del
comercio y de los sistemas de sanidad, en los agronegocios rurales, en el uso racional de los recursos
naturales y en la innovacién tecnolégica.

Visién “Transformar el Instituto de Cooperaci6n para la Agricultura, IICA, en una agencia
para el desarrollo que promueva el desarrollo sostenible de la agricultura, la
seguridad alimentaria y la prosperidad en las comunidades rurales de las Américas”.

Misi6n “Apoyar a los Estados Miembros en la bisqueda del progreso y de la prosperidad
en el hemisferio, por medio de la modernizacién del sector rural, de la promocién
de la seguridad alimentaria y del desarrollo de un sector agropecuario competitivo,
tecnolégicamente preparado, ambientalmente administrado y socialmente equitativo
para los Pueblos de las Américas”.

Focalizacion El IICA concentra sus esfuerzos de cooperacién técnica en las siguientes
Estratégica  dreas estratégicas:

Comercio y Desarrollo de los Agronegocios

Desarrollo Rural Sostenible

Sanidad Agropecuaria e Inocuidad de los Alimentos

Tecnologfa e Innovacién

Educacién y Capacitacién

Informacién y Comunicacién

Con el propésito de proveer sus servicios de cooperacién el IICA une esfuerzos en alianzas
estratégicas con instituciones nacionales, regionales, piblicas y privadas, enlazando las regiones
Norte, Caribe, Central, Andina y Sur.
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Los proyectos empresariales en la M.A.R.

PRESENTACION

Este trabajo es parte del proceso que estd realizando la Oficina del IICA en el
Paraguay, para la elaboracién y publicacién de documentos orientados a fortalecer y
apoyar el desarrollo y la modernizacién del sector agropecuario.

El propésito del Manual es servir de base conceptual y metodol6gica para el desa-
rrollo de procesos de capacitacién de los equipos técnicos del sector piiblico y privado,
responsables de impulsar y promover los procesos de formaci6n y desarrollo de Mi-
croempresas Asociativas Rurales - M.A.R.s.

Fue elaborado tomando en consideracién que la agricultura, vista en una dimen-
sién prospectiva de mediano y largo plazo, no puede ser objeto de un andlisis aislado
donde predomine una visién autdrquica. Su naturaleza multidimensional e interdepen-
diente, le abre nuevos espacios en la economia, pero a la vez, le exige el despliegue de
comportamientos innovadores y alianzas estratégicas que la fortalezcan.

Los productores deben adoptar gradualmente nuevas tecnologias y ésto torna més
compleja la actividad productiva pero también mis eficiente y competitiva. Tendrdn
que aprovechar todos los medios a su alcance para acceder a las redes nacionales e
internacionales de servicigs de apoyo técnico, de informacién y de comercio, en un
mercado cada vez més exigente y sensible a la calidad, inocuidad y precio de los bie-
nes.

El desafio de ser cada vez més competitivo dio pie al enfoque sistémico de la
agricultura, en el cual ésta ya no puede considerarse como una simple actividad para
producir alimentos, sino como un negocio que para ser rentable tiene que contar con
sistemas de comercializacion eficientes, adecuados proveedores de servicios e infraes-
tructura, tecnologias de punta que garanticen la sustentabilidad de los recursos y una
fuerte vinculaci6n con la agroindustria y el sector exportador.

Numerosos argumentos sustentan esta visién del futuro, en donde predomina el
uso cada vez mds intenso de tecnologias de punta y el manejo racional de los recursos
naturales, sin embargo ésta, no puede hacernos olvidar la realidad en que viven millo-
nes de campesinos en las Américas. La pobreza rural es en muchos casos extrema y su
tratamiento tradicional limita las posibilidades de superarla, hay que reconocer que la
agricultura por sf sola no puede eliminar la pobreza rural, aunque su desarrollo es una
condici6n necesaria para ello.

El combate a la pobreza implica abandonar el enfoque sectorial, la integracién de
la agricultura con las demés actividades rurales no agricolas y de éstas con el mercado.
Este enfoque debe orientar los programas dirigidos a los pobres rurales para comple-
mentar y potenciar sus esfuerzos, donde ellos deben tener una participacién decisiva
en el disefio y en la ejecuci6n de los programas, entonces s6lo asf se podrdn lograr los
impactos deseados.

En un mundo donde una proporcién muy importante de los bienes son producidos
por los campesinos y pequefios productores, es imperativo reformular la visién tradi-
cional sobre el campesino o colono, para pasar al enfoque de Empresa Agricola Fami-
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liar en las Fincas y al Asociativismo Empresario como primer escal6n de organizacién

socioeconémica, sin que ésto signifique pérdida en la calidad de vida y cultura de estos

grupos. .

Estos enfoques, que ya estdn en prictica en muchos paises de América Latina, la
agricultura familiar de Brasil, la pequefia agricultura chilena, las chacras argentinas,
las granjas uruguayas, etc., poseen dos ventajas:

- Por una parte reconoce que los pequefios productores y campesinos, con las
actuales reglas de globalizacion socioeconémica estdn actuando en la economia
con grandes desventajas como empresarios. Aceptar ésto ayuda a diagnosticar el
conjunto de restricciones que este microempresario rural enfrenta, que van mds
alld de las demandas clésicas del sector tales como la reforma agraria, asistencia
técnica gratuita y crédito subsidiado.

- Por otro lado, se integra a 1a familia como base genuina y potente de participa-
cién, para sostener cualquier proyecto de organizacién y otras actividades de agre-
gacion de valor a los productos agropecuarios.

En este contexto y a partir de los materiales utilizados en el Curso de Capacitacién
sobre “Organizacién y Gestion Asociativa de Microempresas para Campesinos y Pro-
ductores Medianos” a cargo del Ing. Agr. Enzo Battd, se preparé esta publicacién
denominada “Manual para Capacitacion de Capacitadores en procesos de formacion
y desarrollo de Microempresas Asociativas Rurales”, que compila y amplia la biblio-
grafia sobre el tema e incorpora las reflexiones y observaciones que realizaran un
grupo de Extensionistas de la Direccion de Extension Agraria, DEAg del Ministerio de
Agricultura y Ganaderfa, participantes en el Curso de Capacitacién mencionado.

El Manual fue preparado por el Ing. Agr. Enzo Batti, con la cooperacién en la
conformacion, revisién y ajustes del documento, de los Ings. Agrs. Roberto Casis,
Luis Zarza, Gustavo Ruiz Diaz, Fernando Dfaz y el Lic. Javier Mendoza.

Ing. Agr., M. Sc. Roberto Casas
Representante del IICA
en el Paraguay
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PRESENTACION GENERAL

1. ALCANCES DEL MANUAL

a. Propésito

El Manual se prepar6 para servir de base tedrica y metodol6gica al proceso de
capacitacion a capacitadores, para promover y apoyar procesos de formaci6n y desa-
rrollo de Microempresas Asociativas Rurales (M.A.R.) en el Paraguay. Las M.A.R.
son organizaciones de negocios y servicios que los pequeiios y medianos productores
rurales pueden formar con miras a actuar en un amplio espectro funcional en defensa
de sus intereses, para la creacién de su bienestar e integracién de lo rural con lo urba-
no.

La integracién campo-ciudad debe partir del conocimiento de las oportunidades de
la dindmica actual de los mercados y aprovechar las crecientes demandas urbanas de
todo tipo (alimentacién, descanso, esparcimiento); por tanto, el primero de los instru-
mentos idoneos, para reformular y apuntalar tal integracién, es el Mercadeo.

Para que esta relacién funcione, es preciso fortalecer todas las instancias de nego-
ciacién comercial de productos y servicios rurales, de modo que los productores en-
cuentren satisfaccién en producir bienes y servicios titiles a la sociedad. Por esto, el
segundo instrumento vélido es un modelo organizacional apropiado que promueva la
auto-organizacién de las familias rurales con el fin de que los actores aseguren la
cosecha de su esfuerzo, junto a la posibilidad de volcar ese beneficio para el desarrollo
de su comunidad.

La incorporacién de estas visiones a la realidad paraguaya requerir4 inversiones en
capacitacién y promocién de la idea entre agentes de campo, profesionales vinculados
a organizaciones y lideres de agricultores.

El Manual engloba un conjunto de temas relacionados que apuntan a la instalaci6n
de una visi6n asociativa, promoviendo la creacién y el sostén de microempresas a
partir de grupos de base de pequeiios y medianos productores (Comités, Consorcios,
etc.), o por derivacién de formas sociales ya creadas para otros fines (Sindicatos de
agricultores, Cooperativas de ahorro y créditos generales, etc.).

La organizacién del Manual es resultado del ensamble sistemdtico de aspectos
cruciales para el desarrollo empresarial, presentados en forma de médulos teméticos;
éstos se prepararon y fueron puestos en prictica en realidades empresariales de organi-
zaciones de productores de Paraguay y de otros paises de la Regi6n.

b. El marco de aplicacién

El marco de aplicacién del Manual se centra en el cruce de tres ejes generales:

¢ El 4mbito de lo RURAL como sustrato multidimensional considerando aqui a
los Recursos y el contexto de producci6n en que trabajan los pequefios y me-
dianos productores, los actores.

* El enfoque hacia los NEGOCIOS como Misién, y el uso de la MICROEM-
PRESA como vehiculo de vinculacién de estos actores a los mercados, a las
cadenas agroalimentarias y a la economfa general.
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* El carécter de lo ASOCIATIVO como la herramienta instrumental més idénea
para participar con fuerza y ventajas competitivas, en el mundo que plantea la
globalizacién.

En este marco, el Manual se orienta a la capacitacién de profesionales que tendran
como objetivo apoyar el fortalecimiento de GRUPOS EMPRENDEDORES, que de-
sean preparar sus Proyectos de Negocios o se encuentran en una etapa temprana del
emprendimiento.

También puede aplicarse para asistir a empresas asociativas ya creadas y con desa-
rrollo incipiente o que se hallen trabadas en su actuacién por distintos motivos. En este
sentido puede ser de mucha utilidad para diagnosticar su situaciény orientar los cam-
bios que les permitan reactivar o reconvertirse.

Vale aclarar que los contenidos del Manual no funcionan como una suma de cono-
cimientos, sino como un modelo flexible para intervenir, investigar, comprobar y enri-
quecer a los usuarios en cada campo temdtico seleccionado.

El desarrollo de organizaciones de negocios autogestionarios es una mezcla de
arte, ciencia y experiencia; en este proceso intervienen, ademds de las cuestiones de
indole econdmica, todos los factores humanos inherentes a la historia y cultura del
grupo, los que frecuentemente son determinantes de su viabilidad o fracaso.

Para una mejor aplicacién de los contenidos del Manual, con cualquier grupo em-
prendedor, se sugiere extraer las metodologias y conceptos de los temas, y aplicarlos a
cada situacién concreta. Los Agentes de extension y desarrollo, a quienes estd dirigido
el Manual, estdn preparados para hacer este tipo de transferencia, y ademds la mayorfa
de los métodos e instrumentos expuestos (de diagndstico, de investigacién, de evalua-
cién, de seleccién, etc.) pueden adecuarse sin pérdida de eficacia.

c. Principales usuarios y lectores a quienes se dirige el Manual

Cada Mé6dulo del Manual se prepar6 para apoyar una capacitacién conceptual y
prictica de aquellos Agentes que acompaiian y dan servicios de apoyo en forma direc-
ta o indirecta a los grupos emprendedores rurales constituidos en empresarios.

Se identifica a los siguientes usuarios:

* Extensionistas y Agentes de desarrollo que trabajan con grupos de agricultores en
proyectos microempresarios en el marco de programas de desarrollo estatales
(nacionales o municipales) y privados (ONG, cooperativas, etc.).

e Coordinadores de Areas o Departamentos de servicios de estos programas (en
Asistencia Técnica, Capacitacién, Mercadeo, Financiacién, Comunicaciones, etc.).

e Asesores que forman parte de equipos técnicos de empresas y cooperativas
agroindustriales (en aspectos de organizacién de produccién, comercializacién y
fabricacidn).

e Personal administrativo de microempresas rurales, con funciones de Encargados,
Administrativos y Gerentes.
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2. CONTENIDOS Y ORGANIZACION DEL MANUAL

a. Organizacion Modular

El Manual se compone de 10 Médulos, cada uno de los cuales trata un aspecto
empresarial considerado importante y se mencionan a continuacion: .

N°1 -

N°3 -

N°4 -

N°S -

N°6 -
N°7 -
N°8 -
N°9 -

N° 10 -

Visiones y enfoques necesarios para
desarrollar la Microempresa Asociativa
Rural, (M.A.R))

Las oportunidades de negocios y el
mercado.

La comercializacién en la M.A.R.

La gesti6n asociativa de los procesos de la
produccion.

El andlisis de la factibilidad econ6mica en
laM.AR.

La administracién de la empresa asociativa.
La organizacién de la empresa asociativa.
La direccién de la empresa asociativa.

Los aspectos legales, fiscales y
contractuales.

Los proyectos empresariales en la M.A.R.

b. Organizaciéon de la serie Modular para el aprendizaje y capacitacion

empresarial

El conjunto estd organizado secuencialmente de acuerdo a dos premisas generales:
¢ Incorporacién l6gica de conocimientos acerca de la empresa y la organizacién
emprendedora. Se parte de la suposicién de que los usuarios disponen de
conocimientos parciales y elementales, en consecuencia es importante una

reorganizacion de estos

asuntos con una légica empresarial.

¢ Que los conocimientos y habilidades que se puedan incorporar, sirvan de Guia
acompaiiante para los pasos précticos de formaci6n, lanzamiento y expansién de

las M.AR.

Para cuando se proceda a realizar capacitaciones de formaci6n integral sobre la
base del Manual completo, se sugiere utilizar el modo de secuencia “en cascada” que

se presenta a continuacion:
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N°2

LOS NEGOCIOS \

Las flechas que en el esquema ligan los médulos entre si, marcan las interdepen-
dencias temdticas principales y ayudan a organizar la capacitacién en forma articula-
da.

Por razones de dependencia temética y enlaces de procesos, los Médulos situados
por encima deben anteceder en el tiempo a los inferiores. En cambio, los Médulos que
se encuentran a la misma altura guardan cierta indiferencia respecto a su jerarquia
temporal de aprendizaje.

3. APLICACION DEL MANUAL

a. Aplicacion en un curso integral
El Manual estd disefiado para adaptarse a un curso sistemdtico, dotando a sus par-
ticipantes de habilidades bdsicas para asesorar y guiar a grupos de productores que
pretenden organizarse empresarialmente en todos los aspectos pertinentes.
Este curso puede realizarse normalmente en un afio y se compone de:
*  UnaEstructura encadenada de Talleres de Capacitaci6n, aplicando los 10 Médulos
temdticos, dentro de la cual se realizan actividades de ejercitaci6n grupal, visitas
guiadas y actividades de campo.

12
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Un lapso de Preparacion de Proyectos, sobre Casos de Microempresas en formacién
y/o en funcionamiento.
Un Taller Final de Presentacién y su Evaluacién.

- Talleres: Para cada Mddulo temadtico se plantea realizar un Taller grupal de
3 a 4 dias de duracidn, con frecuencia mensual, de preferencia, tratando un
Moédulo de la secuencia de formacién en cascada mostrada en el punto
anterior.

- Visitas a Emprendimientos Asociativos: Para incrementar el rendimiento
pedagdgico, se incorpora en cada taller la realizacion de visitas grupales a
casos de empresas asociativas de productores, que puedan mostrar logros
ejemplares en dreas estratégicas (modelo asociativo eficaz, logros en el
mercado, capacidad de autogestién de servicios financieros, etc.).

- Trabajos de campo: El curso también incorpora desde el comienzo una
base de actividades précticas de terreno sobre casos ejemplares reales. Estos
son propuestos a razén de 1-2 por cada participante, considerando a grupos
de productores de dos tipos:

- Emprendedores que dispongan de una idea inicial de negocios o la estén
preparando para consolidar una microempresa rural.
- Asociaciones que hayan desarrollado ya su microempresa.

A partir de estos casos, los asistentes desarrollan el aprendizaje bajo una metodolo-

gia tedrico-prictica, que facilita incorporar conceptos e instrumentos del Manual du-
rante todo el ciclo.

Por ello es conveniente que cada participante calcule uno o dos dias por mes de

relacionamiento y trabajo de campo con las organizaciones seleccionadas como casos
ejemplares, a las cuales va a apoyar en el transcurso del programa.

Preparaciéon de Proyectos sobre casos: Con el avance del desarrollo de los
contenidos instrumentales del Manual y las experiencias de campo del curso,
cada participante podr4 ir formulando partes de un Proyecto de cambio que imagine
para uno de los Casos de ejemplo que acompaiia, dirigido a crear un
microemprendimiento o reconvertir una microempresa asociativa con problemas.
Para ello se debe determinar al final de la serie Modular, un tiempo razonable y el
apoyo pedagégico apropiado para elaborar un Proyecto por cada participante o
grupo de participantes, con la intervencion activa de la dirigencia de cada grupo
asociativo seleccionado.

Taller Final de presentacién de Proyectos: Es el evento de clausura del curso de
tres dias de duracién, destinado a la presentacién de los Proyectos asociativos
preparados por los asistentes.

Coordinacion del curso: La aplicacién integral de todo lo anterior demanda
evidentemente un formato organizativo y la designacién de un Coordinador
responsable del desarrollo y seguimiento de todos los eventos del curso. Esta
persona, ademds de los medios y recursos, puede prever las necesidades de un
apoyo puntual de especialistas en alguno de los temas modulares, para.ampliar los
conocimientos. 13



M.A.R. - MODULO N° 10

b. Aplicaciones parciales

El Manual también se adecua para ser utilizado por partes y en capacitaciones
cortas.

Por ejemplo, para apoyar un Programa que esté actuando con casos de microem-
presas en funcionamiento y con problemas, se procede a identificar las principales
cuestiones deficitarias y organizar series cortas de fortalecimiento (con dos o tres
Moédulos a desarrollar en Talleres encadenados, con la frecuencia que el programa y
los usuarios participantes crean conveniente).

En este sentido, las series cortas pueden ser:

Para relanzar un emprendimiento:

N° 1 VISIONES — N° 10 PROYECTOS

Para mejorar el mercadeo:

N° 2 LOS NEGOCIOS — N° 3 COMERCIALIZACION

Para fortalecer el modelo productivo:

N° 4 PRODUCCION — N° 5 ANALISIS ECONOMICO

Para trabajar la cuestion asociativa :

N° 7 ORGANIZACION — N° 8 DIRECCION

Para introducir la gestion:

N° 1 VISIONES — N°5 A.ECONOMICO  — N° 6 ADMINISTRACION

FINANCIERA

c. Aplicaciones Modulares

Cada Mddulo puede funcionar como una unidad temética en si mismo, sin afectar
demasiado las relaciones y dependencias con otros temas empresarios. La sustancia
central de cada médulo responde siempre a alguna cuestién importante de la vida em-
presarial asociativa, enfocando la problemitica y planteando objetivos especificos a
alcanzar con su tratamiento.

Por ejemplo, en el Médulo N° 4, de Produccidn, la cuestién-eje pasa por los proble-
mas clésicos de falta de escala, oferta de calidad y de continuidad, tan comunes en
todos los emprendimientos agricolas o industriales; y los objetivos apuntan a c6mo
producir més y mejor en forma asociativa, para responder adecuadamente a la deman-
da del mercado.

Estas aplicaciones modulares pueden servir de apoyo para resolver problemas es-
pecificos, en forma de una o varias instancias de tratamiento en talleres cortos o en un
seminario de estudio del tema.
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4. UTILIZACION DIDACTICA DE CADA MODULO

Independiente de la forma de aplicacion elegida, dentro de cada Mddulo del Ma-
nual, el usuario podra encontrar la siguiente organizacién puntual:

a. Una Introduccion al tema modular

Aqui se presenta el asunto central del Mdédulo y cudl es la problematica general que
se analiza al desarrollarlo.

Seguidamente se hace referencia a las circunstancias de la vida empresaria en don-
de el tema tendrd mayor valor y demanda de aplicacién (segtn la etapa de la organiza-
cién o el tipo de negocio abordado).

Luego se sefiala a qué perfil especifico de usuarios puede resultar de mayor utili-
dad, para posteriormente plantear los objetivos y resultados de aprendizaje esperados
con el uso apropiado del Médulo.

Finalmente se presenta un Diagrama de constitucion de partes, a modo de mapa de
todo el contenido modular.

b. La Parte Tematica
Este cuerpo temdtico despliega el conjunto de contenidos del Médulo. Cada Mé6-
dulo tiene organizados estos contenidos en cuatro o cinco Capitulos. En cada Capitulo
se presenta un asunto o tema claramente distinguible, considerado importante y rela-
cionado légicamente con los Capitulos restantes.
A los efectos de hacer més didactico el Manual, se ilustra la mayorfa de las ideas y
conceptos con ejemplos y casos adecuados a la regién.
En este sentido se ha dado preeminencia a la utilizacién de ejemplos del Paraguay
con:
- Ejemplos sobre productos, estudios de mercado y planes de comercializaci6n;
- Tipos de producciones primarias y procesos de transformacién agroindustrial;
- Modelos de registro, cilculos de costeo en moneda local y ejemplos contables;
- Formas de legalizacién empresaria, adecuacién tributaria y contractual legal;
- Caso de Proyecto microempresario apropiado a un grupo de familias campesinas.
Los ejemplos restantes pertenecen a casos de emprendimientos de pequeiios pro-
ductores de la region (estados del Suroeste de Brasil y del Noreste de Argentina), y
guardan similitud y potencialidad de aplicacién a la realidad del Paraguay.

c. Parte Prictica con Ejercicios de Taller

En todos los Mdédulos, se presentan uno o més ejercicios de apoyo a cada Capitulo.
Ellos se han disefiado para trabajar en Taller, a fin de analizar, comparar y simular
situaciones del tema en tratamiento.

Estos ejercicios se plantean para trabajo de todo el grupo y de equipos pequeiios,
con metodologias participativas apropiadas (lluvia de ideas, exposiciones de trabajos,
representacion teatral de situaciones, juegos didacticos y visitas de investigacién a
distintas situaciones).
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En cada ejercicio se describe su objetivo, las consignas y tareas por realizar, una
ficha de organizacién del procedimiento y los tiempos aproximados para ejecutarlos.

Se estima adecuado que se destine, para realizar los trabajos practicos de ejercita-
cién, entre un 30 y 40 por ciento del tiempo total disponible en cada Taller modular de
tres a cuatro dias de duracién.

d. Actividades de aplicacion en terreno

La parte prictica de cada Médulo se completa con actividades de terreno, para que
los participantes del Curso tengan oportunidad de aplicarlas en sus casos ejemplares o
en emprendimientos en los que actien profesionalmente.

Estas actividades consisten en la aplicacién de metodologias de toma de informa-
cién, formas de animacién grupal (talleres, reuniones con el equipo dirigente) y algu-
nas actividades de investigacion compartida (encuestas, evaluaciones, etc.).

Para cada actividad se delinea el contexto y momento oportuno de aplicacién, una
ficha de organizaci6n del procedimiento y el instrumento guia acompaiiante.

e. Bibliografia de apoyo

Cada Mdédulo presenta una referencia bibliogréfica, destacando los titulos princi-
pales en donde el lector podra profundizar los principales temas abordados; se indica
también la bibliografia consultada para la preparacién del Manual.

Finalmente, se presenta a continuacién a los expertos que colaboraron con el Ing.
Enzo Batti en la redaccién de los siguientes médulos:

e Moédulol -  Visiones y enfoques necesarios para desarrollar la Microempresa
Asociativa Rural (M.A.R.):
Agr. Lucio Schmidt

e Mobdulo 2 - Las oportunidades de negocios y el mercado:
Lic. Waldo Bustamante
e Mo6dulo 3 - La comercializacién en la M.A.R.:
Lic. Waldo Bustamente
e Mo6dulo 4 - La gestin asociativa de los procesos de la produccién
e Mo6dulo 5 - El andlisis de la factibilidad econémica en la M.A.R.
e Mo6dulo 6 -La administracién de la empresa asociativa:
Lic. Hermes Villasante
e Mo6dulo 7 - La organizacion de la empresa asociativa:
Lic. Pilar Foti e Ing. Manuel Tutuy
e Mobdulo 8 - La direccién de la empresa asociativa:
Lic. Mercedes Basco
e Mobdulo9 - Los aspectos legales, fiscales y contractuales:
Dr. Enrique Marin, Lic. Celso Vergara y Lucio Vergara
e Moddulo 10 - Los proyectos empresariales en la M.A.R.:
Lic. Federico Barrios e Ing. Salvador Vega.



INTRODUCCION DEL MODULO 10

PROPOSITO ESPECIFICO

El Médulo N° 10 aporta a los usuarios elementos de la metodologia que utiliza la
técnica de proyectos, para que puedan ser aplicados como herramienta de cambio en
distintas situaciones empresariales de las M.A.R.

Como se verd, al hablar de proyectos estamos incorporando un instrumento mayor
que permite convertir las ideas de negocios en realidades de aplicacién, con resultados
e impactos que involucrardn a la empresa y al entorno comunitario circundante.

El documento aporta, ademds, algunos criterios, dirigidos a juzgar las propuestas
de cualquier grupo empresarial rural, de manera que los usuarios se hallardn en condi-
ciones de retroalimentar y ayudar a mejorar estos proyectos.

CONTEXTO Y SITUACIONES DE APLICACION

Los contenidos de este Médulo son aplicables a cualquier grupo emprendedor de
negocios y servicios, sin importar su tamaiio ni el tipo de actividad que ha encarado.

Desde el punto de vista de los usuarios del Manual integral, la temética de proyec-
tos es un l6gico modo de cierre y puesta en préctica de los conocimientos de toda la
Obra.

El diseiio riguroso de proyectos —sean generales o especificos para un aspecto de
la M.A R.— demanda disponer de datos y manejar con criterio varios instrumentos ya
desarrollados en varios de los Mé6dulos previos. Esto es especialmente importante si se
estd en la etapa de preparacién o constitucién de una M.A.R.

De cualquier forma, es factible realizar una aplicacién separada del tema, si se
acompaiia con datos de casos empresariales concretos, y bajo la forma de dos talleres
de dos o tres dias cada uno (el primero para preparar un disefio, y el segundo para
trabajar una evaluaci6n del proyecto).

PERFIL DE LOS USUARIOS

El Médulo es especialmente itil para guiar a los agentes de promocn(’m y extension
rural, que precisan asesorar a grupos emprendedores en la generacién y preparacién de
sus proyectos empresariales.

También puede servir de consulta a capacitadores y agentes de proyectos de pro-
gramas o agencias de desarrollo rural en aspectos especificos (formulacién, criterios
de andlisis y evaluacidn, etc.).

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE
Quienes estudien y apliquen el M6dulo —por medio de talleres o ejercitacién indi-
vidual— podrén adquirir al final las siguientes metas de aprendizaje:
. Conocer el enfoque y la base conceptual de la herramienta de proyectos,
aproplada para apoyar a grupos emprendedores en diferentes etapas empre-
sarias de la M.A.R.
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2. Disponer de habilidades para seleccionar ideas de negocios y preparar per-
files técnicos de los diferentes tipos de proyectos empresarios.

3. Adquirir capacidades para utilizar criterios y herramientas de analisis en
apoyo a una apropiada evaluacion de proyectos en las M.A.R.

DIAGRAMA DE CONTENIDOS
Los cuatro capitulos de que se compone el Mé6dulo, van relacionando en forma
secuencial el proceso del ciclo de proyectos:
- Inicialmente se analiza la generaci6n y seleccién de una idea prometedora.
- Luego se realiza el estudio de un perfil de factibilidad hasta convertirlo en
un plan empresario.

- Posteriormente se promueve un andlisis participativo de aprobacion, segui-
do de las evaluaciones para su financiacién y posterior implementacién prac-
tica por el grupo emprendedor.

Al final se incorporan los ejercicios de aplicacién para que los usuarios puedan
practicarlos en taller o individualmente.

Se ha dejado para la actividad de aplicacién el proceso de preparacién de un perfil
de factibilidad empresaria, en forma de plan de creacién de una M.A R., a partir de un
contexto que el usuario determine como apropiado.

El diagrama siguiente muestra el modelo de constitucién del Médulo:

CAPITULO A
LA UTILIZACION DE
PROYECTOS EN LA MAR Ejercicios

CAPfTULO B
LA IDEA DEL PROYECTO

CAP{TULO C
EL PERFIL DE FACTIBILIDAD
DEL PROYECTO EMPRESAI Ejercicios
c LO D
EL ANALISIS Y EVALUACION
DEL PLAN DE EMPRESA Ejercicios

Ejercicios

ACTIVIDADES DE
APLICACION EN CASOS
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CAPITULO A: LA UTILIZACION DE PROYECTOS
EN LA M.A.R.

1. APLICACION DE LA METODOLOGIA DE PROYECTOS A LOS NEGOCIOS

a. Concepcion y sentido del Proyecto en la M.A.R.

Si analizamos el desarrollo de los nueve médulos anteriores, vemos que se ha tra-
bajado en diversos temas, pero todos ellos han estado girando alrededor de la idea de
c6mo concebir, crear y consolidar un tipo de empresa especial: la Microempresa Aso-
ciativa Rural (M.A.R.).

En este momento es posible darle un sentido de cohesién e impulso especial a
nuestra organizacién, con la aplicacién de uno o varios planes integrales, que sirvan de
catapulta y lleven a la empresa a un plano de mayor actuacién en los negocios.

Para esto, en la vida empresaria, hace falta disponer de los PROYECTOS.

PROYECTOS EMPRESARIALES

Consisten en un tipo de PLAN coherente y concreto, dirigido a producir el desen-
volvimiento o cambios muy importantes para el curso de la vida empresaria.

La palabra “proyecto” es especialmente aplicable a nuestra concepcién empresa-
ria, ya que significa (en latin) “lanzar hacia delante”. Es, en esencia, la herramien-
ta para EMPUJAR o producir un CAMBIO de peso para la empresa M.A.R.

Los proyectos empresariales no escapan —tanto en su concepcién como en su
disefio— a las reglas generales aplicadas a cualquier proyecto de desarrollo rural.
Sin embargo, poseen algunas caracteristicas instrumentales de preparacién espe-
cificas, para poder funcionar como palanca clave de transformacién, dentro del
mecanismo de unidad e integracién que es la empresa.

Cabe diferenciar los “proyectos” de la “planificacién” normal y cotidiana de la
empresa.

Durante los médulos anteriores hemos visto ya un conjunto de herramientas en
forma de planes (de comercializacién, produccién, presupuesto financiero, planes de
capacitacién de personas, etc.) que sirven para el desarrollo de cada 4rea y la marcha
de la gestién administrativa en conjunto. Podemos decir que esto configura “la gestién
ciclica normal” de una empresa organizada. También de manera simple podemos con-
cebir a esto como formas de “proyecto anual”.

Pero a lo que estamos apuntando en este médulo, es al desarrollo y aplicacién del
instrumento “proyecto empresarial” como el gran “martillo”, o sea, una herramienta
que nos va a lanzar hacia delante en un cambio importante, ampliando el horizonte, y
cuya influencia y trascendencia superar largamente el ciclo de gestién normal (un afio
por ejemplo).
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En este sentido el proyecto empresarial es casi siempre un tipico proyecto de inver-
sién, dirigido a disponer de medios tangibles (como edificios y equipos) y/o intangi-
bles (como estudios para abrir mercados o capacitaciones del grupo emprendedor).

Y, en consecuencia, autométicamente es preciso contar con posibilidades ciertas de
financiacién, para lo cual el mecanismo de preparacién, evaluacién y presentacién
formal debe ser elaborado responsablemente y con apoyo técnico.

b. Situaciones de aplicacion mas frecuente ,

(En qué momentos y circunstancias de nuestros emprendimientos asociativos pre-
cisamos un proyecto?

Veamos algunas situaciones de esto:

Para la CREACION DE LA EMPRESA

Esta es la “forma” mds abierta de aplicacién del proyecto empresario.

Podemos aplicarlo a medida que avanzamos en el emprendimiento, eligiendo pri-
mero las ideas de negocios, estudidndolas luego en distintos planos de convenien-
cia, y después pasar a trabajar creando simultdneamente la empresa.

Para esto se le va dando forma a un libreto denominado “plan de empresa”, que
nos permite “lanzar” la microempresa y empezar a crecer, bajo la guia de este
proyecto.

En la EXPANSION DE LA EMPRESA

Apropiado para la etapa de crecimiento, cuando ya se estd en los negocios con
algiin grado de éxito, y aparecen posibilidades de expansién (un nuevo mercado,
la exportacion, etc.).

De hecho, esto también supone reconsiderar los productos, la forma de presentar-
los y colocarlos, la financiacién de nuevos equipos e instalaciones, cambios tec-
nolégicos, etc.

En la REACTIVACION DEL NEGOCIO DE LA EMPRESA

Sobre la base de una empresa, que, disponiendo de espacios de mercado y capaci-
dad productiva, ha quedado “varada” en sus operaciones por distintas razones (de
mal manejo administrativo, deterioro financiero u organizacional).

Aqui cabe proyectar sobre la base de una reorganizacién con nuevos acuerdos de
los socios y activacién eficiente con inyecci6n de capital operativo.

Cuando hay que REHACER / RECONVERTIR LA EMPRESA

Se aplica a una empresa inactiva, pero por razones mds estructurales (pérdida de
mercados, productos inadecuados por tecnologias obsoletas o falta de visién mo-
derna, problemas de provision de materiales / insumos, etc.).

Rehacer el negocio y la reconversién suponen cambios muy profundos, y normal-
mente se manejan dos variantes para este tipo de proyectos, segin la fuente del
problema: plan de marketing y reingenieria de la empresa. En la préctica, de hecho
serd necesario hacer “cambios” y modificaciones en la mayoria de las 4reas de la
empresa.
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Como se aprecia, las cuatro situaciones tipificadas representan transformaciones
importantes, con demandas de inversiones de algin tipo y resultados que impactaran
notablemente en la futura vida empresaria.

2. EL CICLO DE PROYECTOS Y SUS FASES PRINCIPALES

Un proyecto no es un suceso aislado, de aplicacién esquemdtica (que entra y sale
mecanicamente de una realidad), sino més bien un proceso organizado de cambio de
esta realidad.

En consecuencia no se puede ser demasiado rigidos acerca de los tiempos para
desarrollar sus partes y del lapso total que demorard aplicarlo con éxito.

La l6gica aconseja seguir un conjunto de pasos o etapas, que deben incluir aspectos
de estudios y andlisis, preparacion de planes, ejecucién y operacién del proyecto, ade-
mds de sucesivas evaluaciones de lo que se estd haciendo.

Estas etapas se organizan en un esquema llamado “ciclo de proyecto”, de la forma
general que se presenta a continuacién:

ETAPA 6
Evaluacién de
resultados e
Impactos

ETAPAS

Ejecucion del
proyecto y

seguimiento ETAPA 4

Propuesta de
financiacién

Las seis etapas sefialadas en el esquema deben “recorrerse” en un proceso conti-
nuo.

a. Etapa de identificacion de la mejor idea de proyecto.
En ella se procede a determinar la mejor idea a desarrollar, segiin conveniencias
del grupo emprendedor.
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Comprende considerar un diagndstico de situacion, el andlisis de problematicas,
determinacién de ideas de solucién y de desarrollo del negocio empresario. Aqui ya se
pueden encarar acciones de reconocimiento general del nicho de mercado, para asegu-
rar la viabilidad comercial de la idea.

La etapa desemboca en un punto de comparacién de algunas de las mejores ideas,
de las cuales se selecciona la que el grupo determine como mds conveniente a sus
intereses empresarios, por medio de un conjunto de criterjos de enfoque empresario.

Esta idea debe permitir:

- Ofrecer una imagen bastante precisa de la iniciativa empresaria;

- Explicar por qué la iniciativa funcionard como solucién a la problemética

que el grupo identifique, relacionada a la situacién o estado empresario actual;

- Justificar que la idea es la mejor solucién o iniciativa a mano, para el

desarrollo de la misi6n empresaria.

Los actores principales son aqui los integrantes del grupo, con participacién y ase-
soramiento de algiin promotor que los anime y gufe con métodos sencillos (ver en el
préximo capitulo c6mo funciona esto).

b. Desarrollo de un perfil del proyecto y de su factibilidad.

Con lo que se considera una buena idea de negocio, se procede a formular el perfil
técnico que permitird implementarla. Este plan describe y disefia lo que se quiere,
realizando los estudios necesarios para completar el conocimiento del mercado, y la
forma de desarrollo de productos. ‘

Luego se proponen metas y estrategias de mercado, se definen los objetivos econ6-
micos (ingresos), y se analiza numéricamente la factibilidad de producir rendimientos
y resultados econémicos que justifiquen el esfuerzo organizativo y laboral del grupo
alrededor de la idea.

Este perfil se encasilla en lo que se denomina “planes empresarios”, que tienen
variantes (Plan de Empresa “PE”, Plan de Negocios “PN’’) de un mismo formato gene-
ral, que consideran a toda la empresa o solo algunas partes, pero que siempre utilizan
un enfoque sistémico (estratégico) para el disefio y la implementaci6n préctica.

Conviene que la elaboracion del PE o PN esté a cargo de algtin técnico, preferente-
mente acompaiiante y conocedor del grupo empresario y de su proyecto de negocio en
general.

Sin embargo, para una formulacién més sélida el técnico necesitard trabajar en
contacto fuerte con el grupo, y especialmente con los dirigentes mds activos en la
gestién, conformando como se propone mds adelante un “equipo del proyecto”.

c. Analisis y evaluacion inicial.

Esto incluye la presentacion -por el equipo formulador- del plan de empresa o de
negocios preparado adem4s de un examen bastante minucioso en el grupo empresarial,
para valorizar juntos los pros y contras, adem4s del alcance del proyecto en términos
de responsabilidades y del desafio que implica.
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Las preguntas pertinentes son: ;Podemos hacerlo? ;Sabemos o podremos aprender
a hacerlo? ;Tenemos o podemos conseguir los medios para hacerlo? ;Queremos ha-
cerlo? En sintesis, {nos animamos a encarar el negocio?

Aprobado el plan hacia el interior de la empresa, hay que proceder a exponerlo al
juicio exterior técnico. Esto abre las puertas para que el proyecto PE o PN se presente
a algiin programa de apoyo técnico y/o financiero de las iniciativas de empresas aso-
ciativas o microempresas.

Normalmente esos programas disponen de técnicos especializados o de algiin co-
mité de evaluacién de proyectos, que se ocupan de hacer los siguientes juicios sobre la
propuesta en lo que se denomina evaluacion ex -ante:

- Factibilidad de mercadeo.

- Factibilidad técnica de produccién.

- Factibilidad econémico-financiera de la empresa y del negocio (rentabilidad,

riesgo).

- Factibilidad empresarial (de organizacidn, de administracién y de capacidad

legal).

- Evaluacién del impacto ambiental y de calidad de vida.

Es frecuente que en este punto haya pedidos de aclaraciones y observaciones por
parte de estos evaluadores, que impondrén hacer reformulaciones y cambios parclales
a la propuesta del equipo que elabor6 el proyecto, antes de su aprobacién.

d. Propuesta de financiacion.

Si se ha alcanzado un razonable nivel de bondad en la etapa anterior, tal como se ha
planteado, cabe presentar el proyecto a una institucién piblica o agencia privada, es-
pecializada en la financiacién de proyectos de desarrollo de negocios.

Aqui se debe incluir una propuesta de financiacién completa y coherente, que in-
cluya:

- El plan de factibilidad (PE o PN);

- Laevaluacion ex -ante (si se ha hecho);

- Una propuesta de cofinanciacién (descripcién de aportes del grupo

emprendedor, de otras instituciones y qué se solicita al ente financiero);

- Eventuales solicitudes de crédito en formularios, aclarando las condiciones

(destinos, plazos, periodos de gracia y amortizaciones);

- Oferta de garantias y avales;

- Documentos que avalan a la empresa y su funcionamiento legal (estatutos,

memorias de constitucion de autoridades y balances);

Si esta propuesta es aprobada, se pasa a la siguiente etapa.
e. Etapa de ejecucion o gestion del proyecto
Con la obtencién de los medios necesarios de financiacién, corresponde ejecutar

las inversiones y poner en marcha el proyecto para que dé su fruto en el plazo estimado
por el cronograma del plan de empresa o negocios.
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Aqui se realizan ciertas actividades, que deben ser gestionadas con todo cuidado
para ejecutar y aplicar adecuadamente el proyecto:

Organizar el equipo dirigente de la empresa (quiénes van a ser responsables
de seguir y aplicar los medios del proyecto);

Gestionar los desembolsos y la administracién del dinero;

Realizar y controlar las inversiones del proyecto;

Gerenciar la iniciativa del negocio donde se aplican las inversiones;
Controlar por medio de un seguimiento firme el cumplimiento y la evolucién
del cronograma del proyecto, evaluando y corrigiendo oportunamente los
desvios, para que el negocio funcione y la inversi6n sea itil.

f. Evaluacién de resultados e impactos (expost)

Las agencias que apoyan y financian proyectos usualmente disponen estos tipos de
controles externos a la empresa o grupo beneficiario, a fin de poder evaluar los desti-
nos de los fondos y la eficacia de aplicacién.

Para ello se organizan y ejecutan distintas intervenciones:

Sobre la marcha se programan evaluaciones intermedias, aplicadas al final
de un subperiodo y antes de efectuar préximos desembolsos del crédito;
Al finalizar la aplicaci6n del crédito, se evaliian integralmente los resultados
alcanzados y el estado de devolucién del crédito;

Después de un periodo de que el proyecto ha terminado, se evaliian también
los impactos persistentes o conseguidos en forma diferida (en el uso de
instalaciones y capacidades provistas por la inversién, cambios producidos
en la empresa y su entorno por influencias directas e indirectas del proyecto).

En los puntos siguientes del M6dulo se presenta un desarrollo detallado de las

etapas 1 -2-3 del ciclo de un proyecto, poniendo especial énfasis en aquellos aspec-
tos en los que el equipo de proyecto (promotor o técnico asistente + grupo dirigente
involucrado) debe participar en forma activa, los cuales son:

La generaci6n e identificacién de la idea del proyecto.
La formulacién del perfil de un PE o PN.

El andlisis interno de la bondad del proyecto.

La evaluacién ex - ante.
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CAPITULO B: LA IDEA DEL PROYECTO

1. LA GENERACION DE UNA IDEA DE PROYECTO

a. Como promover y desarrollar las ideas de proyecto en los negocios

Una idea de negocio que sirva eventualmente de base para un proyecto empresario,
es en esencia siempre una oportunidad o una chance de soluci6én de problemas produc-
tivos y econémicos para el grupo emprendedor.

Su caracterizacién debe incluir normalmente una clarificacién sobre los siguientes
puntos:

- Un éreade rubros y un grupo de productos en los que creemos poder producir
y/o abastecer con buenas o mejores posibilidades que otros productores.

- Un conjunto concreto de personas (consumidores o comerciantes de distinto
nivel en una cadena comercial), a los cuales pretendemos abordar como
clientes y sostén de nuestro negocio.

- La eleccién de un punto o sector de la trama comercial del mercado de
nuestro rubro donde actuaremos (més lejos o méis cerca del consumidor
final, en nuestro pueblo o en la exportacién, etc.).

- Una manera de vincularnos para entendernos y posicionarnos mejor con los
clientes y poder competir con otras empresas (estrategias para encarar el
negocio).

- Unestilo general de oferta, definiendo c6mo se preparardn y manejaréan los
productos, establecer el canal y lugares de venta normal, el nivel de precios,
la promoci6n del comercio (ticticas del negocio).

La generaci6n de lo que denominamos ideas de proyectos en los negocios puede
provenir de tres fuentes:

- Lamotivacién (dentro de un grupo o regién) por un cambio, ante situaciones
de percepci6n de malestar y retraso econémico.

- La deteccién de “sefiales de oportunidades” cuando se observan los
mercados.

- La identificacién de problemdticas que frenan el desenvolvimiento o
amenazan la vida del grupo empresario, cuando ya se estd actuando en los
negocios.

Estas tres fuentes estdn normalmente muy vinculadas entre si, y para explicarlo
mejor recurriremos al siguiente esquema:
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VISION FUTURA
Seiiales del mercado - Objetivos de negocio

VISION ACTUAL PROBLEMAS
Situaciones negativas Marcan obstaculos y
que ejercen presion amenazas

Este tridngulo relaciona I6gicamente las tres fuentes y nos lleva a entender que:

De modo que al analizar las ideas, se impone considerar siempre la situacién de
partida o actual y también la problemética que supone desarrollar la idea del proyecto

No es posible concebir ideas de negocios, separadas de la situacién de
partida del grupo (la visi6n actual), y que esto a su vez siempre define un
conjunto de problemas y limitaciones para llevarlas a la préctica;

Si partimos de la necesidad de cambio de una situacién, necesitaremos
definir los problemas, y sobre esto “hallar soluciones” de negocios que
concreten el cambio buscado;

A veces tenemos situaciones y problemas tan serios que restringen
fuertemente el desarrollo de determinadas ideas muy atractivas.

empresario.

b. Consideracion de la situacion de partida

Para ello necesitamos un diagnéstico inicial, que plantee y responda con aproxi-

macién al conjunto de puntos:

Para responder a este conjunto de preguntas, titiles para avalar las ideas de proyec-

(Quiénes somos grupalmente? ;Cuél es nuestra historia?
(Cudl es nuestra situacién y grado de desarrollo empresario?
{Qué grado de vinculacién tenemos con los mercados?
{Qué experiencia tenemos de actuacién en los negocios?
(C6mo funciona nuestro emprendimiento o empresa?

¢ Qué medios y estructuras fisicas manejamos?

tos, necesitamos primero elaborar un diagnéstico grupal del emprendimiento.

Eso se puede consolidar a partir de consultar las guias que se presentan en la parte

prictica de la serie de Médulos previos, sobre los siguientes temas:
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Médulo N° 1 - Presentacion, antecedentes e historia grupal.
VISIONES - Definicion del propdsito empresario.

Médulo N° 2 - Tipos de productos y mercados de venta corriente.
LOS NEGOCIOS - Caracterizacion de la comercializacién actual.
Médulo N° 4 - Proceso de produccién y transformacion.
PRODUCCION - Recursos disponibles.

Médulo N° 6 - Administracién, presupuestos y financiacion.
ADMINISTRACION

Mdédulo N° 7 - El grupo humano de soporte.

ORGANIZACION - La organizacién intema de la microempresa.
Médulo N° 8 - Dirigencia y gestién de la empresa.

DIRECCION - Relaciones y apoyos externos.

Médulo N° 9 - Aspectos legales, fiscales y contractuales de la empresa.
ASPECTOS LEGALES

La consolidacién de toda esta informaci6n la pueden hacer los promotores o técni-
cos asistentes en forma progresiva, o también de una sola vez, si se trata de grupos con
los que se toma relacion inicial y es preciso promover la generaci6n de ideas de pro-
yecto. :

c. El anilisis de la problemnitica y de las soluciones.

A continuaci6n se identifican los problemas y cuestiones principales que el grupo
emprendedor desea modificar por medio de su emprendimiento y de la actuacién en
los negocios. Por ejemplo:

“Los precios de nuestros productos (mandioca, zapallo y batata) siguen bajos
en el Mercado de Abasto y el costo de vida aument6 mucho. Necesitamos
mejorar esto de alguna forma”.

- “Tenemos en esta zona pocos compradores y entonces ellos manejan toda la
comercializaci6n y el transporte del producto al mercado. Hace faltaresolver
esta cuestién que nos frena”.

- “Hicimos una cooperativa para captar ayudas y conseguir insumos, pero no
logramos hacerla funcionar bien. En parte nos falté asistencia, y en parte los
socios no estdn acostumbrados a participar. Hoy estamos pocos y la iniciativa
parada”.

- “Nos fue mal los tltimos dos afios, por los precios bajos primero, y ahora la
sequia nos fundié el 50%. Estamos sin plata y con deudas, no sabemos
cO6mo seguir”.
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Todas estas frases expresan problemas de distinto tipo, en distintas situaciones y
fases empresarias. !

Sobre esa base hay que encarar el “andlisis de la problemaitica”, el cual en esencia
supone determinar —para las principales cuestiones que bloquean los cambios o el
desarrollo empresario— las causas y efectos de los problemas, segiin el siguiente es-
quema (aplicado al primero de los problemas):

CAUSAS SECUNDARIAS: T P

econdémica hoy preferidos

CAUSAS DIRECTAS:

NUCLEO CONCRETO
DEL PROBLEMA:

EFECTOS
QUE CAUSA:

Para trabajar este esquema es aconsejable:

- Primero revisar si el problema estd bien definido, si es claro y concreto. Si
no es asi, proceder a reformularlo.

- Luego ver qué lo causa, por medio de la pregunta: ;Por qué sucede?,
identificando con precision la forma CAUSA-EFECTO. Ir m4s arriba, a las
causas de las causas.

- Tratar de ser concretos. A veces aparecen muchas causas generales, que
estdn indirectamente impulsando el problema, y sobre las que no se puede
hacer nada.

- Luego avanzar hacia los efectos, con las preguntas: ;qué produce esto?, ;a
qué y a quién afecta? Organizar también los efectos directos e indirectos.

Una vez que se dispone de la red o trama de la problemidtica esencial que nos
afecta, se debe encarar el paquete de soluciones que parece posible encontrar y selec-
cionar, para responder y bloquear las causas directas del nicleo del problema.

Conviene que este paquete sea variado, para ayudar a identificar y precisar buenas
soluciones, que se convertirdn luego en una idea de negocio, o facilitardn una idea que
ya teniamos:
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1. Podemos empezar por buscar otro mercado mds atractivo que el actual.

2. Para seguir debemos analizar de qué forma podemos preparar, procesar y
darle valor agregado a algunos de nuestros productos lideres.

3. (Podemos bajar los costos? ;Con qué tecnologia producimos mds y mds
barato?

4. Cabe también la opcién de diversificar con otros productos nuestra cartera.

Para un desarrollo més detallado se puede consultar el Manual N° 8 de DIREC-
CION, en la parte de tratamiento de problemas de dirigentes y gerentes.

2. EL DESARROLLO DE LA IDEA

Disponiendo ya de la idea, bien perfilada en sus alcances y en su justificacién para
resolver problemas o generar los cambios esenciales que nos interesan, hay que proce-
der a desarrollarla en el plano del proyecto de negocio.

¢{Coémo se hace esto?

Seguidamente se detallan los factores principales que considerar:

a. Identificar el o los productos involucrados en la idea de negocio y analizar
su situacion.
Se apunta aquf a tratar de conocer los mejores y més convenientes productos que
avalardn la “canasta o cartera de oferta”, partiendo de dos criterios generales:

- Detectar rubros o productos en los cuales dispongamos de preferencia porque
presentan ‘“ventajas comparativas”, que se concretan en la potencial
productividad de la naturaleza y/o una cultura productiva instalada en la
region donde actuamos.

- Por otro lado, identificar rubros o productos cuya demanda general estd
asegurada (como la leche, por ejemplo), o que se estima creciente por
“sefiales” de los mercados (agregacién de valor, o servicios de esparcimiento
y educacioén, etc.).

En consecuencia, lo primero es confeccionar una lista original de productos dentro
de un rubro o linea de subproductos de una materia prima madre, que percibimos
cumplen los dos criterios previos y nos suenan a priori interesantes.

Sobre esta lista de base, nos enfocaremos luego a analizarlos en detalle, apoyados
en el Mé6dulo N° 2, de los Negocios, en los puntos especificos del primer paso del
PEM:

- ({Coémo es y como estan nuestros productos de referencia en el mercado?;

- ¢{Qué orientacidn percibimos m4s conveniente para colocar estos productos

en mercados de cadena o plaza (mercados locales)?;
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Como resultado del punto tendremos un “perfil de productos” més atractivos que
se podrian producir razonablemente, o desarrollar potencialmente en nuestro empren-

Determinar c6mo reconoceremos la demanda, y qué tipos de averiguaciones
generales convendria hacer para preparar un mapa del mercado que nos
interesa;

Conocer datos de precios y costos en la comercializacién de los productos;
Del resumen de los puntos anteriores, elegir 3 o 4 productos interesantes y
proceder a aplicarles la “matriz de tamizado”.

dimiento.

b. Identificar el nicho (espacio de la cadena o plaza) donde convendria vender,

estudidndolo en profundidad.
Para esto aplicamos el segundo paso del PEM del Médulo N° 2, que indica:

En este punto disponemos ya de toda la informacién del mercado para apuntalar

Proceder a segmentar el mercado, analizar los consumidores y clientes
concretos de los productos de interés y estudiar la competencia dentro de
ese nicho.

Se sugiere preparar el tipo de “estudio” o “sondeo” a medida que se necesite,
para conocer bien el espacio del mercado.

Se realiza el estudio con el equipo y recursos propios, pidiendo apoyo a
instituciones acompaiiantes y amigas (si se pudiera conseguir fondos de
‘“preinversion” para estudios, mejor).

Se evalian y extraen conclusiones de estas investigaciones poniendo énfasis
en cudles son los clientes de mayor interés, las modalidades de venta
preferidas, y la demanda del nicho en cantidad-calidad-continuidad-
precio-presentacion.

cualquier idea de proyecto.

c. Apreciar los requerimientos y factibilidad de produccién y/o adquisicion de
materia prima

A la luz de lo anterior, ahora hay que volver a nuestras capacidades y habilidades

corrientes: producir.

Debemos analizar esto con el apoyo del Médulo N° 3, de Produccién, teniendo en

cuenta los siguientes requerimientos que avalaran la idea:
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Si podremos cubrir las demandas de metas y estandarizacién que nos reclama
el mercado estudiado, para los productos seleccionados.

Si la idea apuntar4 solo a produccién primaria, determinar la capacidad de
oferta y de acopio de los productos para el grupo emprendedor (encuesta de
oferta) con sus necesidades de recursos adicionales.

También considerar los cambios que impondr4 la realizacién de la idea a
nivel de fincas o unidades familiares.
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- Si el proceso mds importante es de acopio, reconocer la mejor forma y las
condiciones de adquisicion de la materia prima.

- Silaideaincluye procesos de agregacion de valor mds o menos importantes,
habrd que considerar primero la factibilidad de localizacién, escala apuntada
y tipo de proceso técnico que serd necesario desarrollar.

- Alapar, las cuestiones de disponibilidad y demandas de recursos productivos
para la elaboracién, beneficiamiento, etc. (instalaciones, maquinas, equipos,
etc.).

- Demandas de organizacion previsibles: layout, capacidades personales para
operar el emprendimiento, etc.

Serd necesario calcular aqui pequeiias investigaciones para determinar la oferta
por un lado y, por otro, los datos técnicos de incorporar tecnologia al proceso que
estamos ideando.

Todo lo que se elabore a este nivel, conviene contrastarlo con las demandas que
plantea el mercado concreto en los productos seleccionados.

d. Medir y analizar la viabilidad econéomica de la idea

Por medio de una estimacién general se trata de apreciar las fuentes de ingresos y

de gastos que se perfila demandar4 el desarrollo de las ideas.

Los célculos mds importantes son:

- El'monto del capital fijo necesario y, dentro de esto, discriminar qué medios
principales se disponen y cudles habrfa que adquirir para desarrollar la idea.

- Las necesidades de capital operativo y por cudnto tiempo, para determinar
posibles demandas de financiacién externa.

- El o los costos operativos de los principales productos seleccionados,
calculados sobre datos reales y precios del mercado elegido.

- Con lo anterior preparar una estimacién de entradas y salidas por ciclos,
considerando algiin criterio de evolucién del negocio (“Afio 1: venta..., Afio
2: venta...., etc.). Este tipo de célculos ordenados en un cuadro irdn mostrando
las eventuales ganancias que puede ofrecer el desarrollo de la idea de negocio.

- Aplicar algunos indicadores sencillos, para que el grupo pueda apreciar el
peso econémico de la idea: por ejemplo, la ganancia por capital invertido
(rentabilidad) o por esfuerzo de trabajo (rendimiento del jornal).

- Una vez efectuados los célculos, corresponde analizarlos y comparar por lo
menos dos o tres ideas entre si. Esto es importante, pues si los datos est4n
bien estimados, se determinara facilmente la conveniencia econémica de la
mejor idea.

Es posible que, para preparar esto, se necesite pedir cotizaciones de precios de
instalaciones, equipos, materiales e insumos, rendimientos, etc. Este tipo de datos se
puede obtener con ayuda de técnicos, proveedores o referentes que sepan del tema.

La formulaci6n de los célculos se puede hacer junto a algunos dirigentes y el técni-
co promotor del grupo, con auxilio de materiales del Médulo N° 5, de Factibilidad
econdmica.

31



M.A.R. - MODULO N° 10

e. Analizar la capacidad de gestion para desarrollar la idea y actuar en el
negocio.

Para hacer funcionar cualquier idea es preciso determinar la demanda de gestién y

la capacidad disponible en el grupo emprendedor involucrado.

Algunos aspectos de peso a considerar son:

- Capacidad de hacer contactos y vinculos con el mercado definido para cada
idea.

- Necesidades y disponibilidades de relaciones con proveedores de insumos
y servicios (de estudios previos, de asesoramiento técnico, de apoyo en
gestion, de transportes para ir al mercado, etc.).

- Capacidad de forjar y respetar acuerdos de planificacién conjunta de
produccion en el grupo.

- Capacidad de administracién necesaria (personas con conocimientos para
cubrir dreas minimas empresariales de comercializacién, produccién y
registro).

- Capacidades propias de la organizaci6n de iniciar la financiacién, acceder a
fuentes crediticias y de administrar fondos en comiin.

- Andlisis de posibilidades de asociacién con otros grupos o instituciones
econdmicas (tipo joint-venture) para impulsar juntos la idea.

Para trabajar estos temas en el grupo, el promotor puede apoyarse en algunos te-

mas especificos de los M6dulos N° 6, de Administracién y N° 7, de Organizaci6n.

f. Visualizacién de impactos.

Por ltimo, es preciso anticipar posibles impactos positivos y negativos que gene-
raria la idea al llevarla a la prictica. Las ideas deben apreciarse por los efectos durade-
ros que producirdn cuando se apliquen como proyectos, ya sea hacia el interior del
grupo, asf como en el medio inmediato que rodea a la empresa.

Algunos de los factores y enfoques a tener en cuenta, al prever posibles impactos,
son los siguientes:

- Determinar el impacto socioeconémico de la idea. Especialmente para la

microcomunidad (nuestra compaiifa, el valle, nuestra calle, etc.).

{C6mo afectard cada idea? ;Cudl moviliza més a la produccién de materia
prima local? ;Cudl crea o genera directa e indirectamente mds trabajo
rentado? (formas de empleo)

(Existe alguna idea que atraerd a operadores econémicos (compradores de
producto, vendedores de servicios)? O por el contrario, ;facilitar la salida
de mas j6venes de la comunidad?

- Capacidad de la idea para impulsar condiciones de equidad familiar y de
género: oportunidad y condiciones de trabajo para nifios y mujeres. ;C6mo
afecta cada idea el equilibrio familiar y la carga de trabajo en las fincas?
(Hay mds participacién y oportunidades de desenvolvimiento para las
mujeres con el proyecto?

- Determinar el impacto y los eventuales riesgos ambientales de cada idea:
(Qué efectos negativos —directos e indirectos— producird sobre el medio
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cada idea? {(aumento de erosién, deforestacién, podemos contaminar los
arroyos y el aire).

(Afectard la calidad de vida de las personas? (salud, tiempo de ocio).

i Se puede neutralizar o controlar esto?

3. UN PLAN PARA EJECUTAR ESTA ETAPA Y LA SIGUIENTE

Como se observa, el poder reunir la informacién para apuntalar una idea de pro-
yecto, o para comparar dos o tres ideas que estdn naciendo en una asociacién joven, es
una tarea un poco compleja y que demanda cierto tiempo de elaboracién.

Este tiempo y la realizacion de trabajo por parte de un equipo o de algunas perso-
nas méis comprometidas en la tarea, forman parte del aporte minimo que debe realizar
el grupo emprendedor, y que pone en evidencia la intensién responsable y el compro-
miso de desarrollar determinado proyecto.

Por otra parte, conviene que el proceso esté acompafiado y tutelado pedagégica-
mente por algin técnico promotor, que conozca las etapas y datos necesarios para
preparar e identificar ideas de proyectos.

Esta interaccion “en equipo” da lugar a que luego se pueda seguir trabajando cohe-
rentemente en las préximas etapas del ciclo (formular el perfil, evaluarlo, procurar
financiamiento, etc.), con las personas que conocen los detalles que originaron y ayu-
daron a elegir la mejor idea.

Es muy aconsejable, entonces, que este miniequipo disefie un plan de accién sim-
ple que ayude a desarrollar y elegir la idea primero, y a formular el perfil del proyecto
después.

Este “plan” puede mostrar en una forma detallada y cronol6gica las principales
acciones a realizar para estas dos etapas, y puede ser analizado entre todo el grupo
emprendedor, para perfeccionarlo y asumir las responsabilidades personales del traba-
jo.

a. Preparacion de un diagrama del plan

Como son varias las actividades que puede demandar el plan, lo primero es identi-
ficarlas en un cuadro general, con detalles del tiempo aproximado que llevan e indicar
quiénes son responsables.

Ademds se agregan dos columnas para sefialar el orden de las actividades, con lo
cual se organiza cronolégicamente el plan.

Veamos un ejemplo para una idea de negocio:
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IDEA DE NEGOCIO
ACOPIO Y ELABORACION DE GRANOS SECOS PARA EL MERCADO MINORISTA
DE LA GRAN ASUNCION
Actividad Actividades planeadas
previa N° de orden de actividad Tiempo Responsable | Actividad
- 1. Reunion para hacer una lista '/, dia Todo el grupo N° 2
de mercados y comercios de
interés
N°3
N° 1 2. Preparar algunas encuestas y 1semana | Eltécnicoy2
entrevistas; realizar contactos dirigentes N° 4
previos .
N°2 3. Realizar el estudio de estos 2semanas | 3 miembrosy N°8
comerciantes N el técnico
o N°6
N°3 4. Procesar toda la informacién
del mercado 1 dia
: Los mismos N°7
- 5. Preparar estudio de la
capacidad de oferta de 1 dia N°8y9
granos en la zona El técnicoy 1 '
dirigente N° 10
N°5 6. Realizar estudio de oferta y
conveniencias en la finca 1 semana
Todo el grupo N° 10
N° 6 7.. Procesar el estudio de oferta
N°4y7- 8. Juntar informacion 1 dia Los mismos N° 11
econdmica y calcular la
conveniencia del negocio 3 dias El técnico
N° 12
N°4y7 9. Reunion de andlisis de
impacto y capacidad de
administrar el negocio 1dia N° 13
Todo el grupo
N°8y9 10. Taller general de Sigue
conveniencia de la idea,
comparando con otras 1 dia
Grupoy
N° 10 11. Contactos con programas técnicos -
que podrian financiar la Idea
de proyecto 1 semana
2 dirigentes
N° 11 12. Preparacién de un estudio de
factibilidad del proyecto
N°12 . 13. Presentacién de un borrador 3 semanas | Eltécnico
para un primer andlisis en el
grupo -
1 dia El técnico y el -»>
grupo
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b. Elaboracién del cronograma

En segundo lugar, y con los datos anteriores, se prepara un pequefio cronograma del
plan por presentar al grupo para su revision, ajuste y asignacién de responsabilidades.

Aqui se observa si existen actividades que se superponen y que pueden demandar
que trabajen mds personas, o bien que requieren de m4s tiempo:

(La figura representa datos del ejemplo anterior)

Semanas
Actividad N° 1 2 3 4 5 6 7 8 9

© |0 |N O[OS W =

-
o

-
-

-
N

-
w

|l

-
H

4. LA SELECCION DE LAS MEJORES IDEAS

La dltima parte consiste en seleccionar alguna de las mejores ideas o la mejor
forma de concretar la idea de negocio es definida.

En este momento (la actividad N° 10 para nuestro diagrama de ejemplo), hay que
realizar un buen encuentro con todos en el grupo, para analizar las conveniencias y
responsabilidades que resultaron del primer esfuerzo de estudiar las ideas.

a. Algunos criterios de seleccion de ideas

Hay ciertos criterios generales que ayudardn a “pensar” y elegir la mejor variante

de la idea final con que nos quedaremos:

* Si se comienza con el grupo, CONCENTRARSE SOLO EN UN RUBRO.
Para entrar al mercado y probar que la “médquina empresaria” funciona, lo
mejor es trabajar inicialmente un proyecto de uno o dos productos de cierta
seguridad.
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¢ Tratar de concentrarse en ideas que ofrezcan una buena mezcla de
GANANCIA y SEGURIDAD. Para un grupo nuevo podria ser nefasto
embarcarse en un proyecto que parece de oro pero que acarrea gran
incertidumbre. Para evaluar la ganancia, observar cémo creceran los ingresos
con los afios.

¢ Seleccionar ideas en las que el NICHO/SEGMENTO es bien conocido

(CLIENTES Y COMPETENCIA) y se puede cumplir la REGLA DE ORO
de CANTIDAD-CALIDAD-CONTINUIDAD-OPORTUNIDAD.
Es importante recalcar que el valor de cada idea de negocio y el resultado de
todos nuestros disefios y planes, dependen enteramente de la calidad y
cantidad de la informacién de que disponemos por estudios anteriores, o
hayamos podido recolectar al estudiar la cadena comercial o la plaza de
nuestro mercado objetivo.

* Una estrategia para elegir la buena idea es observar POR QUE RAZONES
SEREMOS DIFERENTES: LA INNOVACION.

Ademis en la idea del negocio tienen que existir elementos de “innovacién”,
para que esto ocupe la atencién de nuestros clientes.

* También las mejores ideas permiten LA DIVERSIFICACION DE LA
PRODUCCION SOBRE LA BASE DE DIFERENCIAR NUEVOS
PRODUCTOS. Es mds simple y seguro diversificar alrededor de algiin eje
productivo al inicio: cafia de aziicar = aziicar integral, miel de cafia, melado
(mermelada), kai ladrillo, cafia o aguardiente.

* Descartar ideas que supongan IMPACTOS NEGATIVOS EVIDENTES.
Por ejemplo, aquellas en que se presume que causardn dafio al medio
(contaminar el arroyo donde otros miembros de la comunidad toman el agua
o pescan). También aquellas en las que se involucrard negativamente a las
mujeres (que tendrdn que trabajar més en las fincas, porque los hombres
estardn mds tiempo en el emprendimiento, o fuera de su casa).

b. Aplicacion del FODA
Un buen instrumento preseleccionador de “ideas de proyectos” suele ser el FODA
(ya aplicado en los M6dulos N° 1, N° 3 y reiterado en el N° 8, de Direcci6n).
Supongamos que estamos comparando dos ideas o variantes de una misma idea de
fondo. Entonces se prepara un FODA bien concreto de cada opci6n, y se los expone en
papelografo para ser observados simultdneamente:

IDEA 1 IDEA 2
Fortalezas | Debilidades Fortalezas | Debilidades
Oportunida- | Amenazas Oportunida- | Amenazas
des des
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Aqui, dentro de cada FODA, ya se puede ubicar alguno de los factores que vimos
previamente como criterios:

Por ejemplo, la IDEA “1” puede ser mejor, pues aprovecha mejor nuestras capaci-
dades innovadoras, y ademds la IDEA “2” tiene algunos impactos sobre el ambiente
que se convertirdn en amenazas en el futuro.

De este modo se puede ver y comparar como cada una aprovecha mas las FORTA-
LEZAS del grupo o compromete menos sus DEBILIDADES.

Igualmente, se vislumbra cudl es capaz de crear mas OPORTUNIDADES o se
expone a mayores AMENAZAS.

c. Aplicacion de la matriz de seleccién del negocio.

Finalmente se hace la comparacion integral, utilizando el instrumento llamado “za-
randa de seleccién de negocios”.

Este es un instrumento parecido a la “matriz de productos”, que ya se ha trabajado
para seleccionar productos, pero con la diferencia de que en esta zaranda se analiza la
idea de proyecto a nivel “empresario”.

Los factores a considerar nacen del anélisis realizado en el punto “desarrollo de la
‘idea de proyecto” y también se incluyen algunos criterios de seleccion vistos anterior-
mente.

Sin embargo, esto no es definitorio, pues para elegir la idea mds conveniente, los
factores pueden cambiar en relaci6n al tipo de negocio o rubro en que estamos embar-
cados. ’

En consecuencia, cada grupo emprendedor debe adaptar la matriz, eligiendo aque-
llos pardmetros que le interesa usar, y descartar los que no le ayudan a comparar.

El cuadro siguiente da una lista de estos factores més usuales.

Idea de Idea de Idea de
PRINCIPALES FACTORES A CONSIDERAR Negocio Negocio
H1 ” uzn “3"

1. Disponibilidad de recursos para producir/procesar/
etc. en cantidades y escala

2. Sencillez/facilidad de oferta zonal de materia
prima e insumos

3. Conocimientos y habilidades del grupo
emprendedor para producir con calidad

4. Posibilidad de continuidad de la oferta en el
mercado

5. Niveles de ganancia del negocio a mediarno plazo
(funcionando normalmente)

6. Fuerza propia para hacer frente a la competencia
y los sustitutos

7. Simpatia/apoyo de los clientes por el sistema con
que se actuara en el negocio
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Idea de Idea de Idea de
PRINCIPALES FACTORES A CONSIDERAR Negocio Negocio Negocio
ll1 ” “2" “3"

8. Nivel de seguridad del negocio y del mercado
donde actuaremos

9. Capad&ad de gestién para actuar en el mercado y
en la administracién de la empresa

10. Simpleza y eficacia en la demanda de organizacién
intema y de participacion

11. Posibilidad de legalizacién del negocio y de la
organizacién empresaria

12. Sostenibilidad ambiental y que mejore la calidad
de vida de los participantes

13. Adecuacion a costumbres y cultura del grupo
emprendedor -

14. Impactos positivos en la comunidad y en
aspectos de equidad y género

Cada cuadro se califica asf: 1 = débil, bajo, inconveniente
2 = normal, indiferente "
3 = bueno, alto, conveniente

Si bien se puede sumar al final, en general es preferible elegir la idea de proyecto/

negocio mds apropiada, porque tiene menos puntos flacos y/o porque estos son més
faciles de superar por medio de aprendizaje y eventuales apoyos externos.
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CAPITULO C: FORMULACION DEL PERFIL DE
FACTIBILIDAD DEL PROYECTO EMPRESARIO

1. EL INSTRUMENTO DE FORMULACION: PLAN DE EMPRESA O DE NEGOCIO

Cuando el grupo emprendedor ha identificado y elegido lo que considera “una
buena idea empresaria” para encarar o reformular el negocio que le interesa, hay que
encontrar la mejor forma y las estrategias para ponerla en practica.

Automdticamente esto lleva a estimar recursos y otras necesidades, entre las cuales
la de financiacion es determinante para el desarrollo de cualquier proyecto empresario.

Para avanzar aqui es preciso entonces desarrollar la etapa de formulacién del pro-
yecto, en la cual se requerird ejecutar y completar los estudios de factibilidad y disefiar
una forma de aplicar el proyecto en la prictica empresaria.

a. En qué consiste un PLAN EMPRESARIO.

Se denomina asf a los instrumentos idéneos para estudiar integralmente la factibi-
lidad de una idea de negocio o empresaria.

Segiin la caracteristica de la situacion empresaria, estos planes toman diferentes
nombres, tal como lo indica el cuadro siguiente:

Situacion empresaria Cuestién a abordar Nombre del PLAN
Grupo emprendedor inicial Creacién de la empresa Plan de EMPRESA
Empresa activa en aedmiMo Expansién Plan de NEGOCIOS
Empresa varada o frenada Reactivacion Plan FINANCIERO
Empresa inactiva Reactivacion / Reconversién Plan de REINGENIERIA

Si bien cada plan pone énfasis en la cuestién principal que aborda, en la mayoria de
los casos se toman en cuenta casi todas las partes de la empresa (sus 4reas funcionales,
su sistema de organizacién y sus estrategias), ya que no es posible hacer cambios en
una unidad sistémica sin involucrar y adecuar el conjunto.

Las formas que adquieren estos planes empresarios son variadas, pero normal-
mente consisten en un documento donde el grupo emprendedor detalla informacién
relacionada con su empresa, respecto a determinados negocios que realiza o realizara.

Este documento puede adoptar distintas formas, mas extensas y detalladas o més
breves. De hecho, no existe un modelo universal de guia de plan de empresa. Cada
emprendedor debe crear su propio plan, sobre una matriz de puntos o contenidos a
considerar.
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Mis adelante se muestra el ejemplo de una gufa para un plan empresario detallado,
que se adapta bien para casos de creacion y de expansién.

b. Utilidad del perfil: Para qué y a quién le sirve el plan empresario.

La valoracién de hacer un perfil de planes empresarios es muiltiple, pues le servird
al grupo emprendedor “hacia adentro” y también “hacia fuera” para diversos propdsi-
tos, a saber:

- Como herramienta de “diseiio de la empresa”

Para el caso de CREACION, el grupo emprendedor va dando “forma mental” a su
empresa actuando en el negocio que le interesa, antes de darle “forma real”.

De esta manera, los detalles, las ideas y los niimeros empiezan a tomar forma en el
papel en un modo bien descriptivo.

También en el plan, y por medio de la ayuda de técnicos, se pueden hacer supues-
tos, simulaciones, etc. que en la realidad serfan bastante “caros” de comprobar.
Es mucho més barato equivocarse en el plan de empresa y cambiar el disefio a
tiempo, que equivocarse en la realidad. Especialmente para la mayoria de nuestros
pequeiios emprendimientos, que solo disponen de los recursos o del impulso para
una sola “apuesta”.

- Como plano de ruta inicial.

Disponer de un plan de empresa detallado permitird expresar las previsiones de
cémo debe crearse y calcular la evolucién del negocio, lo que funciona como
“mapa de ruta inicial”.

Aun cuando ya se haya empezado a desarrollar el proyecto, y surjan sorpresas no
previstas, el plan puede anticipar aspectos “duros” del negocio, que no conocia-
mos cuando se prepard la idea inicial.

También sirve para comparar, pues a los pocos meses podremos ver c6mo ha va-
riado la realidad sobre lo previsto, analizar los desvios y sus causas, y tomar algu-
nas decisiones alin a tiempo de correccién.

- Como instrumento de reflexién grupal.

El plan de empresa siempre es una herramienta de base para la comunicacién y la
reflexi6n dentro del grupo emprendedor.

Poder discutirlo, cambiarlo y ajustarlo hasta mejorar la idea de negocio inicial
tiene un valor extraordinario.

De hecho, debe ayudar a tratar temas dificiles de abordar directamente en los gru-
pos iniciales. Por ejemplo: quién asume qué responsabilidades, cuinto va a cobrar
cada uno; por cudnto tiempo nos comprometemos a seguir el negocio juntos, etc.
En este sentido, el plan de empresa puede y debe representar la propuesta “técni-
ca” empresaria del compromiso que adquiere cada socio respecto a los demés.

- Como herramienta de marketing del proyecto

Normalmente, los grupos emprendedores no disponen de todos los recursos nece-
sarios para empezar su empresa o reactivarla después de cualquier fracaso. Enton-
ces deben buscar financiacién externa y diversos tipos de ayuda piiblica o privada.
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En consecuencia, el plan de empresa puede constituirse en el documento que vaa
mostrar a los donantes, apoyantes o inversores externos, la bondad y la convenien-
cia del proyecto de negocio.

Con el plan debajo del brazo, el grupo puede pedir ayuda en su comunidad y
gestionar los primeros apoyos (para estudios especificos, para cubrir las primeras
inversiones inmuebles, etc.).

Y luego presentar el programa de desarrollo que mejor lo va a “sostener”, no solo
con ayuda financiera, sino también con asistencia técnica, asesoria legal, etc.

O también conseguir socios capitalistas potenciales, quienes tendradn gran interés
por ver cémo el grupo va a resolver todos los aspectos pricticos de producci6n,
acopio, organizacion, mercadeo, etc.

En sintesis, el plan de empresa es, hacia fuera; la carta de presentacién del grupo
sobre el proyecto de negocio.

c. Ejecucion prictica del plan.
El equipo del proyecto.
Es en este momento cuando debe consolidarse “el equipo” ya mencionado en pun-
tos anteriores. Es bueno que este equipo esté constituido por varios miembros del
grupo y que cuente por lo menos con un técnico.
Resulta importante que entre los miembros del grupo que participen haya varios
dirigentes que dispongan de cierta capacidad de gestién (para averiguar datos,
para relacionarse, para planear y hacer célculos).
El técnico acompafiante puede ser un promotor o agente de desarrollo, o un asesor
técnico de campo de quien se requiere:

- Que conozca la “vida” del grupo y su historia, de modo que pueda discernir
c6mo ayudarlos mejor con sus ideas iniciales, y con quiénes verdaderamente
contar para trabajar determinados aspectos del proyecto.

- Que disponga de conocimientos minimos para organizar el proceso del
proyecto, especialmente en las primeras etapas, hasta la vinculacién con
algtin programa de desarrollo o financiaci6n.

- Que disponga de minimas habilidades para redactar y presentar la gufa del
perfil que se desarrolle.

La técnica basica de preparacion y redaccion.

El plan de empresa es, principalmente, un documento escrito. Puede estar disefia-
do bajo el formato de alguna guia condensada, pero puede haber otros formatos
mas descriptivos.

Lo importante es concentrarse inicialmente en el contenido mds que en la forma,
pues primero se hace para el propio grupo emprendedor. Un simple documento
con borradores sencillos puede ser itil inicialmente, para la discusién y correccién
posterior.

Cuando llega el momento de presentar el proyecto a terceros (programas, inver-
sionistas, etc.) se buscaran maneras de hacerlo més claro y atractivo, adoptando
guias mds precisas, planos, documentos de anexo, muestras de productos, etc.
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Las guias que se usen para ayudar a la redaccién de planes de empresa nunca
pueden suplir la creatividad y el criterio del emprendedor.
Pero son ttiles para obtener una buena presentacion y plantear las preguntas esen-
ciales que deben responderse en el grupo emprendedor, a lo largo del proceso de
reflexién que impone su redaccion.
A pesar de que estos modelos o guifas de plan de empresa suelen establecer un
orden o indice de los aspectos del negocio por tratar, esto no debe tomarse como
una indicacién del orden de redaccién.
No hay que rellenar todas las partes, sin revisar las relaciones de coherencia. Solo
el criterio del propio emprendedor podra determinar qué partes son secundarias,
cudles pueden omitirse y cémo se relaciona todo entre si.
Por ejemplo, el plan de mercadeo suele presentarse en las guias antes del plan
financiero.
Sin embargo, en la prictica puede ser mds conveniente primero preparar el presu-
puesto de gastos minimos, para lo cual habrd que ir al plan de produccién. A con-
tinuacion, preparar la previsién de ingresos, multiplicando los voliimenes de pro-
ductos por los precios previstos en mercadeo.
Luego volver a analizar qué nuevos costes implica realizar estas ventas, y recién
entonces obtener una idea de las ganancias esperadas en el negocio.
Como se ve, se procede sucesiva y simultdneamente en todos los aspectos del
negocio. No se puede pretender hacer un excelente plan de mercadeo para luego
empezar a hacer un plan de produccién completamente independiente.
Los componentes del plan.
Cualquier tipo de plan empresario debe contener toda la informacién necesaria
para intentar garantizar un desarrollo correcto y completo del negocio.
La mayoria de los modelos de plan tienen estas secciones o partes:

a. Resumen del proyecto.

b. Presentaci6n del grupo emprendedor.

c. Andlisis de la idea de negocio y sus objetivos.

d. Visi6n estratégica de la propuesta.

e. Plan de mercadeo.

f. Plan de factibilidad de la produccién (técnico y econ6mico).

g. Plan de financiamiento y administracién.

h. Plan de organizacién y dotacién de recursos humanos.
i. Los Acuerdos societarios y la legalizacién del negocio/empresa.
j. Planes complementarios (puesta en marcha y capacitaciones).
k. Plan de contingencia.

Pueden existir proyectos en los que sea necesario incluir otras secciones o en los
que no sean necesarias todas las partes anteriores.

Asi, por ejemplo, si el emprendedor no tiene intencién de mostrar a nadie su plan
de empresa, no tiene ningiin sentido el resumen inicial ni mucho menos la presen-
tacion de los emprendedores. Estos son capitulos destinados a terceros.
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Un plan equilibrado en estas partes es una prueba de que el equipo de proyecto ha
trabajado todos los aspectos fundamentales de la empresa.

Si el plan presenta algiin desequilibrio en alguna parte, es muy probable que mds
tarde la empresa se resienta precisamente en ese tema. Hay que hacer un esfuerzo
en abordar sistemdticamente todas y cada una de las partes del plan y, sobre todo,
mantener la coherencia y una visién general comiin entre ellas.

Finalmente, para mantener el plan de empresa en una extensién razonable (15 a 20
péginas), puede convenir redactar en documentos anexos algunos aspectos.
Ejemplos de anexos corrientes son:

® Parael plan de mercadeo pueden ser necesarios documentos como: el mapa
del mercado, andlisis de la cadena y de su comportamiento. También un
resumen del sondeo realizado, del cual se extraerdn datos del segmento de
clientes y para evaluar la situacién y la fuerza de la competencia.

Algunos aspectos del marketing operativo (lista de lugares y clientes) y
también pueden incluirse aqui folletos y catdlogos de muestra.

¢ Si el plan de empresa precisa describir los productos (estandarizacién) y
c6mo se van a fabricar (padronizacién), puede ser préctico trasladar la
mayoria de estos aspectos técnicos a otro documento especifico que describa
todo esto con mayor detalle. En el cuerpo del plan alcanza con una descripcién
general para no expertos, los aspectos técnicos en detalle se describirdn en
el documento anexo.

® Aspectos de descripcién del plan de organizacién muy complejos
(reglamentos y formas de direccién, organigramas con indicaciones de
puestos y personas que los ocuparan, manuales de procedimiento operativo,
etc.).

® Aspectos de acuerdos y formalizacién empresaria de apoyo al plan
(asambleas fundacionales, estatutos, etc.).

¢ Documentos contables que expresen resultados de performance econémico-
financiera empresaria (inventarios, balances, estados de resultados de
actividades).

* Otros documentos de avales legales vinculados a la empresa, como patentes
de productos y registros de establecimientos en organismos de normalizacién,
c6digos de barras, contratos comerciales, cartas de crédito para exportacidn,
etc.

El principal error cometido por muchos emprendedores en relacién al plan de
empresa es darlo en algiin momento por terminado.

En ocasiones, el emprendedor, ya satisfecho por su trabajo, con la empresa en
marcha, decide ampliar el negocio o lanzar un nuevo producto, o cualquier otra
maniobra de expansion y, curiosamente, ni se le pasa por la cabeza analizar este
cambio desde la perspectiva de crear un nuevo “negocio dentro del negocio”.
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Como la empresa da dinero y ya hay una estructura montada, parece f4cil fabricar
y vender este nuevo producto.

Pero, ;quiénes serdn los clientes de ese producto?, ;cémo se va a fabricar?, ;jde
dénde saldré el dinero y con qué limite?, ;como va a afectar a la imagen de la
empresa?, etc. (No corresponde esto al andlisis que se realiza en un plan de em-
presa?

Por eso, en las grandes empresas —y no tan grandes—, cuando se abre una nueva
linea o se entra en un nuevo negocio, se realiza un andlisis de este tipo, aunque se
le suele llamar en ese momento plan de negocio.

2. LA FORMULACION DE UN PLAN DE EMPRESA

A modo de ejemplo, en esta seccién se desarrollard el modelo de guia de un plan
de empresa tipo, dirigido a crear la empresa y su negocio. Esta guia es bastante com-
pleta y detallada de todas las partes sugeridas que debe tener un plan empresario.

La guia se presenta aplicada a una iniciativa de negocio de un comité de agriculto-
Fes. '

Este grupo emprendedor dispone de alguna experiencia previa de organizaci6
conjunta y desea disefiar una forma empresaria mas elaborada para el futuro (una coo-
perativa).

Por razones de extension, se presentan en el documento solo las partes esenciales
del ejemplo, que ayudarén a entender la forma de organizar y preparar los contenidos
del plan de empresa.

Este modelo de plan de creacién de las empresas, con variaciones de ajuste, puede
servir perfectamente para casos de empresas en funcionamiento, y asi desarrollar pla-
nes de negocios de EXPANSION o RECONVERSION.

Para su elaboracién, los integrantes del equipo que participen van a precisar recu-
rrir a las siguientes fuentes de apoyo:

- Disponer de los datos trabajados previamente para identificar la idea de
negocio.

- Paradatos detallados de asuntos o estudios que falten, o puntos que elaborar
de las distintas partes (plan de marketing, plan de produccién, etc.), serd
preciso consultar los Manuales que tratan cada tema, para poder ubicarse y
saber c6mo proceder. :

- Esposible que se necesite realizar averiguaciones complementarias y sondeos
mds precisos, por lo que habrad que consultar a personas referentes, externas
al grupo, para que sirvan de apoyo en el disefio de lo que falte.
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a. Caratula de resumen: titulo y presentacion.

El propésito del punto es presentar brevemente el proyecto de negocio con una
definicion de la idea clara, breve y precisa, de lo que se intenta desarrollar, impulsar o
cambiar por medio de este plan (no méas de dos o tres renglones).

PRODUCCIONY COMERCIALIZAQION DE HUEVOS Y CARNE DE PO-
LLO EN EL COMITE SANTA MARIA, DE SAN JUAN NEPOMUCENO
(Dpto. Caazapa)

Luego se puede hacer un resumen de una pégina explicando:

- En qué consiste el negocio o el cambio que se va a encarar dentro de él (si
ya estd en marcha).

- Presentar las posibilidades de mercado en el futuro para esta iniciativa.

- En qué se diferencia nuestra empresa en su propuesta respecto a la
competencia (grandes ventajas comparativas, innovaciones o novedades de
enfoque del proyecto, etc.).

- " Expresar el compromiso firme de llevar adelante la propuesta; en qué lapso
(horizonte) de tiempo.

- Describir el futuro o porvenir que se imagina conseguir con el proyecto
para la empresa y la comunidad en que se apoya el grupo.

- Describir brevemente los principales desafios y riesgos que se asumen y
c6mo se estima afrontarlos.

“La produccion y comercializacion de huevos y carnes de aves es un emprendi-
miento que surge del Comité de Agricultores de Santa Maria como una alternati-
va para generar ingresos en el grupo.

El grupo emprendedor ya cuenta con experiencia en manejo de proyectos produc-
tivos de esta envergadura, estdn trabajando en la produccién y comercializacion
de cerdos desde hace dos afios con un resultado bueno que ya estd generando sus
primeros ingresos al Comité.

El proyecto serd instalado en la misma comunidad de Santa Maria y su drea de
influencia; con relacion al mercado, operard en cuatro distritos del Departamen-
to de Caazapd: Gral. Morinigo, Abai, Buena Vista 'y San Juan Nepomuceno, en su
etapa inicial, sin descartar la posibilidad de que en el futuro esta drea se amplie

P3SY]

mas .

Esta cardtula se presenta como primera seccién cuando se apunta a que el proyecto
sea presentado a posibles socios, programas de apoyo o financiadores.
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b. Presentacion de la empresa y del grupo emprendedor.
Esto es un resumen de los elementos esenciales de la guia de diagnéstico trabajada
en la idea:
- Caracteristicas generales del emprendimiento (qué es, para qué se ha
montado);
- Area o zona de actuaci6n e influencia;
- Breve reseiia historica de sus inicios, creacién, desarrollo, etc.;
- Miembros individuales y/o familiares que lo integran;
- Negocios y/o rubros a los que se ya se dedican y cémo les ha ido;
- Grado de conocimiento y actuacion en los mercados;
- Procesos de produccion y beneficiamiento en que poseen experiencia;
- El grupo humano, su compromiso con el emprendimiento y la organizaci6n
interna;
- Las modalidades de administracion, financiacién y gestién de que disponen;
- Las principales relaciones que tiene con su entorno y los apoyos con que
cuentan de instituciones piblicas y privadas.

Todo esto debe ayudar a conocer el grupo emprendedor y a entender la identifica-
cién del o los asuntos o problemas que se plantear4n al trabajar la idea del proyecto.

El resumen debe realizarse en no més de 1-1,5 pagina.

Esta seccién también se prepara cuando se prevé presentar el proyecto a terceros.

Por ejemplo:

“Este Comité se inici6 como grupo hace cuatro afios mediante la parroquia del
distrito, luego un afio m4s tarde recibieron asistencia de la DEAG de San Juan
Nepomuceno. Con la ayuda de ella se formul6 el proyecto de cerdos, que fue
financiado con un fondo no reembolsable en un 70% del costo con el Programa de
Inversiones Rurales Comunitarias, lo que ird consolidando al Comité.

El emprendimiento funciona como una pequefia asociacién conformada por diez
familias de pequeiios agricultores /as de escasos recursos econémicos, que cuen-
tan con un conocimiento regular del mercado de los distritos en que piensan ope-
rar, y también con una buena idea de que a través de la capacitacién puedan mejo-
rar sus conocimientos.

Para el proceso productivo, en las fincas del Comité se cuenta con suficiente ma-
teria prima para la alimentacién, que sin duda constituye principal factor de insu-
mo en este tipo de emprendimiento, y con posibilidades de ir aumentando de
acuerdo a las situaciones que se presenten.

Sin embargo, para el proceso de beneficiamiento del producto, el Comité ha rea-
lizado un levantamiento de datos en los principales puntos de venta (despensas y
pequeiios supermercados de los distritos citados anteriormente) para que se pueda
ajustar a las exigencias de los futuros clientes en cuanto a presentacién del pro-
ducto, embalado, tamafio, peso, etc. También se han analizado con esta encuesta,
los dias y horas de la entrega y las condiciones de los productos.
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El grupo humano estd compuesto por familias de escasos recursos econémicos,
pero por las experiencias adquiridas con la produccién y venta de cerdos estin
muy entusiasmados y convencidos de llevar adelante esta opcién de diversifica-
cién para generar ingresos adicionales”.

¢. Analisis de la idea del negocio y objetivos generales.
c.1. La iniciativa / idea de negocio o servicio del proyecto.
(Cudl es la propuesta empresaria que deseamos desarrollar en la practica? Enun-
ciar aqui la forma en QUE, COMO y PARA QUIEN actuaremos en el marco de la
actividad empresaria: )

“Produccion y procesamiento de huevos y pollos, de calidad garantizada y con
marca propia, para comercializar a minoristas (despensas y supermercados) del
mercado local y de nuestra zona”.

¢.2. Descripcion de la propuesta empresaria.
¢ Qué objetivos generales tenemos? ;Qué iniciativa vamos a desarrollar?
{Qué cambios importantes se van a impulsar? ;Qué novedades puede encarar la
empresa? ;A qué nuevas actividades/negocios piensan dedicarse (dentro o fuera
del ramo actual)? La respuesta a estas preguntas definird bien la propuesta en
estudio.
Puede ser que deseemos:

- Crear una empresa alrededor de un rubro o ramo comercial;

- Impulsar un emprendimiento muy lento o caido por reactivarse en el mismo

negocio;

- Ayudar a un grupo con su empresa naciente a crecer mas rapido;

- Reactivar una empresa en crisis;

- Reconvertir una empresa inviable actualmente;

- Rehacer totalmente un negocio.

Por eso aqui corresponde describir con claridad y concretamente las propuestas
centrales que impulsardn al proyecto. .

En el ejemplo:

“Nuestro objetivo principal es crear una empresa a partir del actual Comité desa-
rrollando un nuevo negocio de produccién y comercializacién de huevos y carnes
de pollo, aprovechando recursos ya disponibles para produccion de cerdos”.

Para ayudarse en la fijacién de objetivos, consultar el M6dulo N° 8, de Direccién.
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c.3. El analisis de la cuestién y las mejores soluciones. _

Si es que cabe, conviene, realizar un andlisis de la estructura del problema o de las
cuestiones que el proyecto va a lograr cambiar; o si es una iniciativa, cudles son
los principales obstéculos por enfrentar.

Organizar esto en: causas directas y secundarias, niicleo del problema y efectos
directos mds importantes que causa.

CAUSAS SECUNDARIAS

- Falta de capacitacién de los socios en mercadeo de productos

- Desconocimiento sobre quién fija y cémo se fijan los precios de la zona
- Falta de un equipo de comercializacién dentro del Comité.

CAUSAS DIRECTAS *
- Alos socios les cuesta salir a vender los productos fuera de sus fincas.
- No saben claramente todavia si pierden o ganan al vender los productos.

PROBLEMA O CUESTION QUE REFORZAR
HAY UNA POBRE CAPACIDAD NEGOCIADORA DEL COMITE,
ESPECIALMENTE FUERA DE LA FINCA PARTICULAR DE CADA

SOCIO v
EFECTOS QUE CAUSA
- Buena parte de las ganancias quedan en poder de los intermediarios.
- Ambiente de conformismo y de falta de proyeccién a un futuro de més escala.
- Se fomenta la despreocupacion en mejorar la calidad y la presentacién.

ALTERNATIVAS DE SOLUCION
A corto plazo

- Conformar el equipo de comercializacién dentra del Comité y trabajar sus
puntos flojos, con la participacion de todos los socios del Comité y el apoyo
de técnicos preparados en la materia.

- Realizar estudios de costo de produccién, partiendo desde la misma materia
prima para alimentacién (maiz, soja) hasta la comercializacién, para poder
establecer correcciones en diferentes etapas dentro del proceso.

- Realizar con el grupo, un andlisis econémico para determinar puntos de
equilibrio; esto permitird tomar las medidas necesarias para mejorar el lucro
de la empresa.
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A mediano plazo

- Introducir mejoras permanentes dentro de los procesos de transformacién
de los productos, basdndose en una investigacién de la exigencia de los
consumidores y de las innovaciones introducidas por los competidores.

- Aumentar el volumen de produccién conforme a la demanda y exigencia
del mercado local y ver las posibilidades de ampliar el drea del mercado,
basdndose en un previo andlisis econémico.

- Diseiiar la reorganizacién de la empresa para llegar a una pequeiia
cooperativa.

Para trabajar los problemas y soluciones, consultar también el Médulo N° 8, de
Direcci6n.

c.4. Justificacion de la idea de negocio del proyecto.
La idea es persuadir acerca de por qué la propuesta se ha elegido para concretar o
desarrollar mejor los cambios necesarios o deseados por el grupo empresario.
Se trata de entender:
- Para qué hay necesidades del cambio que propone el proyecto.
- Si existen problemas interrelacionados, que se van a solucionar o mitigar
adecuadamente con la propuesta del negocio.
- De que existe en el contexto actual una oportunidad evidente e interesante
para las capacidades del grupo emprendedor. ,
- Por qué estas necesidades y oportunidades son elegidas y priorizadas sobre
otras.

“Se plantean estas alternativas de solucion para nuestra problemdtica en este nue-
VO negocio por las siguientes razones:

- Sidentro de un negocio no funciona bien el 4rea de mercadeo, lo m4s probable
que este con el tiempo tienda a fracasar, por més que funcionen bien las
otras dreas del negocio, por eso es fundamental resolver bien el mercadeo.

- Si no se manejan bien los costos y el andlisis econémico, es dificil que el
equipo de comercializacién pueda determinar correctamente los precios que
utilizara.

- Todo esto estard intimamente relacionado con las fincas y las capacidades
de produccién, o con la necesidad de introducir modificaciones o correcciones
dentro del proceso de transformacién, para mantener la imagen de la empresa
con los clientes.

- Estolleva también a la necesidad de enfocar todo de una forma empresarial,
con mds organizacién, y pensando en el futuro en conformar alguna SRL, o
Sociedad Cooperativa, que obligue més a la gente y nos sirva para obtener
otros beneficios”.
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d. Vision estratégica de la propuesta.
Esta debe ser planteada con los criterios sugeridos en el Médulo N° 1, en su parte
de Visiones.
d.1. La mision que asumira el grupo. .
Describir clara y concretamente cudl es el propésito o 1a misién que el grupo desea
asumir con este cambio o replanteo de su empresa.
Puede haber mds de un elemento en la misién, y también se puede desdoblar en
misién a corto plazo y misién a largo plazo, segiin los objetivos generales del
grupo empresario. '
También puede ser que la mision ya esté definida y es cuestién de enunciarla aqui:

Mision a corto plazo para Santa Maria
- Generar otro ingreso en el grupo asociado, aprovechando las instalaciones
disponibles como depdsitos, lugar estratégico, silos, molino y mano de obra
del cuidador.
- Ganar el mercado ofreciendo productos frescos, sin residuos téxicos y a
precios mds accesibles para la gente de nuestra comunidad.
Mision a largo plazo
- Ampliar el drea de mercado extendiendo a otros distritos, inclusive a otro
departamento, mediante la innovacién permanente de la calidad de los
productos.

d.2. Horizonte del proyecto.
Conviene determinar el alcance que le daremos a nuestra intervencién en el proce-
so de impulsar cambios o resolver problemas.
Por ello es importante definir un plazo (en meses o en afios) en el cual se supone
hay buena chance para lograr los objetivos generales del esfuerzo encarado.

Veamos:

“Se estima que el proceso de instalacion de sistemas productivos y de ponerlos en
funcionamiento adecuado se realizar4 en el primer afio.

Se calcula la vinculacién a varios mercados y la aceptacién de las dlstmtas formas
del producto para el 2° afio.

A partir del 3° afio se piensa en la expansion del negocio, por lo que a esa altura hay
que tener la empresa ya bien organizada y constituida.

De modo que el horizonte de este proyecto es a 3 afios”.

d.3. Evaluacién de la viabilidad de la idea propuesta.
Para saber si nuestra propuesta:
- Tiene posibilidades y chances de funcionar (; va a ser posible?).
- Si es atractiva o no (;nos gustard o no el cambio?).
- Posee elementos limitantes muy serios y que debemos corregir.
- Es conveniente, o sea, si los beneficios y ganancias justifican el esfuerzo y
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las responsabilidades que vamos a asumir.

Le aplicamos un andlisis de FODA:

FORTALEZAS

Es un grupo que tiene muchas
afinidades entre sus miembros,
existe confianza entre ellos.
Experiencia de trabajo en forma
organizada.

Tienen ya conocimientos del sis-
tema de produccion a través de
la capacitacion.

Capacidad suficiente de produc-
cién de materia prima para ali-
‘'mentacion y a bajo costo.
Ubicacién estratégica, sobre ruta
asfaltada y en medio de cuatro
distritos en donde encuentran los
mercados.

DEBILIDADES/LIMITACIONES

No tienen experiencia en comer-
cializacién en huevos y cames de
pollo.

Poco conocimiento de sus com-
petidores.

Falta en el Comité un equipo en-
cargado de la comercializacién.
Recursos econémicos muy limi-
tados; necesitan de recursos ex-
temos.

OPORTUNIDADES
Actualmente no tienen competi-
dores fuertes en forma local.
Cuentan con suficiente merca-
do para vender si son eficientes.
Podrian recibir capacitacion de
varias instituciones de la zona.
Las motivaciones recibidas de
las autoridades locales, institu-
ciones y de los demas miembros
de la comunidad son altas.
Posibilidad de desarrollar otra
asociacion mas grande como la
Cooperativa de San Juan Nepo-
muceno.

AMENAZAS
Que con el tiempo se instale una
empresa grande, con capacidad
de producir a bajo costo.
Competencia desleal, contraban-
do de pollos y huevos proceden-
te del Brasil.
Pestes o enfermedades de aves
de dificil control.
Factores climéaticos adversos que
impiden producir materia prima
para alimentacién (malz, soja,
etc.).
De no disponer del financiamien-
to extemo para concretar el em-
prendimiento.
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“Para el grupo esta idea de negocio tiene posibilidades de ser viable por las si-

guientes razones:

- Por su ubicaci6n estratégica, estd situado sobre una ruta asfaltada y en medio
mismo de cuatro distritos en donde estan sus potenciales mercados, estiman
que el costo de comercializacién (transporte) serd muy bajo.

- La idea nacié de los propios socios del Comité para aprovechar mejor las
instalaciones disponibles; ademds para este negocio se integra la familia

entera (padres, madres, hijos /as).

- Basdndose en célculos ligeros, se espera que este nuevo emprendimiento
generara ganancias, porque los socios producen suficiente cantidad de granos
para convertir en huevos y carne de pollo”.

d.4. Identificaciéon y analisis de riesgos.
Del andlisis anterior se pueden detectar los riesgos més importantes por asumir en
el negocio (comerciales, técnicos, financieros, sociales, legales, etc.). Correspon-
de identificar bien los factores criticos de mayor impacto, y para cada uno de éstos
proponer c6mo se va a prevenirlos o superarlos.

posibles medidas de prevencion:

- Dificultad para conseguir
financiamiento

- Si en un eventual crecimiento
de la empresa resulte dificil su
administracién

- Asociar a la empresa
productores /as con malas
intenciones

- Puede aparecer eventual
competidor

-

-

“Algunos riesgos que el nuevo negocio puede enfrentar, para lo cual se plantean

Coordinar con la Municipalidad ante
SAS, Gobernacion y otros entes

Capacitar en una forma sencilla para
constituir la empresa. Preparar a un
hijo de un productor para ser gerente
de la empresa

Elaborar un buen reglamento para

aceptar a nuevos socios

Mantener o mejorar la calidad del
producto y cumplir con los clientes

d.5. Lineas estratégicas que utilizaremos.

Del anterior FODA también es importante aplicar su resultado pensando que todas
las estrategias y partes del plan que siguen deben tratar de:

- Usar y desarrollar a fondo las FORTALEZAS

- Pensar en corregir y trabajar para eliminar las DEBILIDADES

- Aprovechar en lo posible las OPORTUNIDADES

- Anticipar y tratar de neutralizar las AMENAZAS
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Sobre esta base hay que identificar las LINEAS de ACTUACION ESTRATEGI-
CA que acompaiiardn al plan que se propone.

Para el ejemplo son:

- Aprovechar la experiencia de trabajo en forma organizada del Comité, pues
sus integrantes se conocen bien y tienen conocimientos técnicos del sistema
de produccién de aves.

- Explotar la ubicacién estratégica en donde se va a instalar la empresa, porque
le permitird llegar con facilidad a los mercados.

- Aprovechar la capacidad en la produccién de materia prima para
alimentacidn, que tiene ventajas comparativas sobre sus competidores porque
ellos compran materia prima.

- Conformar y capacitar dentro del Comité a un equipo encargado de la
comercializacién de los productos, y del estudio de los eventuales
competidores.

- Aprovechar los datos de los consumidores con encuestas para conocer sus
exigencias y tratar de cumplirlas para ganar el mercado.

- Aprovechar el respaldo que se tiene de las autoridades municipales y de las
instituciones que operan para brindar capacitacion; también para integrar al
grupo a la Cooperativa de San Juan Nepomuceno para conseguir insumos a
precios mas accesibles.

- Tratar de ganar una clientela formada mediante la calidad y eficiencia de la
empresa, para asegurarse en caso de que con el tiempo se instale otra empresa.

e. El plan de mercadeo.

La finalidad del plan de mercadeo, es establecer los objetivos comerciales por al-
canzar y la tictica que se propone para actuar mejor en el nicho elegido.

Por eso se incorpora todo lo investigado durante la etapa de identificacién de la
idea y algunos estudios que haya que completar, para conocer la clientela, la compe-
tencia y el funcionamiento del nicho.

La preparacion de la estrategia, tictica y plan de ventas puede ser reforzada consul-
tando en el Manual N° 3, de Comercializacién.

e.l. La linea de productos/servicios a que nos dedicaremos.
1.1 Definicién de la cartera del negocio.

- Se debe definir cudl es o son los principales productos/servicios que se pretende
ofrecer en el futuro o renovado negocio; qué rol cumplen en la cartera de oferta y en
qué proporcién (%) del total se estima salir a ofrecer cada uno (durante los primeros
tiempos).

Producto 1: Pollos parrilleros faenados 2.000 pollos /afio 70%
Producto 2: Huevos de 800 gallinas ponedoras 8.000 docenas /aiio  30%
Esto es para el afio N° 1 del Proyecto.
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1.2 Caracteristicas técnicas.

- Describir en pocas palabras las principales caracterfsticas y rasgos de estos pro-
ductos o de la forma de brindar estos servicios.

(Ejemplo para un producto: tamafio, medidas, textura, color, estado)

(Ejemplo para un servjcio: En qué consiste, duraci6n, habilitaciones)

Pollos parrilleros: Pollos de 50 a 60 dfas de edad faenados con un peso de 1.7 Kg
a 2.0 Kg, nivel de gordura mediano, en estado congelado, envasado en bolsas de
polietileno con una etiqueta con datos de consumo y la marca.

Huevos: Clasificados como de 1* calidad los de tamafio més grande y de 2* calidad
los de tamafio més pequefio, envasados en cartones de 30 huevos cada caja, con
una etiqueta y la marca.

1.3 Necesidades que cubren.
- (Cudl es la necesidad que pretende satisfacer la linea de productos / servicios en
el consumidor final? ;Est4 en expansion esta necesidad?

“La gente busca cada vez més este tipo de productos, por ser de tipo més casero.
Esto es porque son totalmente naturales, equilibrados nutritivamente y més sa-
nos”.

1.4 Novedad y ventajas comparativas.

- Lalinea de productos/servicios que se piensa desarrollar y ofrecer, jes algo
distinto a lo que ya existe en el mercado? ;Cuél es su novedad?

- {Qué ventajas creen que tienen respecto a los similares que ya existen?

“Tenemos importantes ventajas con estos productos:

Por ejemplo, los pollos son un poco més chicos (1.7 a 2 Kg) y con un nivel de baja
gordura, lo cual hace que las personas que cuidan su colesterol los prefieran. Ade-
mds, el gusto es notablemente distinto del pollo industrial.

Los huevos también son distintos, por su tamafio mayor y con mucho color en la
yema”.

1.5 La calidad que se ofrecera.
- {Cémo calificar al producto o servicio respecto a su calidad?
- ;Se ha realizado alguna prueba para verificar la calidad?

En caso afirmativo, describir el resultado.

“Consideramos de alta calidad estos productos tanto nutritivamente como por su
sanidad respecto a los pollos y huevos de granjas industriales”.

1.6 Proteccion juridica.
- ¢Esnecesario proteger juridicamente estos productos o servicios (por medio
de patentes, marcas, propiedad intelectual)? ;Qué piensan hacer al respecto?
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‘

“Pensamos lanzar y legalizar una marca denominada Santa Maria para identifi-
car y defender nuestros productos”.

1.7 Desarrollo futuro de nuevos productos / servicios.

- ¢Se han planteado algunas ideas sobre el desarrollo de productos o servicios
que pueden seguir a los que hoy se estd tratando de impulsar con el proyecto?
(Cudl es el “sendero” de su crecimiento futuro en este sentido?

“Si va bien se puede proceder a trozar los pollos e inclusive a venderlos asados en
determinados mercados (ferias y fiestas)”.

e.2. El segmento de mercado y los clientes que interesan. .
Lo siguiente ayuda a descubrir y trabajar el segmento de su futuro mercado,
2.1 Caracteristicas del consumidor al que llega el producto / servicio.
- Describir brevemente las caracteristicas de los consumidores a los que
llegaran
(Si son personas: edad, recursos econémicos, gustos, habitos, etc.)
(Si son empresas: tamaiio, experiencia, prestigio, nivel de exigencia, etc.)

“Las caracteristicas de los compradores a quienes se piensa vender los productos
son:

Carne de pollo: La mayor cantidad de los pollos serdn comprados por pequeiios
supermercados y despensas de los cuatro distritos. Estos son comercios de nivel
econémico medio a alto, que estdn acostumbrados a recibir el producto en su ne-
gocio; inclusive; de acuerdo a una encuesta, a 1a mayorfa le gusta que se entregue
los fines de semana a la mafiana. Asi mismo manifiestan que la mayoria de sus
clientes (sefioras o comedores) prefieren pollos de tamafio mediano que oscilan
entre 1.8 a 2.0 Kg, no muy gordos.

Huevos: También serdn comprados por los despenseros y duefios de supermerca-
dos a pesar de que en la zona muy pocos vendedores clasifican sus productos, pero
manifiestan que les gusta la idea. También se piensa vender a minoristas de nivel
econémico bajo que prefieren productos no clasificados; para la feria donde con-
curre importante cantidad de clientes de distintos niveles prefieren huevos en en-
vase de 12 unidades, por su comodidad de transportar.

2.2 Caracteristicas del mercado.

- ¢Cudles son las caracteristicas de la demanda de sus productos en el mercado
en que piensa actuar? ;Conoce las principales demandas que desean sus
potenciales clientes? (acerca de cantidades, calidades, continuidad,
presentacién, precio, etc.).
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“Los potenciales clientes estdn ubicados en cuatro distritos de Caazap4 con una
distancia media de 10 Km. Son un total de 82 y 60 entre despensas y pequefios
supermercados potenciales compradores de huevos y pollos respectivamente, acos-
tumbrados a comprar en forma semanal, preferentemente los fines de semana en
horas de la mafiana, y, de acuerdo a la encuesta realizada, compran entre 3 a 9
cartones de 30 huevos por semana, y 1 a 3.5 cajas de pollos de 8 a 10 unidades por
semana / negocio.

En los meses pico, como Semana Santa y Fin de Afio, estas cantidades se dupli-
can”.

- Determinar el volumen aproximado de consumo de sus productos o servicios
en este mercado y para determinado periodo de tiempo (tratar de evaluar
esto por medio de algin cédlculo proveniente de la experiencia, algiin estudio
o de una medicion indirecta de este consumo).

“La cantidad de consumo de pollos por mes en los cuatro distritos mencionados, es de
3.660 pollos en 60 despensas y pequeiios supermercados, de los cuales en la primera
etapa se piensa atender a un 5%, lo que significa vender unos 200 pollos /mes.

El mercado disponible para la venta de huevos en los cuatro distritos citados es de
603.8 cartones de 30 huevos por semana, de los cuales se piensa competir un 20%
en la primera etapa, lo que significa una venta de 130 cartones de 30 c/u en forma
semanal”.

e.3. Estudio de la competencia.
Aqui hay que estudiar cudles son y cémo se comportan los competidores del mer-
cado al que pretendemos ingresar o participar.

3.1 ;Quiénes son y qué volumen del mercado ocupan?
- Describir los nombres de los principales competidores, tratando de dar una idea
del volumen de ventas y de la parte del mercado que dominan.

L4}

Proveedores de pollos
Nombre del competidor Procedencia Volumen de ventaensu | % de este mercado
mercado / semana que dominan

AAA Asuncion 11 cajas 10 %
Brasilero Foz de Iguazu 29 cajas 25%
Comerciante de Villarrica Villarica 34 cajas 30 %

DDD 29 cajas 25%
Comerciante de Cnel. Cnel. Oviedo 11 cajas 10%

|_Oviedo
Total 114 Cajas 100 %
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Proveedores de huevos

Nombre del competidor Procedencia Volumen de ventaensu | % de mercado que
mercado / semana dominan

AAA Villarrica 301 cartones 50

Brasilero Asuncion 18 cartones 2

Comerciante de Villarrica 175 cartones 29

DDD Cnel. Oviedo 42 cartones 7

Comerciante de Cnel. Colonia 73 cartones 12

Oviedo Independencia

Total 609 cartones 100%

3.2 Linea de actuacién de la competencia.

- ¢C6mo actia la competencia en los aspectos de produccién y operacién
comercial dentro de estos mercados? En el cuadro que sigue, comparar c6mo
serd la situacion de las principales empresas competidoras de este mercado
respecto a su emprendimiento, en los diferentes factores que se marcan.
Utilizar una escala sencilla de puntaje de 1 a 3 (1= malo o débil, 2 = normal

o suficiente, 3= bueno o que se distingue).

La competencia
FACTORES Indicar qué firma = COOP | Comp. | Polio | Santa
Varios | Brasi. | Maria

- UBICACION conveniente de la empresa respecto al mercado 1 2 1

- ADMINISTRACION. Capacidad para llevar adelante el 3 3 3 1
negocio con eficiencia y orden

- EXPERIENCIA. Conocimientos y tradicién en la produccion 3 3 3 1
de este tipo de rubros

- IMAGEN. Reputacién empresaria en el mercado que se 3 3 3 1
analiza

- DISPONIBILIDAD DE PRODUCTO. Presencia oportuna del 2 2 1 3
producto en el mercado

- LINEA DE PRODUCTOS. Diversidad u opciones de productos 2 2 2 2
ofertados en el rubro

- CARACTERISTICA DE PRODUCTOS. Nivel de calidad de 2 2 1 1
materiales, duracion, etc.

- CONFIANZA DE LOS PRODUCTOS. Nivel de seguridad de 2 2 1 3
funcionamiento sin reparacién

- GARANTIA. Servicios posventa seguros y répidos ante 1 1 1 3
demandas del cliente

- PROMOCIONES. Grado de publicidad y comunicacién que se 1 1 1 1
hace de los productos
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los productos al cliente

- DISTRIBUCION. Grado de eficiencia y rapidez para entregar 2 1 1 3

baratos de los productos

- PRECIOS. Nivel de precios segun la época y valores caros/ 2 2 1 3

compradores

- POLITICA DE VENTAS. Realizacién de ofertas, premios, 1 1 1 2
otorgamiento de créditos, etc.
- ATENCION AL CLIENTE. Nivel de trato y eficaz atencion a los 2 2 1 2

3.3 Ventajas y desventajas comparativas.

- Sobre la base del andlisis anterior, ;qué ventajas e inconvenientes va a tener
su futuro negocio frente a los competidores? (marcar los 3 0 4 més

prominentes)

VENTAJAS

- La ubicaci6n cercana al mercado
puede hacer que el producto esté
disponible.

- La calidad sera mejor por frescura.

- La empresa ofrecera garantia y
presencia ante los clientes.

- Los precios de venta seran
interesantes y competitivos.

DESVENTAJAS

- Algunos competidores tienen un
sistema de administracién mejor.

- Ya tienen la imagen ganada en
el mercado.

- Tienen mas experiencia que
nosotros en el negocio.

e.4. Plan de ventas.

A esta altura se puede definir cudles van a ser los objetivos concretos por ald

canzar en el mercado que nos interesa penetrar o desarrollar.

4.1 Metas comerciales.

- iQué parte o porcentaje de participaci6n interesa conseguir en este

mercado?

- (Cudl es el tiempo que nos va a costar conseguir estos objetivos para
cada tipo de producto o servicio del emprendimiento?

58




Los proyectos empresariales en la M.A.R.

Producto (indicar M Pollo | . Pollo | . Pollo | |, Polio
cuél es) = USVO | taenado | U |faenado | "o'C |fasnado | o C | faenado
Area preferencial de | - San Juan Gral. Morinigo Aba-i Buena Vista
ventas Nepomuceno
Vol. de mercado en
esa drea (N° de 368 80 120,7 14,4 45,5 8 69,6 12
cajas por semana).

% de participacion

deseado por su 19% 4% 25% 12% 35% 21%

empresa '

Tiempo que leva a .

costar conseguir 1afio |6meses| 1afo |6meses| 1afio 1 afio

este objetivo

4.2. Previsiones de ventas concretas.

- ¢ Qué cantidades y montos pensamos que podemos establecer entonces
en estos mercados para nuestros productos y/o servicios? Tratar de
establecer algunos valores generales pero realistas de prevision de estas
ventas. Detallar, si hace falta, por clientes o por lugares diferentes; qué
volumen van a aportar al negocio.

HUEVO CARNE DE POLLO PONEDORAS
) DESCARTADAS
UNIDAD Cantidad Monto G. Cantidad | Monto G. Cantidad Monto G.
TIEMPO por vender por vender por vender
(cartones) (kilos) (unidad)

Afio 1 3.360 16.800.000 4.320 12.960.000

Afio 2 6.720 33.600.000 4.320 12.960.000 R

Afio 3 4.200 21.000.000 8.640 25.920.000 800 6.400.000

Afio 4 8.400 42.000.000 8.640 25.920.000 1.000 8.000.000

(Continuar si hace falta. Realizar un cuadro aparte para discriminar por épocas o esta-
ciones)

e.5. Estrategia de marketing.
5.1 Politica del producto.
Calcular el diseiio, los cambios y agregados que conviene incorporar en su produc-
to o servicio, a la luz de los objetivos comerciales propuestos y del anélisis anterior de
la competencia.
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- (Como va a ser la presentacién de sus productos o servicio (envase,
envoltorio, embalaje, etiquetas y colores, imdgenes)? ;Por qué razones se
har4 asi y no de otra forma?

“Los huevos se presentardn al mercado en envases de cartén de 30 unidades, para
las despensas y supermercados. Para las ferias y minoristas también se prepararan
en envase de cartén, pero de 12 unidades, por su practicidad de transporte.

El pollo faenado serd envasado en bolsas de polietileno transparente, para entre-
gar en forma congelada a los clientes de supermercados, y enfriado en las ferias.
Las razones de este tipo de presentacion son para que los clientes puedan visuali-
zar a simple vista la calidad en cuanto a color, gordura, etc.”.

- El nombre comercial o marca: ;Cudl va a ser? ;Por qué razones Uds. han
elegido esta denominacién? ;Qué relacién tiene el nombre con el mercado
o con sus clientes?

“Tanto para los huevds como para el pollo, en el envase llevard la inscripcion de
Comité Santa Maria de Gral. Higinio Morinigo, y los clientes pueden comprobar
que son productos de la zona y asegurarse de que los productos son mds nuevos,
frescos y naturales. Ademds con mayor facilidad podran sugerir o reclamar even-
tualmente. También en el futuro se piensa colocar en cada huevo un logo del comi-
té para identificar mejor el origen del producto”.

- Respecto a las garantfas del producto: jHan pensado cudles seran (criterios
sobre devoluciones, cambios, reparaciones gratuitas), y de qué forma
ofrecerlas a sus clientes?

“La empresa se responsabilizard de que, por cualquier motivo, no salga de sus
instalaciones un producto de mala calidad. En ese caso la empresa reemplazara
por otro nuevo en forma gratuita al comprador, si este presenta todas las evidencia
de que el producto recibido no fue de la calidad garantizada por la empresa”.

- Servicios posventa: Calcular si corresponde, el ofrecer algtin tipo de servicio
de mantenimiento, reparaciones, capacitacién para operar o reforzar una
habilidad determinada de sus clientes en la utilidad de sus productos y
servicios.

“En las ferias vamos a presentar algunas cartillas con recetas de comidas a base de
huevo™.

5.2 Politica de precios
A la hora de fijar los precios para sus productos /servicios es importante saber con
qué criterios se va a tomar esta definicién. Para esto es necesario conocer:
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- Loscostosde produccién/elaboracién y de comercializacién que se estimen
para los productos y servicios (ver para esto el punto ”Costo” en el Plan de
Produccion que sigue).

- Tabla o serie de precios de afios anteriores en el mercado que interesa.

- Los precios de venta de la competencia para productos similares o sustitutos.

- Otros factores que ayudan a definir precios (estrategia del producto dentro
de una linea, valoracién de los clientes frente a un producto novedoso, etc.).

LOS PRECIOS DE LA COMPETENCIA
(por unidades parecidas o iguales a nuestro producto o servicio)

Nombres o marcas de competencia Carne de pollo G/Kg Huevos G/ cartones
AAA 3.200
Brasilero (Contrabando) 2.700 5.500
Colonia Independencia 6.000
DDD 3.100 5.500
Comerciante de Villarrica 3.200 6.000

| PROPUESTA BASE DE PRECIOS PROPIOS

[ PRECIOS DE REFERENCIA ELEGIDOS =+ | 3.000 | 5.000 (*)

(*) Huevos: a 5.000 G./ cartones de 30 unidades cada una a mayoristas y a 2.400 G./ cartén de 12
unidades al publico.
- (Qué descuentos se pueden ofrecer por cantidades o por compras
programadas? ;A partir de qué cantidades o montos en dinero?

“La empresa podra ofrecer descuentos a los clientes a partir de 30 a 40 cajas de
huevos o 50 kilos de pollo en caso de pago al contado, o si el cliente se encarga de
retirar del mismo local. El descuento se har4 basdndose en el costo de producci6n
de ese momento.

- ¢En qué situaciones o épocas conviene bajar o subir los precios?

“Los precios variardn de acuerdo a la época; lo més probable que en los meses de
agosto y setiembre se tenga que bajar los precios inclusive hasta los limites de los
costos, porque en ese tiempo hay mucha produccién en todo el campo; y en las
proximidades de las fiestas de fin de afio y de Semana Santa normalmente suben
los precios por la demanda que se tiene”.

- (Hasta qué punto se pueden bajar los precios sin demasiada pérdida?

" “Sobre los costos de la fecha se puede bajar hasta a 2.700 G. /Kg el precio del
pollo y hasta a 4.500 G. / cart6n el huevo si los precios de los insumos no varian”.
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5.3 Politica de distribucién.
Aqui hay que pensar en la mejor y més conveniente manera de llegar a los clientes
elegidos.
- ¢(Cuil es la forma elegida para introducir y distribuir pricticamente los
productos? Marcar en el cuadro con (xx) la principal y con (x) la menos

conveniente.
Entrega/venta Entrega/venta Venta directa Venta por Tel. Otras fomas
a mayoristas a minoristas en la calle 0 correo ( )
XX X

- Desarrollar las razones por las que se ha elegido este tipo de distribucién
(¢por el tipo de negocio, mejor servicio, seguridad, respeto por el producto
y la marca, porque es mds barato?).

“La razén por la que se elige, principalmente, vender el producto a mayoristas es
para reducir el costo de comercializacién y también ahorrar tiempo, organizando
dias y horas para la entrega de los productos. También se prevé vender a minoris-
tas en el mismo local, en donde no incidir4 en el costo, y en las ferias agropecua-
rias, pero después de analizar el costo que implique”.

5.4 Politica de promocidn.
¢(Piensan realizar acciones de comunicacién para promocionar sus futuros produc-
tos o servicios, o para entrar mejor en el segmento de clientes elegido?
- (Cudl es el mensaje esencial que les interesa transmitir a sus clientes sobre
sus productos o servicios? ;Cudl es la imagen de su empresa que les interesa
posicionar en este mercado?

El mensaje esencial de la empresa para sus clientes ser4:
“Consuma huevos y pollos sanos y naturales Nanemaba’e teéva del Comité
de Agricultores/as Santa Maria de Gral. Higinio Morinigo”.

- Describir cudles serdn las actividades de promocién y qué tipo de medios se
utilizardn (publicidad pagada, hacer un catilogo, relaciones publicas, dar
incentivos, premios).

“Las acciones por realizar una vez que esté la empresa préxima a su funciona-
miento en este rubro seran:

- Aprovechar los espacios de la radio pagados por las instituciones (Municipali-
" dad, Cooperativa, DEAG, Gobernacién) para hacer las promociones.
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- Visitar a todos los clientes (despensas y supermercados) mostrando y explican-*
do las cualidades y garantias de los productos.

- Exhibir en el local un letrero grande para que muchas personas puedan conocer
los productos y visualizar el mensaje de la empresa”.

- ¢Durante cudnto tiempo se piensa invertir esfuerzo y/o dinero en esta
promocion?

“La promocidn se piensa realizar en forma permanente, ya que no implicaria costo
alguno para la empresa, solo esfuerzo, pero que valdria la pena hacerlo”.

- (Se puede estimar anticipadamente cuél va a ser el costo aproximado de
esta inversion?

“Va a ser muy bajo, solo implicara trabajo: preparar los textos para las radios,
hacer la cartelera o afiches y la presentacién de nuestros productos a los clientes”.

f. El plan de produccién.

El objetivo aqui es detallar cémo y en qué condiciones se va a producir primaria y/
o secundariamente para ofrecer los productos calculados para el plan de mercadeo.
También debemos obtener datos precisos de los costos de produccién y de algunos
indicadores que mediran la factibilidad técnico-econémica del negocio.

f.1. El modelo de produccion primaria.
1.1 La planificacion asociativa para la produccion.

- Lo primero aquf es poder diseiiar, a partir de acuerdos de los socios duefios,
la base de producto en cantidad, calidad y oportunidad que se aportard a la
empresa. Esto se puede representar con un cuadro explicativo del tipo

siguiente:
Productos Cantidad de Cantidad por Epoca de oferta Monto en G.
productores familia posible por socio
Maiz 10 2.130Kg Nov. / Dic. 430.000
Soja 10 1.190 Kg Feb./Abril 290.000
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1.2 ;Cuailes serian los principales criterios de planificaci6n conjunta
que utilizarian?

El acuerdo entre socios duefios de la empresa es el aporte de maiz y soja, en partes

iguales en cada ciclo anual, destinado a la preparacién de racién de las aves, y que

constituye el principal insumo para la produccién de huevos y pollos.

Los cambios o aumentos de estas cantidades se haran:

- En funcién al mercado de los afios futuros.

- En funcién al clima; si por algiin motivo la produccién de granos fracasa, se
verd modificada la produccion o habra que comprar grano en partes iguales”.

1.3 Identificar los principales cambios y/o modificaciones que deberan
incorporar en sus fincas para responder adecuadamente al proyecto
(en uso del suelo, recursos, modos y demandas de trabajo familiar,
etc.)

“Los principales cambios a hacer en las fincas de los socios del Comité son: ~

- Habilitacién de una chacra asociativa modelo del Comité, para investigaciones
sobre sistemas de produccién de maiz, soja y de recuperacién de suelo. En esta
chacra se realizardn las practicas de los socios, para que luego las repitan en sus
fincas.

- Planificacion de la produccidn, calculando la tasa de aumento afio tras afio.

- Larecuperacién de suelos mediante la implementacién de uso de abonos verdes
y siembra directa.

- Introduccién de variedades e hibridos de alta productividad de maiz y soja, que
respondan al manejo combinado de abonos y fertilizantes quimicos.

- Calcular un manejo integrado de plagas”.

1.4 ;Como y por qué medios se considera implementar estos cambios?
(sefialar nuevas modalidades necesarias de asistencia técnica y
fimanciacion concretas)

“La asistencia técnica se prevé en forma semanal el primer afio, a fin que se haga
un seguimiento estricto del cumplimiento de los planes previstos, y también para
controlar los planes y cambios que se prevén en las fincas de cada uno de los
socios.

Para el financiamiento de esto se estd gestionando con la Municipalidad conseguir
un fondo no reembolsable de la Secretaria de Accién Social”.

£.2. El modelo de produccién secundaria.

Si la idea plantea agregar valor a los productos primarios hay que revisar aquellos
aspectos de la planificacién y organizacién de recursos que permitirdn desarrollar el
plan productivo que cumpla con nuestra propuesta comercial.
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2.1 La localizacion.
¢Su empresa estd instalada en el lugar adecuado para esta etapa? ¢,Es necesario
efectuar algin cambio o incorporar més lugar de instalacién (dep6sito, sucursal, etc.)?

“Nuestra localizacién es sobre ruta asfaltada que une las ciudades de Caazap4,
Villarrica y San Juan Nepomuceno. Consideramos que la empresa estd en un exce-
lente lugar estratégico, porque estd ubicado en pleno centro del mercado al que
quiere llegar, a una distancia maxima de 10 Km de radio y sobre ruta asfaltada”.

2.2 Las instalaciones

¢ Qué instalaciones se deben incorporar o qué cambios se necesita realizar a las
instalaciones actuales para su préximo funcionamiento?

(Describir los locales y su caracteristica en superficie, materiales, condiciones, etc.)

“Las instalaciones de procesamiento y preparacién comercial se ubican en comiin
en el local propio del Comité Santa Maria, en el que ya est4 instalado el proyecto
de produccién y venta de cerdos.

Este predio tiene una superficie de 15.000 metros cuadrados, en donde se asentard
el gallinero de 160 metros cuadrados para las aves ponedoras y 50 metros cuadra-
dos para los pollos parrilleros; y contard con sus respectivos bebederos, comede-
ros y nidos para las aves ponedoras.

Existe un depésito de alimentos (para granos y balanceado) de 32 metros cuadra-
dos, y se construird una caseta para faecnamiento y envasado de 16 metros cuadra-
dos en donde se tendrdn todas las instalaciones de faenado, preparacnén y frio
necesarias”.

- Indicar la demanda que se debe adicionar a la producci6n actual en términos
de suministro de servicios (luz, agua, teléfono).

“Se prevén ampliaciones en instalaciones eléctricas para el sector de los galline-
ros, asi como también de otras para ampliar la provisién de agua corriente para
bebederos de las aves, también para la caseta de facnamiento de los pollos. Esto
no implica aumento sustancial porque el local ya cuenta con la energia eléctrica y
su consumo adicional no serfa grande; los costos mayores serian por mano de obra
del electricista y del plomero para las instalaciones”.

2. 3 Equipamiento y disponibilidad de equipos

;Tienen previsto el nimero y las caracteristicas de las méaquinas, utensilios, herra-
mientas y vehiculos que esta etapa va a demandar para, ademds de los que el empren-
dimiento ya posee?

Preparar un listado de los equipos (disponibles y a incorporar).
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EQUIPAMIENTO Ne INDICAR " COSTOAPROX.A
: ' ’ DISPONIBILIDAD NUEVO (G.)
Molino forrajero ¢/ motor N° 3 1 A comprar 1.200.000
Congeladora horizontal de 400 | 2 A comprar 3.000.000
Comederos 48 A comprar 1.344.000
Bebederos 30 A comprar 900.000
Madre artificial 3 A comprar 900.000
Silos metdlicos p/ granos 6 A comprar 1.500.000
Bomba de agua 1 A comprar . 1.000.000
Estanque de 2.000 litros 1 A comprar 500.000
Carfierias y accesorios de plomeria Acomprar 300.000
Carretilla 1. A comprar i . 75.000
Cables y artefactos Acomprar 800.000
Cortina para rompevientos .4 A comprar 600.000
‘Pileta inoxidable 2 A comprar 600.000
TOTAL 12.719.000 G.

2.4 Layout o plano de fabrica.
¢ Han pensado en qué cambios es necesario hacer en la ubicacion de todo su equi-
pamiento en el 4mbito de la produccion, a fin de organizar mejor y hacer mas eficiente
el proceso? Describir los cambios y si es necesario hacer un croquis.
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2.5 La tecnologia a emplear.
- Analizar si el emprendimiento o el nuevo enfoque del negocio le va aimponer
cambios en el tipo de produccién: .

Prepararse para trabajar mds en serie XXXXXXXXXXXX

Trabajar mds a pedido de los nuevos clientes

Recarga de alguna temporada en especial (;cudl?) Fiestas y fines de afio

- Describir las tecnologias que van a usar o innovaciones en los procedimientos
técnicos actuales que estima importante incorporar a esta nueva situacion.

“En esta nueva idea de negocio se piensa introducir cambios tecnolégicos impor-
tantes en la produccién primaria (materia prima propia, sistemas de produccién
integrados con abonos verdes, uso de fertilizantes qufmicos y control de plagas).
En el proceso secundario se organiza la preparacién de una racién balanceada
nutritiva pero barata, sanitacion de aves, etc. Tendremos un extremo cuidado en la
limpieza y seguridad de los procesos de beneficiamiento (matanza, limpieza, en-
vasado, enfriado y manejo de los productos hasta la entrega a los compradores)”.

¢ Qué impacto o diferencia de produccién puede obtener con cada uno de estos
aportes? (Indicar los cambios de rendimiento, ahorro de tiempo o disminucién de cos-
tos con alguna medida numérica o en porcentaje).

“Con la implementacién de estas técnicas se piensa impactar en el mercado a
través de una mejora de la calidad de los productos, porque serd por primera vez
en esta parte del Departamento que el trabajo a nivel de pequefios productores
asociados permite obtener estos productos con un nivel de alta calidad”.

¢ Qué obstdculos o inconvenientes tiene su empresa paravincorporar estas técnicas?
(Cudnto tiempo llevar4 hacerlo?

“El principal obstédculo para la implementacién de los aspectos técnicos, es la for-
maci6n de los productores, debido a su nivel de estudios muy bajo.

Para modificar esto se piensan implementar acciones de capacitacién de acuerdo
al proceso productivo o por etapas. Con este sistema se piensa que al cabo de un
afio los socios del Comité estarian en condiciones de manejar las técnicas de todo
el proceso de produccion que se prevén en este nuevo negocio”.

iSe pueden evaluar los costos de estas innovaciones para la empresa?
_ (asesoramiento técnico, capacitaciones, gastos extras, etc.).
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Eventos y cantidades COSTO

- Cursos (6) y talleres (7) 1.900.000 G.
- Giras educativas a dos empresas 450.000 G.
- Instalacién y seguimiento a parcelas demostrativas (2) 1.000.000 G.

2.6 El proceso de operaciones.
Si su emprendimiento es nuevo o hay cambios importantes en las etapas del proce-
so de produccion, llenar el cuadro siguiente:

ETAPAS DESCRIBIR SOMERAMENTE EN QUE CONSISTE TIEMPO MEDIO
OPERATIVAS CADA ETAPA
Produccion de - Planificacion de siembras 6 meses por afio
materia prima - Revision y provision de recursos fisicos y de dinero
Almacenar los - Recepcion de granos, secado y limpieza 1 mes
granos - Almacenamiento en silo

- Registro en planillas
Elaborar las - Formulacién de raciones Permanente
raciones - Almacenamiento de raciones
Cuidar las aves - Alimentacion y bebida Permanente

- Cuidado cotidiano y sanitacién

- Limpieza periédica de gallineros
Procesado y - Recoleccién, clasificacion y envasado de huevos Permanente
enfriado - Faenado, eviscerado, limpieza, pesaje y envase de

polios

- Enfriado o congelado de pollos
Comercializacién - Recepcion de pedidos y reclamos Pemanente

- Entrega de productos

Evaluacion de los procesos y rendiciones de
resultados de comercializacién

Aqui se puede agregar un diagrama de fiujo en croquis aparte.

2.7 Los puntos criticos y de peligro.
Identificar en todo el proceso la parte o puntos més criticos (aquellos en que, si
algo sale mal, el perjuicio es més grave en pérdidas de tiempo, materiales o dinero).
Indicar qué tipo de controles se realizardn para vigilar que esta parte funcione siempre

adecuadamente.

“En nuestros procesos hay tres puntos criticos, que pueden ser perjudiciales:

- Asegurar el nivel de produccién propia del total de soja y maiz que se precise
seglin el plan de produccidon de cada afio, pues si hay que salir a comprar mucho
de esto al mercado, suben los costos y no vamos a poder competir.
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- La aparicién de enfermedades nuevas y dificiles de erradicar puede perjudicar-
nos también. ,

- Trabajamos al final del proceso con frio para congelar el pollo y dependemos de
la luz eléctrica, y en una emergencia podemos perder mucha mercaderia”.

2.8 La escala de trabajo.

En cuanto al nivel de produccién que se propone trabajar u operar para el nuevo
negocio: ;c6mo estaran funcionando los medios y factores productivos de 1a empresa?
¢No tienen equipos subutilizados? ;No habra sobrecarga de algunos operarios en cier-
tos momentos? Quienes dirijan, ;podrdn controlar todo el movimiento? Brindar res-
puestas a estas preguntas.

“La escala estd disefiada conforme a la capacidad actual posible de los socios de
materia prima (soja, maiz) y esto permite a los 10 asociados producir al principio
2.500 Kg de pollo y los huevos de unas 800 gallinas. Esto podrfa llegar a aumentar
y duplicarse hacia el tercer afio.

No hay limitaciones de mano de obra en las fincas; tampoco para atender todo el
proceso de beneficiamiento en las familias del grupo.

Si el mercado leé planteara una opoﬂunidad que exigiera aumentar “de golpe” su
rendimiento, ;hasta qué punto de produccién o proporcién se podria hacer esto sin
perjudicar la calidad de los productos y/o servicios que ofrezcan?

“Podriamos superar los limites planteados en el punto anterior en no m4s de un
10-15% para la produccién de huevos, y un 20% més la produccién de pollos
superponiendo las crianzas en el afio”.

{Cudl seria en ese caso el factor que probablemente se resentirfa primero? ;Alguna
maquina? ;Faltarfa espacio de instalacién? ;Los operarios?

“Limita la infraestructura de gallineros y, por supuesto, la posibilidad de encontrar
cofinanciacién para expandirnos”.

{Qué medidas convendria tomar en este punto? (aumentar el ritmo, adquirir mate-
ria prima anticipadamente, subcontratar equipos, duplicar turnos de trabajo, dejar de
fabricar otros productos, etc.)

“Aparte de aumentar las instalaciones, las otras medidas acompafiantes son: au-
mentar la produccién de granos en finca y aumentar el rendimiento de las aves por
mejor alimento y cuidado. No pensamos que haya que disminuir la produccién de
cerdos para incrementar este proyecto, salvo que los precios fueran muy bajos”.
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2.9 Los Indicadores de rendimiento.
¢ C6mo se va a medir el rendimiento general del proceso y respecto a cuél factor de
produccioén (la tierra, alguna méquina, la capacidad de trabajo, el tiempo usado, etc.)?
¢Cudl es el nivel normal de este rendimiento, a fin de alcanzar las metas del plan de
ventas?

- A nivel de campo, se planea obtener rendimientos medios de maiz entre los
3.500 y 5.000 Kg/h4., y para la soja de 2.500 a 3.000 Kg/h4. Estos valores son
normales en las fincas del grupo, principalmente por los buenos suelos y el cui-
dado de los cultivos. '

- Para las gallinas ponedoras se tendrd en cuenta el porcentaje de postura, y de
acuerdo al modelo técnico y al manejo posible de implementar, estar4 entre un
70 y 80% para la-vida qtil de 1 1/2 afio.

- Para los pollos parrilleros, se espera un promedio de peso vivo de 2 Kg, logra-
dos en 55-60 dias, y un consumo de 5,5 a 6 Kg. de alimento por ave terminada.

£.3. El aprovisionamiento y el almacenamiento.

Si hay valor agregado en el proceso de desarrollo del emprendimiento o en la nue-
va etapa de su negocio, es probable que se necesite calcular o recalcular c6mo se
mueve el flujo de materias y de productos en la fibrica o dentro de la empresa.

Para esto se puede considerar lo que ya se ha trabajado en la gufa de diagnéstico y
agregar lo que corresponda en los puntos siguientes.

3.1 Provision de materiales y suministro de insumos.
Calcular la materia prima y otros insumos que van a necesitar para su manufactura
o prestacioén del servicio en esta nueva etapa.

Primer aio Segundo aifio Tercer afio
- Maiz: 23.100 Kg - Maiz: 23.100 Kg - Maiz: 50.000 Kg
- Soja: 11.900 Kg - Soja: 11.900 Kg - Soja: 20.000 Kg

Epocas més convenientes para adquisicién de materias primas y por qué.

“Aparte de los granos propios, las compras de concentrados y sanitarios se pueden
hacer en cualquier época, sin diferencias de precios”.

3.2 Almacenamiento.
Si corresponde al caso, jc6mo serd? ;Se han previsto cambios en lugares y/o en las
instalaciones para el nuevo negocio, de modo que materiales y productos estén a res-
guardo y seguros?
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“Para los granos es importante asegurar que se guarden secos, de modo que, cuan-
do se reciban, se va a habilitar una planchada de secado al sol.
Lo mismo para las raciones ya elaboradas, mientras esperan su uso cotidiano”.

¢ Qué caracteristicas y condiciones deben guardar estos lugares de depésito?

“Los silos deben estar aislados de la humedad, lejos de lugares donde se guarden
sustancias quimicas y libres de yuyos que atraigan roedores.

El local donde estén las instalaciones de almacén y frio de los pollos, debe estar
muy limpio y aislado de toda influencia (humedad, acceso de animales e insectos,
etc.)”.

f.4. Valoracion econémica de los productos / servicios del negocio
4.1 Costos operativos

- Preparar una idea de costos operativos de dos o tres productos principales,
operando a escala normal y ayud4dndose con cntenos del Manual N° 5, de
factibilidad econ6mica.

- Importa separar en ellos los aspectos que cambian cuando se aumenta la
escala de produccién (costos variables) de otros que no se modifican
demasiado (costos fijos).

- Tratar de preparar planillas de costos operativos para los productos/servicios
principales que va a ofrecer la empresa, aclarando la unidad de produccién
de que se trata y en qué lapso de tiempo (1 hectdrea/afio, x Kg. procesado
por mes, x labores agricolas por aiio, etc.).

- Se pueden establecer los costos de produccién primaria y sobre esto los de
beneficiamiento, o todo incorporado como se muestra en la planilla siguiente.

- Pordltimo, se estima esto a costo por unidad de producto ( Kg de mercaderfa,
frasco o paquete, arada por hora, metro construido, etc.).

A los efectos de mostrar los costos operativos de nuestro ejemplo, se sintetizan en
el cuadro los siguientes datos de cdlculos realizados por el Comité:

PRODUCCION AGRICOLA ,
MAIZ - Base 1 h4. = 4.500 Kg SOJA - base 1 h4. =3.000Kg
- Costo medio por Kg: 187 G. - Costo medio por Kg: 244 G.
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PRODUCCION AVICOLA INDUSTRIAL (primer aiio)
800 PONEDORAS 2.250 POLLOS faenados
3.360 cajas de 30 unidades 4.500 Kg por afio
- Costo variable: 10.323.133 G. - Costo variable: 7.004.817G.
- Costo fijo: 2.815.000 G. - Costo fijo: 2.815.000 G.
Costo total: 13.138.133 G. Costo total: 9.819.817G.
Costo medio x caja de huevos:  3.910G. Costo medio por Kg: 2.182G.

(Los valores de costo se pueden comparar con los precios propuestos de venta).

4.2 Puntos de equilibrio de produccion del negocio.
(Cudl va a ser la cantidad necesaria de unidades de producto a fabricar (por mes o
por afio) para que el negocio “cierre”? ;Se puede lograr esto normalmente?

FORMULAS A USAR EJERCICIO PRACTICO
j Para los huevos:

Precio venta - Costo variable 2.815.000 = 2.582 cartones

(por unidad)  (por unidad) 5.000 -3.910
Para los pollos:
2.815.000 = 3.441 Kg
3.000-2.182

“Los célculos indican que, si las cosas salen bien, la empresa ya tendr4 lucro en

el primer afio, y que al negocio le “cierran” los niimeros”.

£.5. Orden, mantenimiento e higiene del proceso.
Es conveniente incorporar al plan aspectos para adecuar el orden y la limpieza de
los procesos, para el buen desempeiio del personal y para mejorar la imagen de la

empresa.

5.1 Orden interno.
Al respecto, ;c6mo dejar preparados los materiales al final de cada jornada o pro-
ceso, para reiniciar eficientemente la tarea en el futuro? ;Quién dirige y controla esto?

“Se piensa organizar un equipo minimo de personas que trabajan en las instalacio-
nes (cuidado de aves, faenadores, preparadores de producto); cada encargado de
su parte, tiene a su cargo la limpieza y el orden dfa a dfa”.
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5.2 Los residuos y la basura.
¢ Qué se hara con los residuos o sobrantes de materiales durante o al final del pro-
ceso? ;Coémo proceder con la basura? ;Habrd lugar y recipientes para su manejo?

“Este es un tema muy importante que deseamos trabajar bien:

- Con los residuos de la produccién avicola (estiércol de gallina y de pollos, resi-
duos de racién, granos en mal estado) més las plumas, todo eso se limpia regu-
larmente y se va a organizar su retiro por parte de los socios para incorporar al
mejoramiento del suelo de determinadas parcelas.

- Con los restos de la limpieza de los pollos, huevos fallados, etc. vamos a apro-
vechar para reforzar la alimentacién proteica de los cerdos. Para controlar las
condiciones sanitarias de esto, se retira diariamente y se procede a cocinar por lo
menos | hora en recipientes tipo tambores. Esto se agrega a la racién de los
cerdos inmediatamente.

- Los liquidos de lavado se conducen por caiierfas a una laguna de decantacién
colocada estratégicamente”.

5.3 Mantenimiento general.
¢(Cudles son los equipos que van a precisar mantenimiento y controles preventi-
vos? ;C6mo se va a hacer esto?

Tipo de equipo o Tipo de control o Frecuencia | Cémo y quién

méquina mantenimiento necesaria lo debe hacer

- Molino forrajero | Limpieza, ajuste y engrase | Anual Encargado

- Silos y galpones | Limpieza y reparaciones Trimestral | Todos

- Comederos/ Limpieza y reposicién Permanente | Cuidador
bebederos

- Freezer Limpieza y reparaciones Semanal Encargados

5.4 Condiciones de higiene.
Al respecto, ;qué sistema han definido para mantener aseadas las instalaciones y
con qué frecuencia se limpian?

“La parte de produccién avicola y manipulacién de granos esté totalmente aparta-
da de la parte de beneficiamiento. La limpieza es cotidiana, y ademads, cuando
termina la crianza de pollos se procede a retirar el estiércol.

La limpieza del local de faena se hace inmediatamente después de cualquier pro-
cesamiento, y la del local de preparacién de cajas de hueveos es diaria”.

¢ Qué cuidados y reglas deben manejar los operarios para mantener la higiene del
lugar y del proceso?
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- “La gente que trabaje en los galpones va a tener que hacer limpieza diaria de
comederos y bebederos, retiro y quema de pollos/gallinas muertas por cualquier
indole; ademas una fumigacion periédica con productos de baja toxicidad para
moscas, insectos, ratas, murcnelagos y aves.

- Estas personas no pueden ingresar normalmente desde su puesto a la zona de
procesamiento.

- Las personas que trabajen en el procesamiento (faena, manipuleo de pollos y
huevos, etc.) deberdn estar uniformadas, ser aseadas y cuidadosas en todo tipo
de tareas que realizan en su puesto (no fumar, higienizarse frecuentemente).

- Cuando se reciban huevos o aves, se tomaran especiales medidas de no introdu-
cir ninguna sustancia extrafia al drea de proceso (uso de pediluvio y cortinas
antimoscas).

- Se procede a limpiar rigurosamente todos estos locales en forma diaria”.

£.6 Condiciones de seguridad.
6.1 Identificacion del riesgo.
¢{Cudles son los principales factores y puntos de riesgo que podrlan causar acciden-
tes en su empresa?

“En la parte de produccién, est4 el riesgo del trabajo del molino o de algtin acci-
dente con algo pesado que se desprenda o golpee.

Después estd el problema de un posible incendio que afecte preferentemente a los
galpones.

En la parte faena estd el mdximo riesgo de cortes con cuchillos y sierras; y final-
mente el tema de la electricidad”

6.2 Medidas a adoptar.
¢En qué tipo de medidas se ha pensado para prevenir estos accidentes?

- “Los operarios del molino estardn entrenados en su manejo.
- Se va a establecer c6mo proceder y quién hace qué cuando haya alguna altera-
ci6n o accidente”.

{Qué procedimientos preventivos dispondré la empresa frente a situaciones de
emergencia o accidentes?

- “Se va a disponer de un botiquin sanitario completo para emergencias de acci-
dentes.

- Se va a entrenar a dos personas de las que trabajen en primeros auxilios, con
personal de la regional sanitaria.

- Se dispondr4 de matafuegos cargados y revisados; bomba para aplicar agua en
abundancia y una llave térmica para evitar riesgos con las instalaciones eléctricas”.
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g. El plan administrativo y financiero.
Para la realizacion de esta seccién del plan se sugiere consultar el Manual N° 6,
sobre Administracion.

g.1. El control administrativo.
1.1 Sistema de registro y control que llevaremos
¢{Cudles serdn los instrumentos administrativos que la empresa va a necesitar in-
corporar para mejorar el registro de hechos y niimeros para su proyecto?

Tipos de registros Para qué servird cada uno Frecuencia de anotacion
De asistencia a los Para saber cuénto tiempo aporta cada uno Cuando se trabaje
trabajos al proyecto, compensar y remunerar o

distribuir las ganancias después
De trabajo en el Para organizar los tumos entre los socios y Diario
cuidado de aves controlar tareas en el gallinero )
De control de entrega | Registro de aporte de materia prima de cada | Cuando corresponde
de granos al sistema | familia socia '
De operaciones de Para control cotidiano de los movimientos Cuando corresponde
ingreso-egresos de caja
De la cuenta del Idem Cuando corresponde
banco
Cuenta de deudoresy | Para saber cuanto dinero tenemos por Cuando corresponde
créditos cobrar y tampoco olvidar nuestras cuentas

1.2 Nivel de existencias de stock conveniente.
(Cudl es la cantidad de materias primas y de productos terminados que conviene
disponer almacenados por término medio (semanal, mensual, anual), a fin de atender
mejor al proceso y a la demanda del mercado?

“Para los huevos el negocio trabaja casi sin stock, porque tienen que ser entrega-
dos rdpidamente para que la mercaderia sea siempre fresca.

Con los pollos, conviene tener en cdmaras una reserva minima normal (por ejem-
plo 40 - 50 piezas) por si haya que reponer o responder a un pedido urgente”.

1.3 Plazos de entrega de los proveedores y a los clientes.
Si corresponde, ;cudles van a ser los plazos de entrega de sus proveedores ante un
pedido? ;Qué plazo de entrega van a poder Uds. ofrecer a sus clientes?

“La mercaderia se va a entregar en el momento pactado y en la brevedad posible”.
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1.4 plazos y formas de pago a proveedores y de cobro a clientes.
¢ Han pensado de qué forma arreglar el pago, y a qué plazo medio a sus proveedo-
res? ; Tiene previstos la forma y plazos de cobro a sus clientes?

Forma y plazo de pago a proveedores

Forma y plazo de cobro a clientes

- Para las compras de concentrado o
sales se va a tratar de entregar parte
al contado y el resto a 30 dias.

- Respecto al maiz y soja propios se
abonarén al contado como norma.

- A los clientes mds conocidos se les
puede dar plazo de 15 a 30 dias.

- A los nuevos clientes, se va a traba-
jar con un 50% al contado y 50% a
15 dias.

1.5 Manejo del dinero.

¢{C6mo piensan manejar y mejorar el control de movimiento de dinero para el futu-

ro negocio?

ayuda contable”.

“Por medio de una minima contabilidad que se base en guardar los comprobantes,
registrar todos los movimientos y hacer frecuentes cierres de cuentas (semanales
al principio, y luego mensuales). Para el afio dos en adelante, pensamos pedir

g-2. Las inversiones de capital.
2.1 Plan de nuevas inversiones.

Para aquellos casos en que sea preciso calcular Inversiones, ya fuera para empezar
o para generar cambios importantes en el proyecto (un equipo, una instalacién, una
mdquina por ejemplo), conviene detallar en qué va a consistir:

TIPO DE INVERSION

MONTO DE LA INVERSION

MOMENTO DE APLICACION
EN EL PROYECTO

Aclarar las fuentes probables de financiaci6n para esto:
(Como para el proyecto casi todas las inversiones son nuevas, se desarrolla este

cuadro en el punto siguiente).

2.2 El inventario de capital y la valoracion de la depreciacién.
Calcular en un cuadro, y sobre la base de todos los bienes de la empresa que sufren
depreciacién anual, cudl es su tasa y el total amortizable por ciclo.
Si se van a adquirir nuevos equipos, incorporarlos al cdlculo, para apreciar el peso
de la amortizaci6n para cuando el proyecto esté funcionando a pleno.
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Bien amortizable Valor a nuevo Valor amort. Periodo Tasa anual
1 Molino forrajero ¢/motor 1.200.000 80 % 10 afios 96.000
6 Silos metalicos 1.500.000 80 % 15 afios 80.000
Gallineros, 300 m2 4.800.000 80 % 20 aios 192.000
1 Bomba de agua 1.000.000 80 % 8 aflos 100.000
Depésito, 105 m2 5.000.000 80 % 20 aios 200.000
4 Cortinas rompevientos 600.000 100 % 5 afios 120.000
Comederos y bebederos 2.244.000 100 % 10 afios 225.000
3 Madres artificiales 900.000 80 % 10 afios 72.000
Estanque de 2.000 | 500.000 100 % 20 afios 25.000
Cafierias, cablerio, etc. 1.000.000 100 % 20 afios 50.000
Herramientas varias 200.000 100 % 10 aiios 20.000
1 Caseta de faenamiento 3.000.000 80 % 20 afios 120.000
1 Congeladora horizontal 3.400.000 100 % 10 afios 340.000
2 Piletas inoxidables 600.000 100 % 15 aiios 40.000
VALOR DEL CAPITAL TOTAL

(cuando se hayan realizado todas las inversiones de Capital) = 26.244.000 G.
AMORTIZACION ANUAL = 1.680.000 G.

g.3. Balances de situacién.

Para empezar a tratar el tema financiero, es importante disponer de una “fotogra-
fia” inicial de c6mo estd o estaria nuestra empresa en el momento de lanzamiento del
proyecto.

3.1 Balance inicial.

Si no se dispusiera, porque la empresa se estd creando, conviene hacer un balance
de partida del emprendimiento. Aquf se procurard indicar, con las técnicas mfnimas de
un balance, c6mo estard compuesto aproximadamente el ACTIVO (cuénto disponible,
cudnto inmovilizado en mdquinas o instalaciones, etc.) y el PASIVO (cudnto dinero
debemos, si es deuda a corto o largo plazo, etc.).

(Si es posible, utilizar una fecha clave, tipo cierre de campaiia o fin de afio).

BALANCE

ACTIVO PASIVO
Corriente: A corto plazo:
Fijo: A largo plazo:

Capital de trabajo para el ciclo: (Activo corriente - Pasivo corriente) =
Patrimonio: (Activos totales - Pasivos totales) =
(Realizar en hoja aparte)
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(Para nuestro ejemplo, no se dispone de datos previsibles atin, pero se aclara que el
grupo tiene una situacién de partida sin deudas del negocio de cerdos o de otras
iniciativas).

3.2 Indicadores financieros.
Si hubiera balance, se pueden aplicar los siguientes indicadores financieros:

INDICADOR FORMULA RESULTADO
Razén corriente Activos corrientes =
Pasivos corrientes
Razén de endeudamiento Total pasivos x 100 =
Total activos
Rotacién de cuentas a cobrar Cuentas a cobrar =
(si es comercial) Ventas netas a crédito

g4. Presupuesto de resultados (pérdidas y beneficios esperados en un ciclo)

Seguidamente hay que tratar de planificar, para el ciclo siguiente a este balance, el
movimiento financiero probable que se ird generando, tanto por los ingresos por ven-
tas y otros del negocio, como por los egresos de gastos que se van a ir dando mes tras
mes (o segiin sea el periodo minimo de control), para poder estimar las pérdidas y las
ganancias que esperamos en la empresa.

Hay que ser realistas en este célculo, pues puede ocurrir que los cambios o las
inversiones realizadas demoren en observarse en la produccién, o que las ventas al
mercado resulten lentas al principio, etc.

Como lo importante es visualizar que el negocio —aun cuando dé pérdidas en el
primer ejercicio— ird dando ganancias en un plazo prudencial.

Para observar esto, es posible imaginar un ciclo tipico de produccién para dentro
de 2 6 3 aiios, cuando ya el cambio o desarrollo empresarial proyectado esté funcionando
a pleno, y entonces esta proyeccion serd util pues dard una percepcién de ingresos/
egresos a la escala futura. Se sugiere entonces, de ser posible, hacer las dos estimaciones.

A modo de ejemplo, se muestra cé6mo debiera ser el tipo de cuadro a desarrollar
para hacer este tipo de cdlculos. Segtin el tipo de negocio los periodos serdn mensua-
les, trimestrales, por zafra de producto, o una sola cuenta anual.
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PERIODOS (ANOS)
INGRESOS PREVISTOS: Yo
- Ventas del negocio (precio x cantidad de productos o 29.760.000 | 46.560.000 | 53.320.000
servicios)
- Aportes intemos de los socios
- Donaciones y aportes extemos 3.370.000
- Créditos que se reciben
- Otros ingresos
Total Ingresos 33.130.000 | 46.560.000 | 53.320.000
Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3
EGRESOS ORDINARIOS
- Proveedores intemnos (pago a la produccién de los 8.024.000 | 12.015.000 | 10.855.000
mismos S0cios)
- Proveedores extemos (insumos como mles, 8.664.000 | 11.961.000 | 13.898.000
sanitarios, envases, etc.)
- Sueldos fijos (admin./cuidador) 2.745.000 2.745.000 | 2.745.000
- Pago trabajos temporales intemos
- IPS (Seguridad Social)
- Energia 960.000 1.380.000 | 1.600.000
- Agua corriente
- Telefoniafax
- Fletes y otros gastos transporte 1.440.000 | 2.400.000 | 2.160.000
- Comisiones de venta y compra
- Honorarios profesionales varios
- Impuestos fijos o anuales.
- Gastos de mantenimientos normales 500.000 750.000 | 1.000.000
- Otros (cuota terreno) 200.000 200.000 200.000
Total egresos ordinarios 22.533.000 | 31.451.000 | 32.458.000
EGRESOS EXTRAORDINARIOS
- Estudios de diversa indole 2.370.000
- Gastos para desarrollar productos 1.000.000
(pruebas, ensayos, etc.)
- Gastos de introduccion al mercado (envases y
etiquetas iniciales, etc.)
- Gastos constitucién legal y fiscal 1.000.000
- Pago a proveedores de inversiones
- Pago de intereses créditos y amortizaciones
- Aportes varios
Total egresos extraordinarios 3.370.000 1.000.000
Total de egresos estimados 25.903.000 | 31.451.000 | 33.458.000
GANANCIAS/PERDIDAS del periodo 7.227.000 | 15.109.000 | 19.862.000
(Ingresos - Egresos)
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Por medio de este cuadro se identifican los perfodos més favorables y desfavora-
bles del negocio, y se debe calcular cémo compensar (por ejemplo, comprar insumos
antes, anticipar créditos, hacer reservas después de las ventas, etc.).

g.5. Indicadores de resultado econémico.

En este punto, y utilizando los datos del costo preparado en el plan de produccién
u obtenidos del cuadro de resultados del punto anterior, conviene perfilar cudl ser4 el
comportamiento econémico del negocio.

Para ello, en los casos que sea posible, se utilizardn algunos de los indicadores
siguientes:

INDICADOR FORMULA RESULTADO
Punto de equilibrio Total costo fijo = 4.25 Mill. (ter. afio) | 7.028.000 G.
(en dinero) () M.bruto/Ing. bruto 19,88 /29,76 Mill. Base de venta
Rentabilidad del negocio Margen neto _ = 7.22 Mill. X 100 26%

(en el ciclo concreto) Total capital Inv. 27,24 Mill.

Rendimiento del tiempo Margen neto = 7.22 Mill. X 100 9.025 G./J.
(considerar el tiempo total aplicado Total jomales propios 800

en el ciclo)

(") Para aplicar este indicador serd necesario identificar costos fijos y variables en las cuentas del
cuadro de resultados.

g.6. Politica de aplicacién y distribucién de los beneficios del negocio.

Finalmente es clave dejar en claro en el grupo c6mo se va a remunerar el capital y
el esfuerzo invertido de los emprendedores en la empresa. Para esto conviene tener
una idea de los aspectos siguientes:

{C6mo se utilizardn las ganancias netas de los primeros afios (1 y 2 afios)?

“Pensamos reinvertir la mitad de las ganancias para tener un fondo que vaya fi-
nanciando todos los pasos y compras a tiempo”.

{C6mo se estima distribuir ganancias entre los socios? ;C6mo procederdn cuando
por cualquier motivo haya pérdidas, y sea preciso “inyectar” mas capital?

“Con la otra mitad se hace un reparto estipulado por nuestro reglamento. Cuando
hay que repartir, el 50% se destina a retribuir los aportes de grano que hacemos a
la sociedad, prorrateando de acuerdo a la proporcién real que aport6 cada familia.

" E150% restante es para devolver a aquellos miembros del grupo que han trabajado
en la atenci6én del negocio, y se hace también en forma proporcional al tiempo
total que aport6 cada uno”.
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h. Plan de organizacion y dotacion de recursos humanos.

h.1. La organizacién participativa.
Partiendo de la premisa de desarrollar el proyecto con plena participacién del gru-
po emprendedor:
- ¢De qué modo los miembros de la empresa se apropiarén de esta iniciativa,
y la llevaran adelante como suya?

“En nuestro grupo y con la experiencia que ya estamos llevando, estamos todos
muy comprometidos”.

- Si se considera escaso el nivel actual de participacién (o si el proyecto va a
demandar mucha mds gente participando que en tiempos anteriores): ;Cémo
se propone motivar a asociados y a nuevos integrantes del grupo a hacerlo?
{Qué medios y métodos se prevén utilizar?

“No tenemos problemas de este tipo, pero cuando se incorporé alguna persona
mis a la sociedad, la vamos a integrar al grupo y al trabajo progresivamente y a
prueba primero, antes de aceptarlo como socio”.

- (Cudles son los principales cambios concretos en el sistema de participacién
de los asociados que se propondra implementar al grupo, a fin de asegurar
un buen control en el desarrollo del proyecto?

“Con el inicio del proyecto y la organizaci6n del trabajo de los equipos, va a haber
mds reuniones de informacién, lo cual hard que el control del negocio sea muy
estricto, especialmente al principio”.

- (De qué forma se promoveradn nuevos liderazgos para ocupar los cargos
dirigenciales futuros en la empresa?

“Eso se va desarrollando en el grupo a medida que trabajamos juntos”.

- (Porqué medios y acciones se mejorara el comportamiento de los dirigentes
en sus funciones especificas de manejo del negocio?

“Por medio de los cursos, las visitas y el relacionamiento con el mercado, los
encargados de equipos o dirigentes de la comisién se van capacitando”.

h.2. La organizacion técnica interna.
Tomando en cuenta las personas que integran y participan trabajando en el em-
prendimiento (ya visto en la guia de diagnéstico):
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2.1 Los trabajadores u operarios.
- (Qué modificaciones, cambios de puesto, incorporaciones de personas
piensan convenientes para su nuevo negocio?

" “Como personal estable se va a instituir el cuidador /sereno. El resto son personas
del grupo que se van inicialmente a turnar para hacer todos los trabajos”.

- Entonces, ;como quedara el equipo de colaboradores y operarios cuando el
proyecto esté funcionando normalmente?

“Al principio no va a haber puestos de trabajo muy definidos; todos vamos a ayu-
dar y asf aprender las distintas tareas del negocio. Después pensamos ir asignando
al trabajo de cuidado de galpones un equipo mds estable, que se turne. En la faena
y atencidn del local habra otro equipo, y después habra algunas personas a cargo
exclusivo de la comercializacion”.

- ¢Qué responsabilidades tienen que cubrir los principales miembros del o
" los equipos de trabajo con el nuevo enfoque del negocio? (dejar fuera al

gerente)
Nombre del puesto de . Principales funciones a desempefiar y tareas que realizar en el
trabajo } puesto
Equipo de produccién Recibo de granos y preparacion de raciones
Cuidado de las gallinas y pollos. Recoleccién de huevos
Equipo de Faenamiento, limpieza y envase. Pollos. Clasificacién y envase en
procesamiento y cartones de huevos. Limpieza del local.
administracion Controlar los nimeros de entrada/salida y rendimientos
Equipo de Salir a ofrecer y vender. Tomar encargos, transportar y entregar la
comercializacién mercaderia. Cobrar y rendir cuentas

2.2 La gerencia.
( Existen razones funcionales para crear un puesto de este rango (o por lo menos de
jefe o encargado general del negocio)? ;C6mo se encarard esto en la empresa para
desarrollar mejor el proyecto?

“Para este momento de inicio del proyecto y siendo un grupo pequeiio, no es nece-
sario pensar en un gerente. Podria ser cuando el negocio se aumente y nos consti-
tuyamos en cooperativa”.

82




Los proyectos empresariales en la M.A.R.

(De qué aspectos convendria que se ocupe preferentemente el gerente en esta
empresa?

“Debe ocuparse de controlar todo el negocio, pero poniendo mucha atencién en la
comercializacién”.

2.3 El organigrama.

Todo lo anterior, ;en qué dreas o departamentos se organiza? ;C6mo se relacionan
estas dreas entre si y con los niveles de mandos superiores (gerencia, dirigencia)? Se
sugiere delinear o preparar un organigrama de la empresa, o del 4rea en la cual se
montari el proyecto, segiin mas convenga.

“Por ser un grupo pequeiio, todos estamos controlando y trabajando. M4s adelante
—si el grupo crece— puede ser que se desarrolle una pequefia comisién de tres per-
sonas a cargo de controlar toda la evolucion de los trabajos y eventualmente a un
gerente”.

h.3. Asesoria externa.

¢ Qué necesidades de asesoramiento mds o menos estable va a demandar el desa-
rrollo de la empresa o de la propuesta de cambio en el periodo del proyecto?

(Distinguir asesoramiento de necesidades de capacitacién breve o especifica, que
serdn tratadas mds adelante).

- Tratar de determinar la asistencia con cierto detalle en el cuadro que sigue:

Tipo de asesor o Para qué 4rea de Tiempo dedicado Costo probable de la
profesional accién empresaria (por semana, mes, asesoria
por tarea)
- Veterinario Crianza y sanidad 1 hora x semana Funcionarios DEAG
- Agrénomo Produccién granos 1 dia por mes
- Contable Llevar las cuentas 1/2 dia por mes
h.4. La dotacién del personal.

4.1 La seleccion.
(Se ha previsto algin modo de seleccién delos futuros empleados (si se necesitara
para el nuevo negocio)? ;Cémo se va a hacer esto?

(No corresponde para el proyecto)
4.2 El entrenamiento y la capacitacion.
En relacién con las demandas anteriores en cada puesto, cuando se tengan decidi-
das las personas que van a cubrir los puestos. ;Qué aspectos del entrenamiento y la
capacitaci6n profesional necesitaran reforzar estos empleados?
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(No corresponde para el proyecto)

¢ Qué programa de capacitacion y entrenamiento técnico util piensan desarrollar?

(De qué forma prictica podran ejecutarlo? (c6mo, dénde, cudndo, con quién, etc.)

Evaluacion de resultados

EVENTOS Participantes | Duracién Instructores
Cursos: (2 por familia) (Horas)

Recuperacion de suelo y siembra directa 22 8 Técnicos de la DEAG
Sistema de produccion de maiz y soja 22 6

Preparacién de racién balanceada 22 4

Enfermedades de aves 22 5

Sanitacion de aves y calendario 22 6

Clasificacién y envasado de huevos 22 8

Faenamiento y envasado de pollos 22 10

Taller Técnicos de la DEAG
Reglamentar equipo de comercializacion 22 8

Modificacién del reglamento intemo 22 10

Elaboracién de estatutos sociales 22 16

Elaboracion de planillas y registros 22 10

Elaboracién de balance de situacion 22 12

Cuestionario p/ estudio de mercado 22 6

Gira educativa Técnicos de la DEAG
Visitar a dos unidades de produccion de 22 16

aves ’

Instalacidn de parcelas de experimentacién 22 8 Técnicos de la DEAG
1 Parcela de maiz 22 8

1 Parcela de soja 22 20

Seguimiento a las parcelas 22 6

4.3 El equipo y la motivacién.

¢De qué modo se piensa motivar y estimular al personal de trabajo para generar un
compromiso mds serio con el emprendimiento o con los cambios que se propone en

este plan?

y comprometernos mas”.

“Con el sistema de retorno que tenemos en el grupo estd bien. Entendemos que a
medida que nos capacitemos y el proyecto dé resultados, nos vamos a entusiasmar

¢De qué modo y formas concretas se podria incentivar al personal rentado, a fin de

aumentar el rendimiento y asegurar resultados de calidad?

(No corresponde para el proyecto)
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(Qué medidas se podrian introducir para mejorar el relacionamiento.-—entre si y
con los socios— de los empleados y otros que trabajen en la empresa?
(No corresponde para el proyecto) |
i. Los acuerdos societarios y la forma juridica del negocio/empresa.
i.1. Acuerdo y contrato del negocio.

¢ Estd definido con claridad quiénes son los duefios socios en este negocio? ;Hay
aportes de capital ya hechos o por hacer de cada uno?

“Esto es muy claro, los dueiios son las diez familias que lo van a crear, ya estd en
marcha el negocio de los cerdos y se han hecho varios aportes de capital durante
nuestra vida grupal”.

¢{Cuiles son las reglas o acuerdos entre socios sobre los cuales se orientard y guiard
el negocio? (Es necesario hacer un contrato que aclare esto?

“Tenemos nuestro reglamento general, sobre la forma de actuar y funcionar el
grupo. Tiene partes especificas para atender el negocio de los cerdos y vamos a-
apropiar para que lo de las aves también funcione adecuadamente”.

i.2. Definicion de la forma y procedimientos administrativos/legales.

{Cudl puede ser la forma juridica més conveniente para esta empresa? ;A quién
puede pedir asesoramiento, acerca de la forma que mejor se adapta a su situacién y al
plan que quieren desarrollar?

“A nosotros hoy nos parece que una cooperativa pequefia seria el sistema ideal.
Pensamos pedir ayuda a la DEAG, que dispone de especialistas en organizacién
de esto”.

{Cudles son los tramites administrativos que deberén realizar para legalizar inte-
gralmente su empresa? (registros en Hacienda, Justicia y Trabajo, Prevision Social,
etc.)

Aclarar cudles ya han realizado o van a hacer en el marco de este plan.

(No corresponde para el proyecto).

Calcular qué gastos supone el proceso de constitucién de la sociedad, y el monto de
gastos legales de funcionamiento a que estard sujeta la empresa.

(No corresponde para el proyecto).
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j- Los planes complementarios.

j-1. Plan de puesta en marcha del emprendimiento o de la propuesta.

La idea aqui es poner en claro cudles son los primeros pasos que dar y con qué
orden légico, a los efectos de aplicar la propuesta del proyecto.

Segiin su car4cter, esto puede significar la identificacion de las acciones previas a
la puesta en marcha de un emprendimiento, o del cambio productivo/organizativo/
administrativo que se pretende implementar en las empresas ya creadas.

Ejemplos de este tipo pueden ser los que siguen:

1.1 Estudios previos y desarrollo inicial.

Es frecuente que haya que invertir en uno o varios aspectos que aseguren la viabi-
lidad y consistencia de la propuesta. Si fuera preciso, hay que considerar tiempo y
dinero para:

- Estudios y sondeos de mercado en detalle (que no se han realizado atin);

- Desarrollo y perfeccionamiento de productos antes de lanzarlos al mercado;

- Ensayos de campo o pruebas piloto de procesos fabriles, junto a su célculo

de factibilidad econ6mica;

- Reorganizacion interna de puestos y personal de la empresa.

Para nuestro caso, jcudles son los principales estudios que considerar? ;Cudnto
tiempo llevarfarealizarlos? ; Quién puede hacerlos? ; Qué costo estimado pueden tener?

“Por suerte, el estudio de mercado ya fue hecho para esta etapa. Lo que nos falta es
experimentar mds en la finca educativa, para lograr aumentos en los cultivos de
maiz y soja, asf se dispone de més grano barato para las aves”.

1.2 Tramites de constitucion empresaria inicial.

Tal como se anticipa en el punto anterior, la constitucién de la sociedad mercantil
puede acarrear un proceso laborioso. Hay que tener en claro los primeros pasos para
evitar quedar expuestos a un competidor o a controles administrativos (puestos cami-
neros, inspectores, aduaneros, etc.) que pueden perjudicar mucho al grupo empresario
y al proyecto.

Aqui hay que identificar: jcudles son estos primeros pasos? ;Quién nos puede
informar y asesorar? ;Cuénto cuesta la legalizaci6n inicial imprescindible y el pago de
gestores para acelerarla?

“Cuando necesitemos —a lo mejor dentro de 2-3 afios— legalizarnos como empre-
sa, vamos a pedir ayuda al técnico especialista en organizacién de la DEAG y
también a algunos directores de la Cooperativa de San Juan Nepomuceno.
Hemos presupuestado 1.000.000 G. para tramites, por las dudas”.
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j-2. Plan de capacitacion.

Este aspecto debe ser trabajado con cuidado, de modo que se determme eincluyael
conjunto de apoyos de capacitacién que los integrantes de la empresa (asociados en su
calidad de duefios y/o trabajadores) necesitardn recibir durante todo el lapso de desa-
rrollo del proyecto.

Como ya ha sido considerado un punto en organizacién denominado “Asesorias
Externas”, entonces hay que identificar bien si, aparte de esto, es necesario introducir
en el desenvolvimiento del proyecto otras acciones de capacitacion especificas.

Para ello conviene definir: ;Cudles serian y en que dreas o aspectos relevantes de la
empresa van a actuar? ;Qué instituciones o profesionales pueden proveerlas? ;Qué
duracién aproximada tendran?

(Esto ya fue desarrollado en el Punto 4.2 de esta guia).

j.3. Plan de contingencia. -

El objetivo del plan de contingencia es prever una salida razonable en .caso de
producirse alguna perturbacion fuerte o fracaso grave del proyecto empresario o de los
cambios que se intenta vehiculizar con nuestros planes.

Aunque pensar esto al impulsar el proyecto es desagradable, conviene Hacer un
plan que analice y prevea las siguientes situaciones extremas:

3.1 Salida de socios.
Por cualquier tipo de razones (desconfianza, descreimiento en el proyecto, incon-
veniencia, etc.). Determinar cémo se retiran, qué pueden retirar, segtin qué condicio-
nes estatutarias.

“Nosotros por experiencia hemos puesto en el reglamento que el socio que desea
retirarse tiene derecho a las ganancias del ciclo préximo que se cierra, pero estd
claramente estipulado que el capital social no puede ser reclamado por socios
individuales o grupales, mientras quede un resto constituido de socios en el grupo”.

3.2 Eventual ruptura y particién del grupo empresario.

A veces se juntan distintas organizaciones para abordar un proyecto mayor (por
ejemplo, varios comités para instalar una industria o abrir un centro comercial) y con
el tiempo podrian desentenderse o no lograr que esto funcione.

Si corresponde en este caso, pensar cOmo asegurar una separacion institucional
que no destruya o que permita formar dos futuras empresas.

(No corresponde para el proyecto).
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3.3 Liquidacion.

También es (til pensar de antemano qué rumbo seguir si el negocio no funciona por
cualquier motivo (desaparecié6 la necesidad del producto, no es posible integrarse al
mercado, algin evento perturbador de todos los socios, financiacién imposible, etc.).

;Qué se haria con los activos muebles e inmuebles disponibles (inversiones, equi-
pos, materiales). ;Cémo se repartiria el capital remanente entre los socios finales?

“No tenemos experiencia, y la idea es que el grupo siga, crezca y que se constituya
un capital social que sirva a todas las familias. Si se disuelve el grupo, este capital
puede pasar a las manos de otro grupo que desee seguir 0 empezar nuevos negocios”.

3. ELABORACION DE UN CRONOGRAMA DE APLICACION DEL PROYECTO.

Finalizado el disefio empresarial de factibilidad con los planes parciales considera-
dos previamente, hay que tratar de desplegar en el tiempo previsto del proyecto, cémo
y cudndo se van aplicando cada uno de estos aspectos.

Dentro de cada plan se deberan indicar con cierta precisién, las principales activi-
dades que es necesario realizar para concretar las propuestas especificas, y visualizar
que el conjunto apunte a lograr los objetivos de todo el proyecto.

Para trabajar esto, conviene convocar a la participacion de todo el equipo partici-
pante (y eventualmente de més miembros interesados del grupo), para un ejercicio de
taller en el que:

- Se preparen papelégrafos marcados con los aspectos y los afios o ciclos del

proyecto;

- Aparte disefiar tarjetas pequefias conteniendo las principales actividades

identificadas para cada aspecto o plan determinado;

- Tratar de ubicar las tarjetas en el o los ciclos donde corresponda;

- Discutir la légica de relaciones y el ritmo del proceso planteado.

La ventaja de este sistema es que se podrd observar el conjunto en el tiempo, corre-
gir, eliminar e incorporar cualquier conjunto de actividades dentro del marco del pape-
l6grafo, avanzando hasta obtener un plan general de actividades coherente y posible
de realizar por el grupo en su emprendimiento.

El cuadro siguiente ejemplifica la base del papel6grafo sobre el cual pegar las tarjetas:
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PLANES POR AREAS Ciclo 1 Ciclo 2 Ciclo 3 Ciclo 4

COMERCIALIZACION

PRODUCCION DE CAMPO
O FINCA

OPERACIONES
DE PROCESO

ORGANIZACION Y
RR. HH.

ADMINISTRACION
FINANCIERA

LEGALIZACION

PUESTA EN MARCHA

CAPACITACIONES

OTROS

Recién cuando esto esté bastante bien definido como de “intencién posible”, se
debe pasar al préximo punto.

4. PRESUPUESTO Y FUENTES FINANCIERAS DE TODO EL PROYECTO PARA SU
EVALUACION

Finalmente, si el proyecto va a ser presentado a terceros para su financiaci6n par-
cial/total, va a ser necesario tratar de consolidar todos los niimeros del proyecto com-
pleto. Esto supone disponer de una idea bastante aproximada de la evolucién de entra-
das / salidas y de los aportes con que se consolida la parte financiera.

a. La estimacion del flujo de fondos relevante.

Los RETORNOS NETOS o RENTABILIDAD del proyecto se analizan a partir de
la serie de datos de entradas y salidas del presupuesto de caja de todo el ciclo.

Su preparaci6n requiere la elaboracion de una lista bastante ajustada de los aportes
de inicio y de 1a evolucién de entradas / salidas que se espera produzca el proyecto en
forma cronolGgica durante la duracién estimada (horizonte).
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Lo que se denomina flujo de fondos relevante se refiere en general tanto a inversio-
nes, flujos de efectivo (que entran o salen) vinculados directamente al proyecto, como
a ahorros o sobregastos generados por su realizacion.

Hay que considerar cuidadosamente los guarismos de cuenta que se incluiran en el
flujo a la luz de los siguientes conceptos:

Inversiones que incluir. :

En principio se incluyen como egresos las inversiones de bienes de uso que se
aplicaran en parte o totalmente. Para los bienes nuevos al valor de compra y conside-
rando gastos necesarios para su transporte, plantado e instalacién en funcionamiento,
y para los disponibles al precio actual. Cuando llega el dltimo afio considerado para la
duracién del proyecto, se incorpora a los ingresos el valor residual de los distintos
bienes de uso a ese momento, aunque no se concrete su venta en efectivo, para incor-
porar su aporte al patrimonio neto empresario.

Enfoque financiero del capital.

No se aplican conceptos contables de lo devengado, sino de lo efectivamente perci-
bido, por lo que no se consideraran tasas calculadas de amortizaciones ni de intereses
de oportunidad al capital como los que se calcularon en el anélisis de factibilidad
econdmica, pues no significan un egreso financiero (ver Manual N° 5). Si se incluirdn
los montos de intereses de los créditos asignados al proyecto.

Activos de inventarios preexistentes.

Hay proyectos en los que las ventas del primer ciclo dependeran de inventarios de
insumos o materiales que se asignaran al mismo. Por ejemplo, en el engorde de anima-
les, parte de las ventas del primer afio pueden originarse en animales que ya estaban en
poder de los miembros de la empresa, y se debe incorporarlos equivalentemente como
una inversién a su costo de oportunidad, o sea, al valor de mercado que tienen a ese
momento, aun cuando no sea un egreso en efectivo. Con el mismo criterio, las com-
pras de ganado del ultimo afio quedan incorporadas como un aporte de inventario a los
ingresos, aunque no se vendan.

Ingresos y Egresos operativos.

Como lo que interesa medir es la contribucién del proyecto al patrimonio neto,
tanto al considerar inversiones como los distintos egresos/ingresos corrientes, importa
lo que se denomina FLUJO NETO o INCREMENTAL.

Para el caso de una empresa nueva/negocio inicial, este flujo es la serie de ingre-
sos/egresos identificados como efectivo o inventario, que arrancan desde el principio
hasta el final del horizonte.

- Esto razonablemente incluye, por el lado de Egresos, los de bienes de uso invo-
lucrados, los inventarios de activos corrientes, todos los gastos ordinarios operativos
efectivos del presupuesto del plan de empresa (ciclo por ciclo) junto a gastos extraor-
dinarios de capacitaciones, de estudios, de legalizacin, etc.
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- Por el lado de los ingresos, al valor residual de bienes de uso y activos de
inventario al final del proyecto mds todas las entradas por ventas generadas por el
proyecto.

Pero si es una empresa con trayectoria y otras actividades previas, y que ha
desarrollado la propuesta concreta del proyecto, lo que se denomina flujo incremental
solo se obtiene de la comparacidn entre la situacién de la empresa “con proyecto”
versus la situacion “sin proyecto” (cambio versus no cambio en los afios de duracién
estimada). Los esquemas de abajo aclaran el asunto:

EMPRESA NUEVA EMPRESA REACTIVADA
Flujo Neto con Proyecto Fujo Neto ¢/ Proyecto
Fuio Neto &/
Proyecto _/ —
0123 45 Afos NJ_2'3 4 5 Afos

Al restar al flujo neto (con proyecto) el flujo neto corriente del futuro de la empresa
(sin proyecto), se despejan varios factores que darian lugar a confusién o atribucién no
correspondiente al proyecto (especialmente por el lado de los costos):

* Los costos de oportunidad: ocurre cuando los recursos asignados al proyecto se
toman de una alternativa que compite por los mismos dentro de la empresa (ejemplos
de tierras de pastoreo para engorde que antes se usaban para cria, o un galpén que
tradicionalmente se usaba para acopio de algod6n, pasa a usarse para el procesamiento
de granos secos que propone el proyecto).

* Externalidades: sucede cuando se producen interacciones que el proyecto produce
sobre otras actividades previas y corrientes. Por ejemplo, en una empresa instalada de
acopio y venta de hortalizas en general, al incluir un proyecto especifico de beneficio
de hortalizas de alto valor (frutilla/tomate), sucede que el tiempo dedicado y el cuidado
al proceso de acopio de verduras de hoja se vea afectado.

* Los costos hundidos: Ocurre cuando el proyecto hace uso de instalaciones
preexistentes, a las que no se les estaba dando utilidad y no se pueden vender
sencillamente en el mercado; o cuando hay capacidad ociosa de maquinaria ya instalada.
En estos casos no hay que imputar al proyecto estos costos como inversiones. De
hecho, los costos fijos de estos activos (impuestos, limpieza, cuidado, etc.) estdn siendo
pagados corrientemente en la situacion sin proyecto.

Duracién u horizonte de planeamiento.

Si bien la duracién de un proyecto estd determinada por la vida util de los activos
intervinientes, la duracién total elegida marca el plazo de vigencia del andlisis econ6mico
para el cual se construye el flujo. De alli en adelante se supone que los fondos son
marginales y carecen de importancia para la evaluacién del proyecto. Para determinar
esta duraci6n toman valor otras consideraciones tales como:
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* El tipo de proyecto, pues los proyectos agropecuarios (de cria o de plantaciones
perennes) maduran y muestran resultados recién desde los 3-5 afios, y en cambio una
iniciativa de transformacioén (embutidos, hilado, articulos de cuero) puede lograr la
escala pretendida en 2 ciclos.

* La necesidad de que cada proyecto muestre resultados en tiempos menores, pues
al mismo se «atan» recursos escasos que se niegan a otros rubros. Esto puede ser el
caso para una agencia de desarrollo, que decide en su estrategia —aun en discrepancia
con las solicitudes de sus clientes— estimular proyectos que dan rentas menores pero
en 2-3 afios, versus opciones que recién se estabilizan a los 4-5 aios.

* La cultura empresaria de los beneficiarios, los cuales podrian estar muy influidos
por un cortoplacismo que les impida (por ejemplo) esperar 2 afios antes de repartir
ciertos beneficios genuinos o, al revés, manejar el negocio pensando que hay que
reinvertir y no esperar rentas antes de los 5 afios.

» Mis alld de estas consideraciones, desde un punto de vista financiero y por efectos
del mecanismo de descuento que se verd mds adelante, importan mucho en el flujo los
resultados positivos en el mediano plazo. Los montos mds alejados (8-10 afios) tienen
menos peso Yy relevancia en la decisién inicial de aceptar o rechazar un proyecto.

Aplicacion de una moneda constante.

Como el flujo de fondos se extiende a través de tiempos relativamente largos (afios)
hay que bloquear el posible efecto inflacionario, asentando tanto ingresos como egresos
en alguna moneda fuerte més constante, de manera que los valores reflejen el
mantenimiento, descenso o aumento de los distintos precios de insumos, servicios y
productos involucrados.

Considerando todos los puntos anteriores, se procede a volcar las cuentas de entradas
y salidas en un cuadro de flujo de fondos como el siguiente:

CICLOS =—> 1 2 3 4
INGRESOS

EGRESOS

DIFERENCIAS
(+0-)

Sobre estas cifras, el departamento encargado de la evaluacién financiera de un
programa de desarrollo puede aplicar algunos andlisis como el VAN, la TIR, el periodo
de repago, de sensibilidad, etc., que veremos mds adelante.
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b. Fuentes de financiamiento.
Normalmente las agencias de financiamiento aportan fondos en forma de donaciones
o lineas para préstamos sobre determinados aspectos (inversiones y materiales, casi

nunca mano de obra).

Los proyectos empresariales en la M.A.R.

Por otro lado, condicionan aportar fondos en cierto porcentaje del proyecto, y el

resto debe salir de otras fuentes (por ejemplo, el Fondo de Desarrollo Campesino financia

hasta un 80%, y dona un 12% mads en asistencia técnica).

En la medida en que el paquete de financiamiento se construye con aportes propios
y donaciones de instituciones, serd mds factible conseguir el resto en forma de préstamo.
Para observar c6mo se constituye la “ingenierfa financiera” del proyecto, hay que
preparar un cuadro donde figuren las distintas fuentes de origen y los destinos de apli-

cacién que tendran (el ejemplo, es para una fabrica asociativa de dulces artesanales de

frutas):
Fuentes de Financiamiento (Gs.)
Destino de Aportes Gobemacién | Programas Préstamo Montos
aplicacion propios o Municipal | Inversiones | FDC o CAH totales
(Montoy %) | (Montoy %) | (Montoy %) | (Montoy %)
PREINVERSIONES

1. Gira a empresas
2. Sondeo mercado
3. Ensayos campo
4. Prueba proceso
5. Gastos varios

INVERSIONES

1. Terrenos

2. Titulacién bienes
3. Edificios

4. Equipos y Maq.
5. Asesoria Instalar
6. Instalar servicios
7. M. obra instalar
8. Capacitaciones

OPERACIONES

1. Insumos Prod. 12
2. Insumos Prod. 22
3. Asist. técnica

4. Mano de obra

5. Gastos de gestion
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, CAPITULO D ,
EL ANALISIS Y LAS EVALUACIONES TECNICAS
DEL PERFIL DEL PLAN DE EMPRESA

1. EL ANALISIS EN EL GRUPO EMPRESARIO

Finalizadas las tareas del equipo que colaboré en la formulacién del perfil del pro-
yecto, se dispondrd —como se sefial6 mds arriba— de un conjunto de borradores de la
propuesta.

Entonces la primera actividad de esta nueva etapa del ciclo consiste en el andlisis
minucioso de lo elaborado por parte del técriico y el equipo del proyecto junto a los
interesados: el grupo emprendedor.

a. Modalidad de realizacion.

Esto se puede encarar en forma de un proceso de validacién, consistente en un solo
taller o de varias reuniones, en las que se puedan desmenuzar y discutir las partes del
plan de empresa, y luego verificar si el proyecto en conjunto es consistente y desarro-
1la adecuadamente la idea de negocios a la que se aboca.

Aqui es importante tener presente los siguientes criterios:

- Asignar el tiempo suficiente, pues el documento del plan es normalmente
largo; puede ser algo novedoso para el grupo y —segiin la iniciativa— a lo
mejor un poco complicado. Es factible que el grupo se retina un rato cada
noche, o una vez por semana durante un mes, etc.;

- Asegurar en cada momento la participacién de las personas directamente
interesadas, que pueden ayudar a entender o a discutir mejor el proyecto. Es
interesante la participacion de miembros de las familias, técnicos
acompaiiantes, los referentes de 1a comunidad que comprenden la necesidad
y el sentido del proyecto, etc.;

- Tener un pequeiio plan temdtico por encuentro y que funcionen bien las
reuniones (presentaciones, discusiones, sistema de elecciones y conclusiones
escritas). Para ello vemos en el préximo punto qué cosas analizar y desde
qué Optica considerarlas.

b. Aspectos claves a analizar.

Como se supone que el perfil naci6 de una idea identificada y validada previamen-
te por los mismos actores, se empieza por los aspectos mds generales y esenciales del
proyecto.

Los objetivos generales, la problemdtica y las propuestas estratégicas (FODA, li-
neas, etc.) seran revisados primero, para ver si el equipo, al reformularlos, produjo
cambios de fondo o queda algo por ajustar y aclarar.

Luego se analizan algunos aspectos claves trabajados ya en la identificacion de la
idea, tratando de analizar cémo desarrolla esto el plan de empresa elaborado, sobre la
base de los borradores y de aportes del equipo.
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La lista de los 10 puntos siguientes —con sus cuestiones— es orientativa, y ayudara
a la mayoria de los tipos de proyectos de M.A.R. que se considere, sin desmérito de
que sea preciso incorporar otros puntos de interés para el grupo emprendedor.

1. Sobre los productos comerciales seleccionados por el perfil:

- Si tienen suficientes o buenas ventajas comparativas.

- Qué tipo de demanda tienen para los proximos afios.

- Son innovativos y esperamos crecer comodamente con ellos en el mercado.

- No se espera que aparezcan sustitutos o que el producto caiga en desuso
pronto.

2. El punto de la cadena o plaza donde convendria vender:

- El nicho concreto donde venderemos esta bien estudiado.

- Se han negociado o anticipado acuerdos con los clientes de mayor interés.

- Seconocen bien las modalidades de venta preferidas, y los datos demandados
por el nicho en cantidad-calidad-continuidad.

- Se conoce a la competencia, sus debilidades y fuerzas como para justificar
enfrentarla.

3. Los objetivos comerciales y la estrategia de ventas:

- El tamaiio del proyecto y las metas calculadas de ventas parecen posibles de
alcanzar.

- Lalineade productos va aresultar interesante por su calidad y presentacion.

- Laformay los canales de distribucién son adecuados y econémicos.

- Los precios son atractivos para los clientes, y dejan suficiente ganancia.

- Lapromocién que se ha pensado va a ayudar a ingresar al mercado o aumentar
las ventas, y no es muy cara para el emprendimiento.

4, La factibilidad de produccién y/o adquisicién de materia prima:

- Lograremos cumplir con las demandas de metas y estandarizacién que nos
reclama el mercado estudiado para los productos seleccionados.

- Logramos suficiente capacidad de oferta propia de produccién primaria o
de capacidad de acopio de los productos en relacién al mercado.

- Los cambios por implementar a nivel de fincas son posibles y no producen
impactos negativos.

- No se espera el agotamiento o desaparicién de fuentes de materia prima en
los préximos afios.

- El'modelo de procesamiento o beneficiamiento presentado: ;es adecuado?
¢ Estd bien disefiado en su localizacion, escala, instalaciones, equipos?
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(Hay disponibilidad de técnicas y equipos apropiados para realizar el
proceso? ;Es posible empezar con menos equipos, mdquinas mas pequefas
o de segunda mano?

(Hay capacidad de montaje, puesta en marcha y ajuste de los equipos y
maquinas?

¢(Las técnicas a incorporar son posibles de dominar y aplicar por los
integrantes del grupo o personas contratadas? ; Hay repuestos de los equipos
en el mercado?

(Se pueden realizar normalmente las pruebas y ensayos necesarios para
mejorar o desarrollar nuevos productos?

5. El ritmo de evolucion del proyecto:

Las estimaciones de crecimiento de produccion, afio tras afio, son razonables.
El desarrollo de nuevos productos a introducir al mercado se hace a tiempo.
Si hay evolucién hacia nuevos mercados, estd calculada en el momento
adecuado.

Los incrementos de rendimientos propuestos en finca o en la fabrica, son
razonables y alcanzables con los esfuerzos calculados.

6. La conveniencia econémica del negocio:

Los costos operativos de los principales productos seleccionados se hallan
calculados sobre datos de rendimientos reales, y los precios y cotizaciones
de los mercados son ciertos.

La estimacion de entradas y salidas de los ciclos (afio 1, afio 2, etc.) muestra
ganancias que son interesantes.

Los indicadores econémicos (punto de equilibrio del negocio, rentabilidad
y rendimiento del jornal cuando el proyecto esté en marcha) hacen atractivo
el proyecto.

7. La financiacién parece bien calculada:

El monto del capital fijo necesario es adecuado (ni sobra ni falta), para
desarrollar el negocio.

Las necesidades de capital operativo estin bien estimadas (por lo menos
para el primer ciclo).

El presupuesto calculado refleja bastante bien las necesidades de dinero que
aparecerdn paso a paso.

Las fuentes de financiacion estdn bien identificadas y sus ofertas son ciertas.
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8. La organizacién y su capacidad de gestién para desarrollar el proyecto
de negocio:

- Hay capacidad para establecer contactos y vinculacién con el mercado, con
los proveedores de insumos y servicios (de estudios previos, de asesoramiento
técnico, de apoyo en gestion, de transportes para ir al mercado, etc.).

- Hay actitudes y capacidades para forjar y respetar acuerdos de planificacion
conjunta de produccién en el grupo.

- Existe capacidad para administrar fondos para adquirir las inversiones del
proyecto.

- Hay capacidad para la administracion necesaria (personas con conocimientos
para cubrir dreas minimas empresariales de comercializacién, produccién y
registro).

- Capacidades propias de la organizacién para iniciar la financiacién, acceder
a fuentes crediticias y de administrar fondos en comtin.

- Hay disposicion de la organizacién para actuar con otras organizaciones
similares grupos e instituciones de apoyo al desarrollo.

9. Los riesgos principales y la inanera de sortearlos:

- Si la propuesta no pone en riesgo la seguridad alimentaria o los ingresos
normales de produccién en las fincas de los asociados.

- Lostrabajos de instalacién y operaci6n dcl proyecto de negocio no exponen
la salud de las personas que acttien en él.

- Lafinanciaci6n propuesta no expone los bienes de los socios (tierras, medios
de produccién).

10. Analisis de los impactos:

- Los recursos del ambiente no se deterioraran ni contaminaran (suelos, agua,
aire, fauna y flora circundante).

- No se deteriora la unidad familiar de finca en todos sus planos.

- No genera situaciones de inequidad de género con sobrecargas de trabajo u
otros efectos.

- Afecta o potencia la red social cercana o la vida cultural de la comunidad.

- Genera o -por el contrario- mitiga desequilibrios de poder socioeconémico
de la comunidad.

A medida que estos criterios se confrontan con el perfil, aparecen aspectos ausen-
tes, propuestas débiles o incoherentes entre si, que serd necesario discutir y reformular.

Vale la pena hacer un punteo sencillo de los criterios mds débiles y tratar de enten-
der por qué ocurren y si esto se relaciona con alguna limitacién muy fuerte del grupo
(por ejemplo, inexperiencia en los negocios, o sesgo muy fuerte por haber pertenecido
a grupos asociativos que se manejaban con otros criterios de organizaci6n).
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Este es el gran aporte del andlisis participativo, que corregird y acomodara los
planes parciales hasta hacer més “factible” y “adecuado” todo el perfil a las posibilida-
des e intereses del grupo emprendedor.

Al finalizar, el equipo puede ir incorporando los aportes y correcciones, avanzando
en un ajuste final del perfil, para su presentacién a terceros.

2. LA EVALUACION TECNICA DEL PLAN

Corresponde realizar este tipo de andlisis a las unidades de apoyo técnico del pro-
grama que esté colaborando, ya fuere en la creacién de la M.A.R. o para su relanza-
miento en los negocios.

En este punto es posible (y deseable) efectuar varios tipos de andlisis:

a. Evaluacion del plan desde una éptica empresarial.

Esta consiste en una primera aproximacién, que generalmente se hace sobre los
“borradores” del plan de empresa, con la finalidad de apreciar la calidad del perfil
desde una visién empresaria global, y:

- Juzgar la viabilidad general de cada perfil propuesto por medio de la

. observacién de la coherencia y la fuerza de la idea de negocio por un lado;

- También la relacién l6gica entre los planes parciales, y la consistencia de la

propuesta con las capacidades del grupo emprendedor;

- Identificar principales puntos débiles y/o faltantes, para agregarlos y mejorar

la propuesta.

Como es muy importante la lectura y comprensién a fondo del plan de empresa
preparado y el conocimiento de los actores, convendria contar con la participacién del
técnico del equipo que elaboré el perfil y trabajé con el grupo.

Para esta instancia de evaluaci6n, es bueno contar con algunos indicadores cualita-
tivos para profundizar las partes, detectar puntos ﬂolos y también juzgar la calidad del
conjunto del plan de empresa.

A modo de propuesta, en el cuadro siguiente se presenta una guia con ocho ma-
croindicadores principales (conteniendo cada uno varios indicadores especificos), que
ayudardn a realizar un balance general apropiado del plan.

El tercer macroindicador evalda en profundidad el grado de desarrollo de los fac-
tores mds “técnicos” del plan de empresa, y en consecuencia es bastante detallado.
Conviene que asf sea, pues del adecuado diseiio de la “mdquina empresaria” se deriva
el paso a analizar otros planos de la evaluacién (financieros, empresariales legales,
sociales, ambientales, etc.).
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MACROINDICADORES con sus indicadores puntuales.

A. CALIDAD Y CLARIDAD DEL PROYECTO:

1. Claridad y nitidez en la definicién de objetivos (cambios y/o iniciativas).
2. Nivel de desarrollo de la problemética y justificacién convincente.

3. Enfoque y relacién de los objetivos con la problematica.

4. Carécter innovativo del proyecto (en cualquier plano relevante).

B. CONSISTENCIA DE LA PROPUESTA ESTRATEGICA DEL
NEGOCIO:

1. Concordancia entre la misién e ideas de negocios con los objetivos
planteados.

2. Nivel de profundizacién al realizar los andlisis de FODA y de riesgos.

3. Calidad de las lineas estratégicas seleccionadas para cumplir los objetivos.

C.GRADO DE DESARROLLO DE FACTORES TECNICOS DEL PLAN
EMPRESA:

Para cada “plan” de la gufa, juzgar la presencia y calidad de puntos clave que
ayudaran a completar y fortalecer la propuesta empresaria:

PLAN DE MERCADEO:

1. Descripcion clara del producto o servicio que se involucra en la propuesta.

2. Presencia de aspectos innovadores en estos productos/servicios.

3. Definicién clara del nicho o espacio de mercado que se abordaré por algtin

medio (bisqueda de datos, estudio, etc.).

Realizacién de un andlisis claro y concreto de la competencia esperable.

El plan de ventas y los objetivos comerciales son claros y concretos.

La estrategia de marketing ha desarrollado a fondo las 4 P (Producto-Plaza-

Precio-Promoci6n).

7. Los costos del o los productos/servicios estdn razonablemente desarrollados.

PLAN PRODUCTIVO:

1. Desarrollo claro y coherente de las modalidades de produccién primaria
previstas.

2. Elinventario de instalaciones, maquinas, equipos, etc. estd disponible o se
indica cémo estos recursos se ajustardn al proyecto.

3. El layout es adecuado al proceso.

4. Se domina el proceso de operaciones y la tecnologia para hacer eficiente la
produccién secundaria prevista.

5. Laescala de trabajo prevista ajusta bien los factores del mercado, provisi6n
de materia prima, maquinarias, personas, etc.

6. Est4 previsto el aprovisionamiento y almacenamiento seguro y eficiente.

7. Sehan contemplado razonablemente las medidas de mantenimiento, higiene
y seguridad del proceso.

8. Se ha previsto de mecanismos de control de calidad del proceso y de la
produccién.
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PLAN ADMINISTRATIVO Y FINANCIERO:

1. El sistema de registro y control administrativo es apropiado al nivel
empresarial que promueve el proyecto.

2. Las previsiones de inversion son las adecuadas para encarar el logro de los
objetivos.

3. El balance inicial y los indicadores financieros habilitan a la empresa a
comenzar a ejecutar el proyecto.

4. Hay posibilidades de financiacién de inversiones y gastos operativos por
parte de agencias, clientes o proveedores.

5. El presupuesto presentado muestra resultados de ganancia razonable.

6. Los indicadores econémicos muestran valores interesantes de desempeiio.

PLAN DE ORGANIZACION Y RECURSOS HUMANOS:

1. El modelo de participacion es funcional y confiable.

2. Los asociados dueifios de la empresa tienen en claro sus responsabilidades
con el proyecto.

3. Tienen disponibilidad suficiente de tiempo para el trabajo en la empresa.

4. Hay unadefinicién coherente de las funciones y de los diferentes puestos de
trabajo para desarrollar el proyecto.

5. El organigrama es acorde a lo anterior.

6. El nivel de asesorfa externa necesario esti cubierto.

7. Elnivel de idoneidad necesario del personal estd cubierto por su experiencia
o por la capacitacién prevista.

8. Existe capacidad minima de gerenciamiento y gestién empresarial para
desarrollar el proyecto en sus primeras etapas.

PLANTEO JURIDICO:

. La forma juridica actual o decidida es acorde al planteo del proyecto.

2. Se conocen las obligaciones fiscales y legales por asumir en el futuro.

3. Esfactible y no hay obstdculos para inscripcion empresaria, registro de marca
comercial, etc.

PLANES COMPLEMENTARIOS:

1. Se han previsto los estudios previos necesarios para asegurar la viabilidad
de la propuesta del proyecto.

2. Estén asegurados los medios para financiar el arranque del proyecto.

3. El plan de capacitaciones previsto es acorde a las distintas necesidades o
déficit del grupo empresario para llevar a cabo el proyecto.

4. Se ha determinado entre los miembros de la empresa c6mo van a afrontar
defecciones de socios, pérdidas en el negocio o la liquidacién de la empresa.

D. COHERENCIA GENERAL DEL PROYECTO:

1. ‘Grado de ajuste y articulacién entre los diferentes planes del punto anterior.

2. Calidad del conjunto de “planes”, para responder adecuadamente como un
todo a los objetivos y lineas estratégicas.
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E. ADECUACION DEL PROYECTO AL ENTORNO:

1. Nivel de aprovechamiento de oportunidades visibles.

2. Propuesta de articulaciones con programas de apoyo financiero y asistencia
técnica.

3. Planteo de alianzas y colaboraciones con instituciones locales/amigas/etc.

4. Grado de independencia de precondiciones o de insumos inestables o dificiles
de conseguir.

F. NIVEL DE RESULTADOS ESPERADOS:

1. Posibilidad de autogestién del negocio o de los cambios propuestos a largo
plazo (cuando termine el proyecto).

2. Las ganancias econ6micas expuestas durante los ciclos del proyecto justifican
el conjunto de esfuerzos invertidos durante el proyecto.

3. Grado de desarrollo de cultura empresarial en el grupo emprendedor al
finalizar el proyecto.

4. fdem respecto a fortalecer la cultura asociativa en el grupo emprendedor.

G. IMPACTOS ESPERADOS (luego de finalizado el proyecto):

1. Valor del proyecto para fortalecer las iniciativas asociativas locales.
2. Valor del proyecto para estimular la economia local.

3. Impacto ambiental (neutro, positivo o negativo).

4. Aportes para mejorar el enfoque transversal de género o etnia.

H. HORIZONTE Y RITMO DE EJECUCION:

1. Ajuste del tiempo total calculado para el proyecto con el conjunto de
actividades de los “planes” y los resultados previstos.

2. Calidad de la organizacion y coordinacién de actividades propuestas en el
cronograma.

3. Factibilidad razonable de realizacién de las actividades en los plazos previstos
por el cronograma.

Para su aplicacién, primero se eligen, se modifican o se agregan los indicadores
especificos, apropiando la guia al caso empresario del perfil elaborado (plan de empre-
sa, plan de negocios, planes parciales, etc.).

Luego, para calificar cada indicador puntual, se utiliza una forma cualitativa, utili-
zando solo tres valores posibles:

1 = bueno, completo, suficiente.
2 = débil, incompleto, falta desarrollar més.
3 = inadecuado, inexistente, hay que desarrollar.

Se puede promediar el puntaje dentro de cada macroindicador y planes parciales,
pero no conviene hacerlo en total. De esta forma se identificardn las zonas y aspectos
poco sustentables que corregir del perfil, y proveer4 una buena visién panordmica del
proyecto.
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b. Evaluacién del caricter emprendedor del grupo.

Junto con la calidad del proyecto, corresponde evaluar al grupo, respecto a sus
actitudes asociativas y a su impulsién como emprendedores de negocios.

Para esto, en principio hay que considerar que el car4cter de un grupo es algo mds
que la suma del carécter de las personas que lo integran (con sus aptitudes, actitudes,
deseos y conductas).

Y que un conocedor no comprometido, que tome distancia de la actuacién de estas
personas en conjunto, podrd observar tendencias mds o menos claras de la “fuerza
emprendedora” y del “afecto por la asociacién” que los anima, especialmente a través
de expresiones y modos de conducta de las personas més descollantes y con roles de
liderazgo en el grupo.

Para poder analizar esto, hay que consultar sobre las conductas y comportamientos
en la historia previa del grupo, tratando de inferir rasgos y aptitudes que le impulsarén,
bloqueardn o desagregardn en su actuaci6n futura como emprendedores.

Si el grupo es muy reciente y no se dispone casi de elementos histéricos de juicio,
se puede intentar chequear, con los indicadores que se muestran abajo, el cardcter
emprendedor y asociativo que sus miembros han demostrado en otras iniciativas de la
comunidad a la que pertenecen. Esto se debe hacer con cuidado, por medio de una
serie definida de entrevistas a referentes de valor.

El cuadro inferior describe un conjunto de macroindicadores de caricter e inten-
cionalidad dirigidos a sopesar esto, y dentro de éstos se incluyen indicadores mds
especificos:

De AUTOESTIMA:

1. Seguridad y confianza:
Sentimiento comiin de saber enfrentar al miedo, a partir de contar con la
fuerza y las capacidades del grupo.

2. Autonomfa:
Capacidad del grupo de pensar su camino sin condicionamientos y moverse
por cuenta propia.

3. Actitud constructiva:
El grupoes en general positivo, enfrenta los problemas como desafios y los
fracasos como experiencias; no cree demasiado en la “mala suerte” ni en el
“destino marcado”.

4. Perseverancia o persistencia:
Disposici6n a proseguir empujando con paciencia, hasta lograr los resultados
o metas anhelados.

De ASUMIR GRUPALMENTE RESPONSABILIDADES:

1. Nivel de funcionamiento grupal:
Disponibilidad operativa de sistema grupal y su préctica coherente.

2. Calidad de la participaci6n:
Grado de compromiso de los miembros en todos sus roles y tareas.
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3.

4.

Tratamiento de problemas y toma de decnsnones

Actitud de asumir y tratar adecuadamente los problemas a uempo y tomar
decisiones ejecutivas.

Responsabilidades de ejecucion:

Nivel de gestién practica que el grupo aplica a sus decisiones.

De MADUREZ Y COHESION ASOCIATIVA

1.

Gusto/comodidad con la actividad especifica:

Grado de preferencia grupal de gusto, indiferencia o mcomodndad por el
rubro y las dedicaciones operativas especificas que supone operar el Negocio.
De apropiacién del proyecto:

Independientemente del origen de la idea, sentimiento de pertenencia delv

grupo al emprendimiento especifico que estdn impulsando.

Afecto por lo asociativo:

Nivel de aprecio, indiferencia o incomodidad por la actuacién conjunta en
un emprendimiento conjunto.

Claridad de propdsitos y objetivos del grupo:

Calidad de la vision compartida del grupo respecto a las principales razones
por las que permanecen y emprenden juntos.

Antecedentes de transparencia y solidaridad:

Apreciacién de las conductas grupales predominantes respecto a “jugar
limpio” hacia dentro del grupo y apoyar a compaifieros con problemas.
Capacidad de autogobierno:

Disposicién de un sistema apropiado de dirigencia. Nivel de idoneidad con
que son ocupados los cargos.

De INICIATIVA:

1.

Motivacién al éxito:

Compulsién (fuerza interna) a mejorar y a obtener resultados concretos en
el porvenir.

Creatividad:

Apreciacién positiva dentro del grupo de las soluciones novedosas y
valoracién de los miembros que suelen proponer proyectos originales.
Carécter emprendedor:

Disposicién de iniciativa y coraje para encarar estas situaciones o proyectos
novedosos y con cierto riesgo (es lo opuesto a la actitud conservadora).

De CAPACIDAD DE TRABAJO:

1.

Carga de trabajo:

Si el grupo ha demostrado (en conjunto) esfuerzo y compromiso en la
realizacién de sus trabajos en comtin.

Capacidad de concentracion en la tarea:

Grado en que el grupo es capaz de trabajar intensamente en faenas que lo requieran
hasta su finalizacién (una construccidn fisica, elaborar un proyecto, etc.).
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De COMUNICACION Y DE TRANSACCION:

1. Capacidades de informaci6n:
Disposicién a aprender en forma sistemdtica, a partir de informarse
adecuadamente. :

2. Capacidades de relacionamiento con actores en el entorno:
La habilidad del grupo para identificar y trabar relaciones adecuadas con
amigos/enemigos/neutros a su vision y proyectos.

3. Capacidades de negociacién:
Habilidad instalada en el grupo para realizar intercambios, sabiendo qué
ofrecer, qué pedir y c6mo regatear sin perjudicar la relacion.

Sobre DISPOSICION AL CAMBIO Y A ASUMIR RIESGOS:

1. Adaptacién al entorno:
Grado de realismo con que el grupo maneja sus asuntos y proyectos, respecto
a las circunstancias y a las nuevas tendencias de fuerzas del entorno.

2. Prevision estratégica:

*  Capacidad grupal de observar tendencias y de anticipar el futuro, para detectar
oportunidades y peligros.

3. Exposici6n al riesgo:
Voluntad grupal de asumir una proporcion de riesgos, a fin de acceder a
nuevas oportunidades y potenciales ganancias.

El objetivo de este andlisis serd identificar en un primer paso los aspectos mds
relevantes de fortalezas y debilidades de la disposicién asociativa y del cardcter em-
prendedor, incorpordndolos como observaciones al perfil de evaluacién.

Para la calificacién puntual, del mismo modo que se hizo para calificar el perfil de
factibilidad del proyecto, se puede disefiar un “perfil del grupo emprendedor” en una
planilla con estos indicadores y aplicarles las tres posiciones valorativas ya vistas,
distinguiendo ademds sobre si los rasgos de car4cter/actitudes/aptitudes son aplicables
solo al lider, a parte del grupo o a todo el conjunto sin distinci6n:

A. Solo al/los lideres. 3 = bueno, completo, suficiente.
B. Alideres y parte del grupo | 2 = débil, incompleto, falta pulir m4s.

restante. 1 = inadecuado, inexistente, hay que desarrollar.
C. En general a todo el resto.

Sobre los resultados se procede luego a analizar:

- El nivel de gravedad de las carencias. Si estas parecen déficit fruto de la
falta de experiencia y conocimiento, hay que ver c6mo encarar el
fortalecimiento via maduracién grupal, con capacitaciones sobre la marcha
durante la implantaci6n y primeras etapas de ejecucién del proyecto. En ese
sentido, es necesario devolver el documento al grupo sugiriendo la
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incorporacién especifica de eventos de capacitacion y eventos de
entrenamiento del plan empresa, considerando el incremento de costos en
el flujo de fondos pertinente.

- En cambio, si fueran suficientemente graves (como estar frente a un grupo
indeciso, muy pesimista, o evidentemente inadaptado al entorno), conviene
poner el proyecto en espera. El procedimiento aconsejable es retornar el
plan al grupo con las observaciones pertinentes, proponiendo generar un
ambito firme de discusion, tendiente a la toma de conciencia de que estos
enfoques son inadecuados, y que casi con seguridad eliminarian la iniciativa
de negocio (y probablemente de cualquier otro proyecto que intenten).

3. LS ANALISIS TECNICOS EX —ANTE

Estos tipos de andlisis son usualmente encarados por parte de los programas de
desarrollo y agencias de financiamiento técnico, las cuales disponen de departamentos
especializados o contratan a consultorfas para su realizacion.

Los andlisis usualmente desarrollados enfocan los tres siguientes aspectos, los cua-
les se describen brevemente para el conocimiento y comprensién de los usuarios de
este Manual (para mayores detalles consultar obras especializadas sugeridas en la Bi-
bliografia).

a. La evaluacion econémico-financiera

El objetivo central de esta evaluacion es establecer el grado de RENTABILIDAD
del proyecto. No hay que confundir esta con el indicador “rentabilidad del negocio”,
que se prepara comparando las ganancias de un afio o ciclo con la cantidad de factor de
capital invertido.

La RENTABILIDAD del proyecto se analiza a partir de la serie de datos de entra-
das y salidas del presupuesto de caja de todo el ciclo, preparado al final del plan de
empresa.

A partir de allf, los técnicos realizan los siguientes andlisis:

Verificacion de los calculos

Consiste en revisar los valores de célculo con que se construyeron las entradas y
salidas del flujo y verificar si son reales (precios principales de productos e insumos,
valores de produccién, costos administrativos, etc.).

Esto se hace, pues es frecuente equivocarse en la aplicacion de valores irreales o en
la construccién de flujo.

Calcular la rentabilidad por indicadores

Se procede a actualizar los nimeros del flujo, convirtiendo los valores futuros de
entradas y salidas de pr6ximos ciclos a valores actuales. Esto se hace por medio de
férmulas matemadticas que le quitan automdticamente los intereses que se deben
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considerar por usar el dinero en los préximos afos y dejan cada valor reducido
actualizado a la fecha inicial.
Luego se aplican férmulas indicadoras; las mds comunes son:

El Valor Actualizado Neto (VAN)

Resta los costos anuales actualizados a los ingresos anuales también actualizados

del proyecto, incorporando una tasa de interés “real”. Esta tasa se calcula restando

al valor normal de la tasa del préstamo el porcentaje de inflacién anual (por ejem-

plo 24% - 8% = 16% de tasa real que aplicar en la férmula).

Su formulacién es:

VAN = Ingresos afio 1 - Costos afio 1 + Ingresos afio 2 — Costos afio 2 + etc.
(l+r)elevadoalaN (l+r)elevadoaN

r = tasa real calculada

N = es el nimero del periodo que se considera (afio 1, afio 2, etc.)

Se entiende que el proyecto comienza a ser rentable cuando no da una cifra nega-

tiva, y que habria que elegir proyectos que —a similitud de otros factores de conve-

niencia— dieran un VAN mas alto.

El periodo de repago

En los proyectos que tienen —por efecto de inversiones importantes al principio—
déficit en el flujo de caja durante los primeros afios y que luego recuperan la inver-
si6n (por ejemplo en las plantaciones de frutales o en modelos de ganaderia con-
viene utilizar este indicador para saber a partir de qué momento estaremos recupe-
rando la liquidez real.

Para ello se hace el descuento o actualizacion de ingresos y costos de cada periodo
y luego se restan, para obtener el saldo actualizado. Inmediatamente se evidencia
que comenzamos a tener ganancia a partir del afio en que los saldos son positivos.
Es itil cuando haya que comparar dos proyectos de inversién a largo plazo que
generan VAN parecidos.

Hacer un analisis de sensibilidad

Consiste en simular condiciones que perjudiquen los valores de entradas y salidas
del proyecto, ya fuera durante los primeros afios o en todo el ciclo.

Por ejemplo, se puede aplicar la idea de “los precios bajan un 20%”. También
puede aplicarse sobre el supuesto de que “los costos van a ser 10% mds altos”, u
otras variantes.

Sobre estos supuestos se reconstruye un nuevo flujo, se actualizan estos valores y
se les aplican los indicadores anteriores.

De este modo veremos con el VAN o el periodo de repago hasta dénde soporta el
proyecto estas malas condiciones.

Para poder especular rdpidamente con esto, es necesario disponer de calculadoras
financieras, o recurrir a programas de planillas de cdlculo en computadoras, las
cuales tienen incorporados los indicadores sefialados.
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Por medio de este conjunto de anilisis, el evaluador econémico del proyecto esta
en condiciones de:

- Sugerir cambios en los rendimientos y uso de recursos, a fin de aumentar la
eficiencia y lograr el nivel de RENTABILIDAD que precisa el proyecto en
su tiempo de ejecucion.

- Es posible que sea necesario replantear al grupo emprendedor cambios en
el tiempo (por ejemplo ampliar el horizonte del proyecto a mds afios, hacer
las inversiones en forma més escalonada, ser mas prudente con la escala
que se propone en los primeros ciclos, etc.).

b. La aplicacion del enfoque de género y equidad

Junto a la evaluacién econémica debemos tomar en consideraci6n la calidad del
proyecto para aportar equidad en el grupo y equidad de género.

El eje de andlisis es tomar en consideracién la cuestién de PARTICIPACION efec-
tiva y activa de diferentes actores en la M.A.R. que estamos tratando de crear o poten-
ciar por medio del proyecto. En consecuencia, las cuestiones bésicas para cada paso de
desarrollo del proyecto y en el posterior desarrollo del negocio grupal pasan por consi-
derar:

- Quién o quiénes participan o participarén.

- En qué actividades del proyecto y negocio se participa.

- Coémo se efectiviza esa participacién (presencia, opiniones, decisiones,

actuaciones).

Aplicacion en la etapa de definicién de la idea de negocio y empresa

- Cuando se proponen y analizan las primeras Ideas para resolver problemas
y crear la empresa: jen qué medida estdn en las reuniones los miembros de
la familia y las mujeres presentes, opinando y siendo tomadas en cuenta?

- ¢(En qué medida el proyecto empresario proveer4 alternativas de ocupacién
para miembros de las familias y otras personas de la comunidad?

- (En qué medida las actividades que desplegard la M.A R. no afectarén el
trabajo familiar en las fincas, o recargarén el trabajo doméstico a cargo de
las mujeres?

Aplicacion en la etapa de preparacion del perfil

- (Cudles el grado de participacidn de las familias en la preparacién del perfil
y su plan de empresa?

- ¢De qué manera fueron consultadas las mujeres respecto a su rol de apoyo o
actuacion en la empresa futura?

Aplicacién en la etapa de evaluacion del proyecto

Este es un momento crucial, y sobre la base de analizar el plan de empresa que el
proyecto impulsa se pueden aplicar algunas matrices cuali-cuantitativas para apreciar
las formas de participacion propuestas y el acceso que pueden tener al manejo de la
empresa y a sus productos los integrantes de la familia (y en especial las mujeres).
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Se puede aplicar primero un cuadro para evaluar el acceso y control a puestos y
roles‘en diferentes aspectos empresarios de varones y mujeres:

Ambito

Roles y puestos
de la empresa

Cuéntas mujeres
participan, controlan

Varones
participan, controlan

DIRECCION

Presidencia
Secretarias
Tesorerias
Otros puestos

TRABAJOS

Area COMERCIAL
Area ADMINISTRATIVA
Area PRODUCCION
Area PERSONAL

El complemento de esto es la aplicacién de una matriz de acceso y control a recur-
sos, servicios y beneficios que genere la empresa:

RECURSOS

¢Quién tiene acceso?
Varén, Mujer, Nifos

¢Quién decide su uso?
Varén, Mujer, Nifios

¢Qué consecuencias
trae esto?

- Materias primas que usa
laM.A.R.
- Insumos que incorpora

SERVICIOS QUE
INCORPORA

- Asist. Técnica

- Crédito

- Transportes

- Capacitaciones
- Otros

BENEFICIOS DE

LA EMPRESA

- Ganancias monetarias
- De otros tipos

Estas matrices se completan con cruces y nimero de participantes si cabe.

Aplicacidon en la etapa de gestion o ejecucion del proyecto.

Aqui cabe plantearse la forma y el grado de participacién familiar y de las mujeres

en la implementacién empresaria. Por ejemplo:

- (Estdn los dirigentes actuales dlspuestos a abrir espacios en la direccién
futura de la empresa a mujeres en pie de igualdad plena con los varones?
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- ¢Estan los técnicos acompaifiantes del negocio preparados y acostumbrados
a brindar servicios y capacitacion tanto a hombres como a mujeres
beneficiarios?

- (Hay mecanismos en el disefio organizativo que controlen que la
participacion de las mujeres en la gestion futura de la empresa no se reduzca
o debilite?

Desde la 6ptica de los técnicos evaluadores, y una vez evaluados estos aspectos, se
podran sugerir modificaciones factibles de aplicar para incorporar la visién de equidad
familiar y genérica mas adecuada al grupo emprendedor en el seno de su proyecto.

c. Impactos y valor sociocomunitario del proyecto

Como se ha destacado al tratar las visiones (Manual N° 1) sobre las que se apoya la
concepcién de las Empresas Asociativas, ningiin emprendimiento grupal rural estd
separado y aislado de algiin entorno sociocultural.

La empresa se establece y se integra como un niicleo organizado de caricter econé-
mico en su contexto comunitario, generando una imagen piiblica, ejerciendo y reci-
biendo del entorno inmediato un sinniimero de influencias en términos de transaccio-
nes de bienes, situaciones de relacionamiento personal, transferencias de conductas y
estilos de accién, etc.

Respecto a indicadores a valorar, hay por lo menos tres cuestiones importantes a
considerar en este intercambio sociocomunitario, cada una de las cuales representa un
macroindicador:

En el plano de desarrollo econémico:

- Caracter del proyecto respecto a atender demandas del mercado local, con
bienes/servicios necesarios y de calidad (por ejemplo las ferias de alimentos).

- Valor del proyecto en su capacidad para estimular e influir positivamente en
la economia local/regional creando empleo, o haciendo que mds agentes econ6micos
(compradores, distribuidores, etc.) ingresen con frecuencia a la comunidad.

- O por el contrario, perjudicar al medio productivo, ya fuere reduciendo el
nimero de agentes participantes o encareciendo bienes que sirven comunitariamente
(por ejemplo los precios de la tierra, o de construcciones).

En el plano de la calidad de vida:

- Influencia e impacto en el entorno o en infraestructuras piiblicas (caminos,
espacios de transito y recreacion, instalaciones de servicios de agua, energia, etc.).

- Cambios que se pueden impulsar en la calidad de vida comunitaria.

En aspectos socioculturales

- Valor del proyecto en términos de testimonio ejemplar para fortalecer las ini-
ciativas asociativas locales, o por el contrario desestimularlas.

- Influencia del proyecto para estimular la participaci6n e integracién comuni-
taria (apoyos a clubes, escuelas, iglesias, etc.).

- Influencia en la comunidad respecto a valores de tipo cultural o estéticos.

109



M.A.R. - MODULO N° 10

Similarmente a andlisis anteriores, es posible preparar un perfil en el que se identi-
fiquen los macroindicadores e indicadores pertinentes, y se proceda a evaluar con los
siguientes criterios de procedimiento y puntaje:

Impactos positivos : (bajos = +1, altos = +2)
Impactos neutros : =0
Impactos negativos : (bajos = -1, altos = 2)

d. La sostenibilidad ambiental del proyecto:

Finalmente, se debe considerar la cuestién del impacto ambiental y verificar si el
proyecto, tanto en forma directa como indirecta, influye (positiva o negativamente) en
el medio ecolégico y en la salud de la vida.

Laidea de sostenible pasa por suponer que, a mediano y largo plazo, el proyecto no
afectard al medio integral en que est4 inserto (los suelos, las plantas, los animales y la
gente).

Para ello cabe observar y analizar con cuidado los factores siguientes:

En el ambito de la PRODUCCION PRIMARIA
Si los productos que impulsa se generan con un enfoque y tecnologias més
naturales o simplemente agroindustriales de escala.

- Si los itinerarios (précticas) de cada cultivo o actividad consideran o no
formas conservacionistas y de qué nivel respecto al suelo (siembra directa,
labranza reducida, etc.).

- Siel manejo de relieve y aguas es un factor a considerar y si se han tomado
medidas de ordenamiento y conservacié6n al respecto.

- Si la presencia de sustancias téxicas a la vida (agrosanitarios) afectar4 a la
flora y fauna que rodea al lugar del proyecto.

- En caso de existir procesos de producci6n animal en relativa concentracién
(gallineros, porquerizas, jaulas, etc.), si existe el sistema de limpieza, traslado,
proceso y utilizacion de los estiércoles. Observar el grado de eficacia de
este sistema respecto a sanidad ambiental.

- El grado de riesgo que imponen para las personas que trabajan en el terreno
el empleo de insumos en los procesos de produccién (abonos, fertilizantes,
agrotoxicos, etc.) y cosecha.

En el ambito de los PROCESAMIENTOS FABRILES:

- El uso en el proceso de transformacién o fébrica de sustancias peligrosas y
contaminantes (como el cromo en industrias del cuero, el conjunto de
sustancias “aditivas” autorizadas para agregar a los alimentos, etc.).

- Latendencia o no de tratar de procesar mds naturalmente los productos (por
ejemplo, lavados con agua y secado al sol, en lugar de lavados con sustancias
alcalinas o écidas)

- La presencia o no de medios de procesamiento de desechos fabriles (para
vinazas en cafia de azicar, lagunas de decantaci6n en f4bricas y frigorificos,
etc.).
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En el ambito de la SALUD y CALIDAD de VIDA:
- La presencia o no de procesos que pueden afectar la salud de las personas
que trabajan en el emprendimiento (contacto y manipulacién de sustancias
téxicas, ambientes de excesivo calor o frio, etc.).
- La utilizacién o no en los procesos de transformacién de sustancias no
naturales o nocivas para la salud (conservantes como el nitrito, por ejemplo).
- El grado de limpieza y preservacién de contaminacién que se observa en
todo el proceso para los productos creados o elaborados.

Un perfil sencillo de evaluaciéon ambiental
Independientemente de sistemas mds elaborados de medicién del impacto ambien-
tal, se puede preparar una pequefia matriz conteniendo indicadores respecto a todas las
cuestiones marcadas anteriormente.

MATRIZ DE IDENTIFICACION Y JERARQUIZACION DEL IMPACTO AMBIENTAL
Tipo de Impacto Princ. Accion Parametro de Calificacion Posibilidad de
Ambiental causante Magnitud Duracién mitigacion

i Perma-{ Tem,
Baja | Ata |'STa ra‘:°' Nula Alta Baja
SUELO
AGUA
AIRE
FLORAY FAUNA
SALUD HUMANA
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Para llenar la matriz se estiman primero los distintos tipos de impactos tomando a
cada componente biético general (AIRE; SUELO; AGUAS, etc.) como un macroindi-
cador. Luego se procede a identificar como indicador a cada impacto, y el o los facto-
res concurrentes que impulsaran el deterioro destacado.

Posteriormente se evaltia en cada tipo la magnitud del impacto que podria que:

- Afecte sustancialmente y en forma bastante negativa al ambiente y la salud
(se debe calificar con —1 6 -2 segiin el giado de impacto bajo o alto).

- Mejore y equilibre la calidad ambiental y de vida (también se puede usar +1 6
+2 en funcidn del grado de impacto positivo).
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PARTE PRACTICA DEL MODULO

INTRODUCCION EXPLICATIVA
Como ya se ha mencionado en el prélogo general, el Médulo acompaiia a la parte
conceptual ya descrita, con una parte denominada de prictica para los usuarios.

En esta parte se desarrollan basicamente dos tipos de actividades:
- Un conjunto de EJERCICIOS de taller
- Una serie de APLICACIONES de terreno

EJERCICIOS DE TALLER

Para cada capftulo del Médulo, se describen en esta parte uno o dos ejercicios de practica.

Ellas estdn disefiadas para el trabajo de taller grupal, aplicando alguna de las siguientes
técnicas pedagdgicas:

- Lluvia de ideas verbales o con apoyo de tarjetas;

- Trabajos de equipos pequefios, con consignas especificas y plenario posterior;

- Representaciones y teatralizacion de situaciones de interés;

- Desarrollo de juegos grupales con controles externos;

- Visitas guiadas a distintas situaciones empresarias o a espacios de mercado.

Para cada ejercicio presentado se describe su objetivo, el conjunto de consignas y tareas
que lograr, una ficha somera de organizaci6n del procedimiento y los tiempos necesarios
aproximativos.

Cuando el conjunto de ejercitacion se desee aplicar integrado a un curso donde se

trate todo el M6dulo, se sugiere que del tiempo total (supongamos un taller modu-

lar de 3 a 4 dias) se destine entre un 30 y 40% para estos trabajos practicos.

APLICACIONES DE TERRENO

Estas acciones tienen por meta general ayudar a ejecutar distintos tipos de aplicaciones a
la realidad de los usuarios, ya sea a modo de participantes de los cursos mencionados,
o simplemente como un estudiante que desea poner en préctica los conocimientos que
estd incorporando por la lectura del Médulo.

Usualmente consisten en la aplicacién de metodologias de:

- Toma de informaci6n por entrevistas y encuestas;

- Formas de animaci6n (talleres grupales, reuniones con el equipo dirigente);

- Algunas actividades de investigacién compartida (encuestas, evaluaciones, etc.), que
usualmente van acompafiadas por algiin instrumento de gufa, a los efectos de documentar
y facilitar la sistematizacién de resultados del trabajo.

En este sentido se presenta la aplicacidn, el contexto y momento oportuno para su

uso, junto a una ficha de organizacién del procedimiento y el instrumento guia
acompaiiante.
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TALLER SOBRE EL CAPITULO A
BASES PARA EL DESARROLLO
DEL GRUPO EMPRENDEDOR

Ejercicio N° 1 peL M6puLo

TITULO Y OBJETIVO
Andlisis de las modalidades de propuesta y aplicacién de proyectos agropecuarios
y agroindustriales, para organizaciones rurales de una regién o programa de desa-
rrollo

TIPO DE ACTIVIDAD
Taller de reflexién por equ:pos pequenos

PLANTEO DE CONSIGNAS Y TAREAS DEL EJERCICIO
Los participantes al taller conforman 3 — 4 equipos homogéneos para abordar cada
equipo simultdneamente las siguientes consignas:

1.

2.

3.

4.

Lectura del capitulo A del Documento sobre Utilizacién de Proyectos en la
M.AR.

Cada equipo analiza para una zona o un programa determinado la realidad res-
pecto a la aplicacién del ciclo de proyectos visto en el documento.

Luego procede a marcar los principales pasos deficitarios y destacar aspectos
en los cuales se ha trabajado bien.

Se propone el conjunto de procedimientos por revisar en la estrategia de imple-
mentacién de proyectos y las medidas mas importantes que incorporar.

TIPOS DE CASOS Y OPORTUNIDAD DE APLICACION
Se incorporarén al andlisis los casos tipo M.A.R. involucrados dentro de un espa-
- cio geografico determinado (por ejemplo uno o varios departamentos), o los incor-
porados a un programa de desarrollo importante (por ejemplo al Proyecto “ALA”,
de la Comunidad Europea, o las IFls, del Fondo de Desarrollo Campesmo)

FICHA DE ORGANIZACION
Procedimiento
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El coordinador presenta al grupo el ejercicio y aclara cualquier duda;

Se determina el marco o campo de casos a considerar para 3 6 4 equipos, ya
fuere por zonas homogéneas 0 por programas. Luego se forman los equipos;
Trabajo de taller: cada equipo organiza una coordinacién y secretaria. El resul-
tado de la discusién se vuelca en papeldgrafo;

Puesta en comiin: cada equipo elige dos representantes que exponen las conclu-
siones.de sus consignas. Se procede a discutir en plenario inmediatamente, y
luego se pasa a otro equipo.
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Equipos, integrantes y criterios de constitucion
3 — 4 equipos con 5-7 personas cada uno
De acuerdo al marco de andlisis elegido, se hace la conformacién de los equi-
pos, proponiendo que cada participante colabore en aquellas situaciones de su
conocimiento.

Organizacion del tiempo

- Presentaci6n del taller: 15 minutos

- Lectura de Documento: 30 minutos

- Trabajo de Taller: 30 minutos

- Puesta en comiin: 15 minutos por equipo

TALLER SOBRE EL CAPITULO B
LA IDEA DEL PROYECTO

Ejercicio N° 2 peL MobpuLo

TITULO Y OBJETIVO
Ejercicio sobre identificaci6n y seleccién de las ideas de proyecto méis prometedo-
ras como negocios en el marco de una M.A.R.

TIPO DE ACTIVIDAD
Lluvia de ideas grupal y luego taller por equipos pequeiios.

PLANTEO DE CONSIGNAS Y TAREAS DEL EJERCICIO

Sobre la base de lo reflexionado en el ejercicio anterior, todo el grupo participante

del taller presenta una poblacién de casos de su interés de M.A.R.

Seguidamente se procede a seleccionar 3-4 casos relevantes por los criterios que se

muestran seguidamente.

Luego, en trabajo de equipo, se procede a:

1. Leer el punto 4 del capitulo B del Documento (la seleccién de las mejores
ideas).

2. Proponer para cada caso, tres ideas de proyectos que parezcan interesantes y
accesibles a primera vista para la capacidad del grupo emprendedor.

Proceder a compararlas por los criterios y la matriz de seleccién de negocios, eli-

giendo la idea més atractiva por ser desarrollada con un estudio de factibilidad.

TIPOS DE CASOS Y OPORTUNIDAD DE APLICACION
Los participantes propondran y luego elegiran los casos segtin los siguientes criterios:
- Que dispongan de perfil basico de M.A.R. (respecto al niimero de integrantes,
actuaci6n agropecuaria, agroindustrial y modalidad de propuesta empresaria).
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Que se hallen en etapa de emprendimiento avanzado o empresa ya constituida,
pero atin no totalmente consolidada.

FICHA DE ORGANIZACION
Procedimiento

El coordinador presenta al grupo el ejercicio y aclara cualquier duda;

Se realiza la lluvia de propuestas de casos de valor;

Se eligen, bajo los criterios de mds arriba, tres casos de relevancia e interés
comtin;

Se reorganizan los equipos y asignan las consignas;

Trabajo de taller: cada equipo organiza una coordinacién y secretaria. La ma-
triz de seleccion de negocio se vuelca en papelégrafo;

Puesta en comtin: cada equipo elige dos representantes que exponen y se proce-
de a discutir en plenario, y luego se pasa a otro equipo.

Equipos, integrantes y criterios de constitucion

Los equipos se constituyen con las mismas personas del ejercicio anterior.

Organizacion del tlempo

Presentacion del ejercicio y lluvia de ideas de casos: 15 minutos

Seleccion de casos y equipos, asignacién de consignas del taller: 15 minutos
Lectura de documento: 30 minutos

Trabajo de taller: 45 minutos

Plenario de puesta en comin: 10 a 15 minutos por equipo (incluye discusién)

Ejercicio N° 3 peL MébuLo

TITULO Y OBJETIVO
Preparaci6n de un plan del proceso de desarrollo de ideas de negocios y del estudio
de factibilidad en una M.A.R., para ser analizado y propuesto a financiacién

TIPO DE ACTIVIDAD
Taller por equipos pequeiios

PLANTEO DE CONSIGNAS Y TAREAS DEL EJERCICIO
Como continuacién del ejercicio anterior, los mismos equipos tratardn de disefiar
una propuesta de trabajo en su caso, para estudiar y aprobar en forma participativa
con el grupo emprendedor la idea seleccionada previamente.
Para esto, en cada equipo se procede a:

1.
2.
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Leer el punto 3 del capitulo B sobre un plan para estudiar la idea del proyecto.
Proponer para cada caso un plan de actividades ordenadas que contemple tiem-
pos, personas participantes responsables y minimos recursos involucrados (si
es posible calcular su costo real).
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TIPOS DE CASOS Y OPORTUNIDAD DE APLICACION:
Se utilizardn los mismos casos del ejercicio anterior.

FICHA DE ORGANIZACION

Procedimiento

- El coordinador presenta al grupo el ejercicio y aclara cualquier duda,
- Se trabaja en equnpos en forma similar al ejercicio anterior;

- Puesta en comiin de cada plan.

Equlpos, integrantes y criterios de constitucion

Los equipos se constituyen con las mismas personas del ejercicio anterior.
Organizacion del tiempo

- Presentacion del ejercicio y de las consignas: 10 minutos

- Lectura de documento: 15 minutos

- Trabajo de taller: 30 minutos

- Plenario de puesta en comtin: 10 a 15 minutos por equipo (incluye discusion)

TALLER SOBRE EL CAPITULO C
EL PERFIL DE FACTIBILIDAD
DEL PROYECTO EMPRESARIO

Ejercicio N° 4 pEL Mé6puLo

TITULO Y OBJETIVO
Determinaci6n del tipo de perfil y las caracteristicas del plan empresario de una
M.A.R. para impulsar los negocios.

TIPO DE ACTIVIDAD
Taller por equipos pequeiios.

PLANTEO DE CONSIGNAS Y TAREAS DEL EJERCICIO

Se continda con el ejercicio anterior, pero ahora cada equipo tratard de estimar el

tipo de estudio de factibilidad o plan de empresa que propone aplicar a su caso,

para llevar adelante el proyecto.

Para ello, en cada equipo se procede a:

1. Leer el punto 1 del capitulo C sobre plan de empresa o de negocio.

2. Determinar el tipo de estudio a aplicar segtin el carécter y situacion de su caso.

3. Identificar las partes y los contenidos de mayor relevancia que contendré el
perfil, justificando por qué es asi y para qué agente de desarrollo se prepararia
la propuesta.

4. Reconocer quiénes constituirdn el equipo del proyecto, y con ayuda de qué
agentes externos al grupo.
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TIPOS DE CASOS Y OPORTUNIDAD DE APLICACION
Se utilizardn los mismos casos del ejercicio anterior.

FICHA DE ORGANIZACION
Procedimiento
- El coordinador presenta al grupo el ejercicio y aclara cualquier duda;
- Se trabaja en equipos en forma similar al ejercicio anterior;
- Puestaen comin de cada plan.
Equipos, integrantes y criterios de constitucién
Los equipos se constituyen con las mismas personas del ejercicio anterior.
Organizacion del tiempo
- Presentacién del ejercicio y de las consignas: 10 minutos
- Lectura de documento: 30 minutos
- Trabajo de taller: 30 minutos
- Plenario de puesta en comiin: 10 a 15 minutos por equipo (incluye discusién)

. TALLER SOBRE EL CAPiITULOD
EL ANALISIS Y LAS EVALUACIONES TECNICAS
DEL PERFIL DEL PLAN DE EMPRESA

Ejercicio N° 5 pEL M6puLo

TITULO Y OBJETIVO
Préctica de evaluaci6n técnica de un plan de empresa de una M.AR,, a pamr de
criterios e indicadores especificos.

TIPO DE ACTIVIDAD
Taller por equipos pequeiios.

PLANTEO DE CONSIGNAS Y TAREAS DEL EJERCICIO

Sobre la formacién de los equipos anteriores, estos proceder4n a realizar una eva-

luacién del plan de empresa de un caso M.A R., dado para la ejercitacién y similar

en los tres equipos. Las consignas para el ejercicio actual son:

1. Lectura en equipo de los macroindicadores de evaluacién, contenidos en el
punto dos (evaluacién técnica del plan) del capitulo D del Médulo.

2. A partir de lo comprendido se procede a leer y analizar el plan de empresa dado,
punto por punto. ' '

3. Posteriormente, evaluar dicho plan, utilizando para ello un juego de planillas
provistas y que contienen el conjunto de macroindicadores e indicadores nece-
sarios para la evaluaci6én apropiada.
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TIPOS DE CASOS
Utilizar como base un plan de empresa, no muy extenso (20 pégmas méximo) pero
completo en el desarrollo de todos los puntos que considera la guia dél capitulo C.
Los casos mds adecuados son los de comercializadoras asociativas o fébricas gru-
pales con procesos de agroindustria o artesania.

FICHA DE ORGANIZACION
Procedimiento

El coordinador presenta el ejercicio y aclara dudas;

Luego entrega a cada equipo tres ejemplares del plan de empresa por analizar,
acompaiiado por un juego de planillas de evaluaci6n por integrante;
Acompaiia de cerca el trabajo de los equipos, aclarando dudas e interpretacio-
nes del plan y de c6mo se aplican los indicadores;

El resto del taller es similar a cémo se ha venido operando anteriormente (taller
de equipos, y luego plenario de puesta en comtin).

Equipos, integrantes y criterios de constitucion

Similares al ejercicio anterior

Organizacion del tiempo

Presentacidn y asignacion de consignas: 10 minutos

Lectura del plan de empresa, documentos: 60 minutos

Trabajo de taller: 60 minutos :
Plenario de puesta en comiin simultdneo: 30 minutos por equnpo (incluye dis-
cusién)

Ejercicio N° 6 pEL MobpuLo

TITULO Y OBJETIVO
Préctica de evaluacién del caracter emprendedor del grupo u organizaci6n que so-
porta el proyecto en la M.AR.

TIPO DE ACTIVIDAD
Taller por equipos pequeiios.

PLANTEO DE CONSIGNAS Y TAREAS DEL EJERCICIO
Los mismos equipos retornan a los tres casos asignados en los ejercicios anteriores.
Las consignas para el ejercicio actual son:

2.

3.

Lectura en equipo de c6mo evaluar el caricter emprendedor de un grupo, con-
tenida en el punto 2 (evaluacién técnica del plan) del capitulo D del Mé6dulo.
Cada equipo analiza para su caso las caracteristicas de los miembros del grupo,
o por lo menos de los dirigentes mds relevantes para el proyecto.

Aplica y prepara la planilla de perfil de evaluacién de actitudes y aptitudes del

grupo.
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TIPOS DE CASOS

Utilizar como base los tres casos elegidos para ejercicios anteriores

FICHA DE ORGANIZACION

120

Procedimiento

- El coordinador presenta el ejercicio, las consignas y aclara dudas;

- Luego entrega en cada equipo un juego por integrante de la planilla de evalua-
cién del perfil emprendedor grupal;

- El resto es similar a cémo se ha venido operando antes (taller de equipos, y
luego plenario de puesta en comtin).

Equipos, integrantes y criterios de constitucion
Similares al ejercicio anterior

Organizacion del tiempo

- Presentacién y asignacion de consignas: 10 minutos

- Lectura de documentos: 15 minutos

- Trabajo de taller: 45 minutos

- Plenario de puesta en comin: 15 a 20 minutos por equipo (incluye discusién)




ACTIVIDADES DE APLICACION EN TERRENO

Activipap N° 1

TITULO Y OBJETIVO
Apoyo a la seleccién de una idea de proyecto en un grupo emprendedor de M.A.R.

TIPO DE ACTIVIDAD
Entrevista guiada

TIPOS DE EMPRENDIMIENTOS Y OPORTUNIDAD DE APLICACION
Aphcable alos casos de interés y en cualquier situacion de desarrollo empresa-
rio;

- Es oportuno aplicarla junto al grupo cuando este desee “lanzarse” a los nego-
cios en una etapa inicial de la empresa;

- También cuando una M.A.R. constituida decida impulsar cambios de expan-
sién, relanzamiento o directamente haya que rehacer la empresa.

FICHA DE ORGANIZACION

Procedimiento

- Elresponsable toma contacto con ¢l grupo, analiza sus deseos, explica su inten-
cién y acuerda la entrevista con las personas apropiadas;

- Prepara un libreto junto a dirigentes para ejecutar un taller grupal. Realiza una
recopilacién sobre ideas previas que existen en el grupo (como resultado de
talleres anteriores, propuestas de ideas de proyectos de instituciones de desa-
rrollo, etc.);

- Se ejecuta el taller en medio dia de trabajo con el siguiente programa:
Presentacion del trabajo y de las personas;

Se introduce el tema de cémo plantear y analizar ideas de negocios, relacionan-
do esto con las iniciativas que ya tenga el grupo;

El grupo discute en plenario aportando las principales ideas e iniciativas tipo
“suefios” que posee. De alli se realiza una seleccién de las 2-4 ideas més atrac-
tivas para el grupo;

Después se conforman 2 — 4 miniequipos de 3 - 5 integrantes, cada uno de ellos
a cargo de analizar una de las ideas. Para esto utilizard una matriz de selecci6n
de negocios apropiada para el caso;

Luego se vuelve a una plenaria para compartir los resultados y las impresiones
de cada equipo. Se procede a discutir y comparar cada idea, tratando de selec-
cionar la idea que parece mds promisoria a impulsar para la empresa;

. Realizar una evaluacién final del taller y de sus conclusiones.

- Revisién y ajuste de las conclusiones y formateo apropiado.

Participantes, lugar y medios
Todo el grupo emprendedor y técnicos interesados en participar (se destaca la
necesidad de que la persona de afuera y los técnicos aporten datos y criterios
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pero no intervengan luego en el desarrollo del taller ni en la discusién de
seleccién).
Lugar de ejecucién: Area del emprendimiento, domicilio de la empresa, etc.
Medios necesarios: Espacio y mobiliario minimo. Papelégrafo y pinceles.
Organizacion del tiempo
- Preparacién del taller y de la matriz a utilizar: 1/2 dia
- Tiempo neto de ejecucién del taller: 1/2 dia
- Pulido y preparaci6n de informe: 2 horas

AcTtrvipap N° 2

TITULO Y OBJETIVO
Planificacién de un perfil de plan de empresa para un caso de M.A.R.

TIPO DE ACTIVIDAD
Taller grupal de planificacion y formacién del equipo del proyecto

TIPOS DE EMPRENDIMIENTOS Y OPORTUNIDAD DE APLICACION
La actividad es continuacién de la anterior, para el mismo tipo de situaciones:
- Aplicable a los grupos de base (comités, consorcios, etc.) 0 empresas M.A.R;
- Es muy apropiado para situaciones preempresarias en las que el grupo empieza
a trabajar su idea de negocio y necesita un plan de empresa. También cuando la
empresa ya constituida necesita hacer cambios importantes.

FICHA DE ORGANIZACION
Procedimiento
- Elresponsable analiza en plenario grupal, o recibe de referentes del grupo sus
demandas de preparacién del proyecto. Se procede a definir con precisi6n las
necesidades, los problemas a resolver y los alcances concretos del plan de em-
presa;

- Procede a preparar una propuesta de plan bdsico con los elementos que se han

detallado en los ejercicios N° 3 y N° 4 de este Médulo;

- Se ejecuta el taller en medio dia de trabajo con el siguiente programa:
Presentacion de las personas y de los objetivos del trabajo de estudio;
Planteo de la propuesta del plan bésico por dirigentes y el técnico;
Trabajo de revisi6n, an4lisis en plenario y puesta en comtin;
Discusi6n sobre la formacién del equipo del proyecto y de sus integrantes;
discusidn sobre la organizacion;
Preparacién de un plan de accién y medios previstos para preparar el perfil
de plan de empresa elegido en tiempo y forma;
Realizacién de una evaluacién final del taller y de sus conclusiones.

- Revnsnén y ajuste de las conclusiones y formateo apropiado.

Participantes, lugar y medios necesarios

Todo el grupo emprendedor y técnicos vinculados interesados en participar.
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Lugar de ejecucién: Area del emprendimiento, domicilio de la empresa, etc.
Medios necesarios: Espacio y mobiliario minimo. Papeldégrafo y pinceles.
Organizacion del tiempo :

Reuniones y planificacién previa: 1 dia
Tiempo neto de ejecucidn del taller: 4 horas
Pulido y preparacién de informe: 2 horas

Activipap N° 3

TITULO Y OBJETIVO
Preparacién del perfil de plan de empresa para un caso de M.AR.

TIPO DE ACTIVIDAD
Trabajo de equipo con responsabilidades individuales, en forma coordinada

TIPOS DE EMPRENDIMIENTOS Y OPORTUNIDAD DE APLICACION
La actividad es continuaci6n de la anterior, para el caso elegido por el participante.
En consecuencia esta actividad se podré desarrollar:

Si existe un grupo ¢emprendedor o empresario al cual apoya, y que haya solici-
tado su realizacién;

Si hay ya un plan de trabajo y una propuesta de equipo de proyecto que involu-
cre a varias personas del grupo;

Si se ha definido el modo de relaci6n de trabajo del técnico apoyante para con
el grupo (el técnico puede ser un extensionista, un promotor de una ONG);
puede ser necesaria la contratacién de una consultoria, etc.

FICHA DE ORGANIZACION
Procedimiento

El responsable analiza en plenario grupal, o recibe de referentes del grupo sus

demandas de preparacion del proyecto. Se procede a definir con precisi6n el

carécter de la idea de negocio por impulsar (sus objetivos, las necesidades que

resuelve, los problemas que impone y los alcances concretos del plan de em-

presa);

Procede a preparar distintas reuniones de equipo para coordinar y “lanzar” el

trabajo;

En estas reuniones se procede a:
Analizar toda la informacién de fuentes secundarias disponibles para avalar
la idea elegida (estudios de mercado, datos de capacidades de oferta
productiva del grupo, propuestas de apoyo de instituciones externas, etc.);
Determinar qué datos faltan y necesidades de estudios que acompaiiar;
Revisar y acomodar el plan bésico de realizacién del perfil y coordinar
actividades (quién hace qué, c6mo y para cuando);

Se pasa a la realizaci6n de las tareas. El coordinador debe hacer un seguimiento

de avance, e informar esto a todo el equipo en breves encuentros periédicos;
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- La etapa final de preparacién de un borrador queda a cargo del o los técnicos
apoyantes.

- Se procede luego a darle correccién y un ajuste junto a todo el equipo, antes de
darle un formato de borrador final a socializar con el grupo.

Participantes, lugar y medios necesarios
Integrantes del equipo de proyecto (dirigentes del grupo emprendedor y técni-
cos vinculados interesados en participar de instituciones oficiales u ONG., etc.)

Lugar de ejecucién: Area del emprendimiento, domicilio de la empresa, mercados,

etc.

Medios necesarios:
Espacio y mobiliario minimo. Papeleria, papel6grafo y pinceles, equipo de com-
putacién, impresora y calculadoras. Fondos para realizacién de estudios y mo-
vimientos necesarios

Organizacion del tiempo
El procedimiento debe ajustarse a las caracteristicas del caso y al nivel de desa-
rrollo previo con que cuenta la idea del proyecto que desea impulsar el grupo
emprendedor.
Si existiera un equipo de colaboradores disponibles, los insumos de informa-
cién ya preparados (datos empresarios bdsicos, sondeos, costeo, reglamenta-
ciones, estatutos, etc.) y el soporte informdtico apuntado, es factible preparar el
perfil en no més de una semana de trabajo.
En caso de faltar algunas de estas informaciones, hay que calcular su produc-
cién y procesamiento.
De cualquier forma, lo razonable es que el lapso de preparacién no supere un
mes de tiempo, para evitar desmotivar al grupo o perder oportunidades de pre-
sentacién del perfil a determinadas agencias de apoyo.



BIBLIOGRAFIA DE APOYO

BIBLIOGRAFIA ESPECIFICA DE COMPLEMENTO

Los titulos seleccionados son un complemento adecuado para aquellos lectores
que deseen profundizar alguno de los principales temas que trata este Médulo.

1.MANUAL DE ORGANIZACION MICROEMPRESAS RURALES (parte de
proyectos)
Autor: F. Rojas Figueroa - FAO (Chile, 1993)
Enfoca adecuadamente las partes del ciclo de proyecto que tratan c6mo promover la
generacion e identificacion de una Idea de Negocio y preparar el Perfil Técnico para
Proyectos Microempresarios de Pequeiios productores.

2.FACTIBILIDAD DE PROYECTOS AGROINDUSTRIALES RURALES
Autora: S. Sosa Sosa - FAO (Uruguay, 1993)
Manual que analiza la realidad de las microempresas y plantea c6mo encarar el estu-
dio de Factibilidad Técnica para presentar Proyectos a fuentes de financiacién, ade-
cudndose a la situacién de las pequeiias industrias rurales.

3.DISENANDO MI PROPIA EMPRESA
Autor: Juan C. B6veda — CAPYME (Paraguay, 1995)
En este Manual se desarrolla una versién bastante completa y atractiva de Plan de
Empresa para microempresas industriales y comerciales, interesante para ser con-
sultada por su adaptacién al Paraguay.

4.EVALUACION DE PROYECTOS EN LA EMPRESA AGROPECUARIA
Autor: Alejandro Bustamante - AACREA (Argentina, 1997)
Publicacién especifica y amena sobre c6mo debe encararse la evaluacién econémica
de Proyectos agropecuarios, en especial respecto al factor riesgo.

5.COMO ELABORAR PROYECTOS
Autor: H. Gutiérrez- (Colombia, 1997) ‘
Extracto del folleto hom6nimo, en el cual se puede encontrar la argumentacién bdsi-
ca para plantear y desarrollar Proyectos de Desarrollo de distinta indole. Se destaca
la sencillez y coherencia con que estdn expuestos los temas.

6.GUIA DE PLAN DE EMPRESA PARA CASOS ASOCIATIVOS RURALES
Autor: Enzo Batti (Paraguay, 2000)
La guia estd preparada para poder desarrollar en detalle el Perfil de Factibilidad
empresaria que necesita un Proyecto de Microempresas Asociativas Rurales (M.A.R).
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OTRAS FUENTES BIBLIOGRAFICAS
CONSULTADAS

1.CASOS DE PERFILES DE PROYECTOS PRESENTADOS AL CURSO
TALLER “ORGANIZACION Y GFSTION DE EMPRESAS ASOCIATIVAS
RURALES”
DEAG-IICA (Paraguay, 2.000)

2.DOCUMENTOS SOBRE PROYECTOS PRESENTADOS AL TALLER
ANTERIOR
E. Batti - Curso DEAG-MAG (Paraguay, 2000)

3.ESTRATEGIAS PARA REHACER LA EMPRESA (COMUNICACION
PERSONAL).
D. Montanaro (Argentina, 2.000)

4.GUIA DE PLAN DE EMPRESA PARA CASOS ASOCIATIVOS RURALES
E. Battii (Paraguay, 2000)

5.GUIA DE REDACCION DEL PLAN DE EMPRESA
Odisea Web (Espaiia, 1997)

6.GUIA PARA LA ELABORACION DE PROYECTOS PRODUCTIVOS
E. Morinigo - MAG (Paraguay, 1999)

7.MANUAL DE CAPACITACION EMPRESARIAL
PROCODER - IICA (Costa Rica, 1993)

8.MANUAL DE GESTION DEL CICLO DE PROYECTOS
Comisién Comunitaria Europea (1993)

9.PASOS PARA EL DESARROLLO DE UN PLAN DE MARKETING
E. Crespo - UCES (Argentina, 1997)

10. PLAN DE EMPRESA
Programa Puente CLAEH (Uruguay, 1997)

11. SISTEMAS DE EVALUACION DE MICROEMPRESAS RURALES }
PADEMER (Colombia, 1998) \
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Estructura Directiva del IICA

Para el cumplimiento de su visién y misién, el IICA cuenta con el compromiso conjunto de sus tres
6rganos superiores:

Junta Interamericana de Agricultura, JIA.

Es el 6rgano superior del IICA y est4 integrado por Ministros de Agricultura de sus Estados Miembros.
Se reline en forma ordinaria cada dos afios.

Comité Ejecutivo

Es el 6rgano auxiliar del JIA. Est4 integrado por representantes de 12 Estados Miembros elegidos
seglin criterios de rotacién parcial y de equitativa distribucién geogréfica, por un perfodo de dos
afios. Se retine anualmente en forma ordinaria.

Direccion General

Es el 6rgano ejecutivo del IICA conformado por todas las unidades ejecutivas, técnicas y
administrativas, lideradas por el Director General.

Estados Miembros

Region Norte Canad4
Estados Unidos de América
México

Region Central Belice
Costa Rica
El Salvador
Guatemala
Honduras
Nicaragua
Panami

Region Andina Bolivia
Colombia
Ecuador
Peri
Venezuela

Region Sur Argentina
Brasil
Chile
Paraguay
Uruguay

Region Caribe Antigua y Barbuda
Bahamas
Barbados
Dominica
Grenada
Guyana
Hait{
Jamaica
Repiiblica Dominicana
San Vicente y las Granadinas
Santa Lucfa
St. Kitts y Nevis
Suriname
Trinidad y Tobago

Estado Asociado Espaiia

Observadores Permanen
Alemania, Austria, Bélgi
Japén, Portugal, Reino de
de Corea, Repiiblica de PN

e Rusia, Francia, Hungrfa, Israel, Italia,
be de Egipto, Repiiblica Checa, Repiiblica







