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Presentacion

El equipo FOMEM ha considerado necesano
contar con un instrumento gue permita a los em-
prendedores rurales elaborar planes de negocios
ajustados a sus necesidades y gue pueda ser
una herramienta de apoyo en la implementacion
de sus negocios, empresas o emprendimientos.

El proceso de elaboracion de este manual, ha
permitido obtener una gran y valiosa cantidad
de informacion e insumos que permitio construir
conjuntamente con el autor, con los oferentes de
servicios y con los grupos y asociaciones rurales
su contenido. Todos han puesto su experiencia,
sus inguietudes y conocimientos en la elabora-
cion del presente manual. Si bien inicialmente
se tuvieron algunas dificultades en la aplicacion
y ajuste de esta melodologia, hoy nos sentimos
muy satisfechos de poner a disposicion de Usled
este Manual que fue ajustado y validado en el
campo.

Conscientes que existen en &l mercado un sin-
numero de instrumentos que soportan Ia elabo-
racion de planes de negocios; nos atrevimos a
desarrollar un Manual de Plan de Negocios Ru-
rales, debido a que hemos visto con preccupa-

cion que le resulta muy dificil al emprendedor/a
elaborar su plan a partir de lo que se expone en
los distintos documentos.

El manual ha sido pensado y elaborado para
que se convierta en una herramienta Ulil para
quienes estan o quieren incursionar en el ambito
productivo en |as areas rurales de Bolivia. Como
toda herramienta, requiere ser usada de manera
creativa de acuerdo a las particulares circuns-
tancias de su aplicacion. No es, consecuente-
mente, una receta acabada y/o infalible, Ia rea-
lidad siempre cambiante asi lo exige y. mucho
mas, en un pais que ha emprendido un profundo
proceso de camhbia.

Este manual tiene como particularidad la consi-
deracion de un enfogue mas holistico que bus-
ca entender la cosmaovision andina, v elaborar a
partir de esta vision el diagnéstico sobre el entar-
no productivo, social y econémico de la asocia-
cion, grupo o emprendimiento individual, A partir
de esia informacian, se procede, se elabora y se
construye el plan de negocios respectivo, cuya
aplicacian y seguimiento, permita lievar adelan-
te un emprendimiento con capacidad de generar




ingresos y empieo y mejora de las condiciones
de vida para los emprendedores y para todas las
personas involucradas

Esperamos sinceramente que el Manual cumpla
con los objetives propuestos por el Programa
FOMEM y la consultora Gomez-Garcia, Los invi-
tamos a usarlo, a mejararlo y a hacernos llegar

las sugerencias que cansideren pertinentes.

Agradecemos a la consultora Gdmez-Garcia por
su esfuerzo, la entrega y la predisposicion para
incorporar las experiencias praclicas durante
todo el proceso de validacion de esta meatodo-
logia.

Régqula Chavez-Maigiaritta
Representante
Swisscontact Bolivia



Bienvenido a este Manual

Bienvenido al presente Manual, donde encon-
trara la metodologia y las herramientas que le
ayudaran a un consultor. a elaborar un Plan de
Negocios Rural, particularmente con producto-
res asociados o pertenecientes a comunidades
campesinas.

Para la elaboracion de este texto de consulta, se
ha buscado adecuar la experiencia de ofros pai-
ses, en la utilizacion de planes de negocio en el
ambito rural, de forma que las lecciones aprendi-
das vy las mejores practicas orientadas a resolver
clertos problemas detectados en la elaboracion
de este tipo de planes de negocio, permitan in-
cremeniar la eficacia en el uso del mismo, en
nuestro medio rural; particularmente, en el tra-
bajo con los productores.

En este libro, se presentan esas mejores practi-
cas, su adecuacion, sistematizacion y validacion
en una metodologia de Planes de Negocios Ru-
rales, promovida por el Programa de Fomento
Empresarial (FOMEM) de la COSUDE vy ejecu-
tado por Swisscontact en Bolivia y desarrollada
por la empresa GOMEZ-GARCIA y ASOCIADOS
SRL.

Asimismo, esta metodologia es util para que el

consultor pueda emplearla con grupos organiza-
dos de productores peri-urbanos y micro-empre-
sarios urbanos,

El presente Manual, presenta una serie de ejem-
plos, fruto del proceso de validacion de esta me-
todologia con productores rurales, comunidades
rurales y micro-empresas peri-urbanas.

En cada etapa de la metodologia, junto a la des-
cripcion y presentacion del Formulario “Nuestro
Plan de Negocios”, se presentan y recomiendan
las tecnicas y herramientas participativas mas
idoneas y eficaces para asegurar la mas amplia
y completa participacion de los usuarios finales
en la elaboracion de los Planes de Negocios Ru-
rales.

Para mejorar la comprension en el desarrolio de
los diferentes Capitulos, se presenta un Caso de
Estudio, que le servira de gula para la aplicacion
de los conceptos, La exposicion del Caso de Es-
tudio se efectuara mas adelante.

Adicionalmente, para que el consuitor pueda
transformar la informacion obtenida, como re-
sultado de la interaccion con los productores,
en un reporte estandar de Plan de Negocios, se

7




brindan elementos conceptuales, técnicas y he-
rramientas adicionales; tal es asi, que el repor-
te de Plan de Negocios se beneficie de toda la
informacién adicional y sistematizacion concep-
tual, para desarrollar de manera eficaz el Plan
de Negocios.

En este proceso, se revisan las etapas de lle-
nado del software Plan de Negocios Rural, gue
acompana este Manual, enfatizando perma-
nenteamente, la interrelacion entre el formulario
"Nuestro Plan de Negocios' llenado junto a los
usuarios y la elaboracion del reporte de Plan de
MNegocios Rural, por parte del consultor,

Asimismo, en la seccion de “Evaluacion de lo
Aprendido” de cada Capitulo, se presentan pre-
guntas de evaluacion, con el objeto de afianzar
los conocimientos adquiridos.

En este lexto, se elabora de forma detallada la
interrelacion entre cada uno de los Capitulos del
formulario "Nuestro Plan de Negocios™ v las sec-
ciones gue cubre el software de Plan de Nego-
cios Rural.

En este senlido, al final de cada Capitulo, el
consultor encontrara algunas recomendaciones
para la elaboracion del reporte de Plan de Nego-
cios Rural, utilizando el software que acomparia
a este Manual.

En el Primer Capitulo, Usted comprendera la es-
pecificidad del ambito rural en el desarrollo de
Planes de Negocios Rurales, particularmente,
cuando se esta trabajando con grupos organiza-
dos de productores.

En el Segundo Capitulo, se presenta el formu-
lario "Nuestro Plan de Negocios”, que junto con
la ayuda de algunas técnicas y herramientas de
facilitacian, le permitiran obtener informacién de
los productores usuarios del Plan de Negocios
Rural.

En el Tercer Capitulo, Usled comprendera las
técnicas y herramientas mas idéneas, para ayu-
dar a los productores a definir Su Negocio, de la
manera mas clara y especifica posible.

En el Cuarto Capilulo, se presentan elementos
conceptuales para facilitar las dinamicas entre
productores, de forma, que ellos definan Su Pro-
ducto o Su Servicio de forma clara ¥y con una
total orientacion de negocio.

En el Quinto Capitulo, aprendera a guiar apropia-
damente al grupo de productores en la correcla
identificacion de Su Competencia, definiendo
implicitamente sus principales estrateglas de
segmentacién, mercadeo y venlas.

En el Capitulo Seis, podra conocer los métodos
y lécnicas adecuados. para que los usuarios de-
finan la magnitud y alcance de Su Mercado, con
precision y relevancia practica.

En el Capitulo Siete, Usted recibira las herra-
mientas necesarias para colaborar al grupo de
productores en la identificacion y priorizacion de
los principales Problemas de Su Negocio, cuya
resolucion es critica para plantear una dinami-
ca de crecimiento y progreso, reflejada notable-
mente en mejores iNgresos.



En el Capitulo Ocho. conocera las técnicas ne-
cesarias para determinar las Soluciones mas
adecuadas, desde la perspectiva del impacto y
la factibilidad, asi, resolver los principales pro-
blemas identificados y priorizados por el grupo
de productores.

En el Capitulo Nueve, podra ayudar a los usua-
rios a cristalizar los resultados de su planifica-
cion, mediante herramientas precisas y concre-
tas de levantamiento de informacion necesaria,
y elaborar una proyeccion de sus Estados Finan-
cieros Basicos.

Finalmente, en el Capitulo Diez, Usted se entre-
nara en las lécnicas minimas e indispensables
para lograr que el Plan de Negocios Rural, obte-
nido de forma técnica, mantenga el espiritu del
documento acordado onginalmente por el grupo
de productores, entonces, ellos se apropien de
este formato mas complejo, como herramienta
de gestion y control permanente.

La estructura de cada Capitulo, comprende:

* Una INTRODUCCION, que contiene un arti-
culo de lectura relacionado con el tema, que
sirve de preambulo al desarrollo del conteni-
do.

» Los OBJETIVOS del Capitulo, indicando Io
que se espera aprender en el mismo.

» ElI DESARROLLO DEL TEMA, en cuyo con-
tenido se exponen los aspectos tedricos y se
desarrolla el caso de estudio.

= Un RESUMEN de lo adquirido en el Capitu-
lo

= Upa EVALUACION DE LO APRENDIDO, que
incluye preguntas abiertas y cerradas, asi
COMo ejercicios,

= REFERENCIAS PARA SABER MAS, especi-
ficando una bibliografia, textos seleccionados
y referencias de Internet.

* Finalmente, se incluye un GLOSARIC de las
PALABRAS CLAVES.

Adicionalmente, encontrara recuadros, a los
cuales debera prestar mucha atencion:
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AIPE-CAINE, es una Asociacion de producltores
de mani, compuesta por 120 familias. ubicada
en el Municipio de Torotoro, del Departamento
de Potosl, que desea comercializar directamen-
te su producto con valor agregado en los mer-
cados regionales y nacionales, forfaleciendo de
esta forma su institucion.

La caracteristica principal de esta Asociacion, es
su especializacion en la produccion ecoldgica de
manl.

Actualmente, sus productos principales, son la
semilla certificada de mani y los granos selec-
cionados, buscando ingresar en el mercado de
mani tostado dirigido en la ciudad de Cocha-
bamba.

Los principales problemas gue confronla la Aso-
ciacion en la actualidad, la venta de su producto

Exposicion del

Caso de Estudio

por volumen y no por peso, donde los mayoris-
tas imponen el precio de venta,

Asimismo, en la zona de produccion hay proble-
mas de acceso a redes de gas para alimentar
una maguina tostadora; y la produccion en la
zona no cuenta con una imagen de marca, debi-
do a la ausencia de mecanismos de promocion
del producto.

Los productores han establecido, que es nece-
sario disefiar y proveerse de bolsas de empa-
que con cantidades de peso definido, garantizar
el normal abastecimiento de GLP, mediante un
stock de garrafas, y promocionar su producto
con una marca especifica, asi ingresar en nue-
vos mercados.

Para establecer los requerimientos financieras y
las posibilidades reales de incremento de ingre-
sos de los productores, la Asociacion ha tomado
la decision de elaborar su Plan de Negocios, con
la colaboracion y asesoramiento de un profesio-
nal especializado,



LLINTRODUCCION

LIMITACIONES DE LOS FGRMATOS CON-
VENCIONALES DE LOS PLANES DE NE-
GOCIOS .-

En los ultimos anos se ha visto un incremento
significativo en el uso de la herramienta de Plan
de Negocios en el medio rural, como mecanis-
mo de asignacion de recursos financieros y de
asistencia técnica; particularmente, por parte de
instituciones de cooperacion al desarrolio,

Una de las razones centrales para ello, reside
en la necesidad de generar fuentes de ingresos
permanentes y sostenibles en los produclores
rurales, por intermedio de su participacion activa
en los mercados locales, regionales y naciona-
les, inclusive de exportacion, en algunos casos.

La principal dificultad encontrada por estas insti-
tuciones, es en las formatos técnicos y sofistica-
dos de la mayoria de las metodologias reconoci-
das. en la elaboracion de Planes de Negocios.

Dichas melodoiogias dependen en forma exce-
siva. de la intervencion de profesionales y con-
sultores, que no necesariamenle cuentan con

CAPITULO 1

Especificidad de los
Planes de Negocios

experiencia practica en el campo, trabajando
con productores rurales e ignorando muchas
veces |las particulandades socio-culturales que
caracterizan esta realidad.

En términos practicos, estas limitaciones redun-
dan en una asignacion poco eficiente de los re-
cursos financieros, colocadaos a disposicion para
este efecto, ya que la escasa participacion de
los usuarios finales en la elaboracion de los Pla-
nes de Negocio, impide la apropiacion de esla
herramienta, por parte de ellos, y en definitiva,
conlievan a que los proyeclos resultantes no se
ejecuten adecuadamente o directamente son
abandonados en este intento.

1.2 OBJETIVOS DEL
CAPITULO

En el presente Capitulo, Usted adquirird cono-
cimientos, acerca de las etapas necesarias en
la elaboracion de Planes de Negocios Rurales,
permitiéndole garantizar un optimo relaciona-
rmiento con los productores; asi éllos en Gltima
instancia, serian los propietarios del producto
final que se logre con el “Reporte de Plan de Ne-
gocios Rural”,
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L3 DESARROILLOY DE]
TEMA

Etapas de la Elaboracion de los Planos de
Negocios Rurales.-

Las conocimientos v experiencia que pueda te-
ner un consultor, de preparar Planes de Negocio
convencionales, son muy dtiles en la elaboracion
de Planes de Negocios Rurales.

Sin embargo, existen algunos elementos espe-
cificos que caracterizan el ambito rural y que re-
quieren ser bien comprendidos.

En efecto, la preparacion de Planes de Negocios
Rurales se caracteriza por lener las siguientes
cinco (5) etapas:

* |dentificacion de la Oportunidad de Negocio

= Cabildeo con lideres/dirigentes

*» Realizacion de una Sesion Plenaria con el
conjunto de productores

= Elaboracion y Validacion permanente del Plan
de Negocios

» Devolucion del Plan de Negocios y apropia-
cion del Reporte de Plan de Negocios Rural,
por parte de los usuarios,

Identificacion de la Oportunidad de Nego-
g~

La elaboracion de Planes de Negocios con pro-
duclores rurales, normalmente en el marco de
programas o proyectos de cooperacion y asis-

tencia técnica, ienen la particularidad, que el
proceso de identificacion de la oporlunidad de
negocio, surge del trabajo previo de los técnicos
y asesores de los programas y proyectos con los
productores.

También resalta la figura de los lideres, dirigen-
tes, tecnicos y facilitadores natos, miembros de
las asociaciones y/o comunidades de produc-
tores, que se convierten en los promotores de
oportunidades de negocios, generadas colecti-
vamenle en el seno de esias agrupaciones de
productores,

Es mas, la tendencia en este sentido, es de ca-
pacitlar a estas personas, parlicularmente las
gue tienen una formacion técnica formal minima
0 en su caso, extensa experiencia practica en el
uso de metodologias, coma la de este Manual,
para que sea la propia agrupacion de producto-
res que asuma la totalidad del proceso de elabo-
rar su Plan de Negocios Rural.

Este aspecto se diferencia de las situaciones
convencionales, donde esta fase reside basica-
mente en la creatividad y empuje de empresa-
rios o emprendedoras individuales, que constan-
temente van generando ideas de negocio.



En este sentido, la identificacion de la oportu-
nidad de negocio en el medio rural, cuenta con
un capital social imporante, que correspande al
consultor tomar en cuenta y catalizar, con la fi-
nalidad de dinamizar al conjunto de produclores
rurales, normalmente ya organizados en comu-
nidades, asoclaciones. empresas rurales o mi-
Cro-empresas.

La utilizacién del formulario “Nuestro Plan de Ne-
gocios”, es de gran impertancia; esencialmente,
por su caracteristica de ser utilizado en una Se-
sién Plenaria, con el conjunto de miembros de la
asociacion

Lo anteriormente mencionado sirve para con-
cretar y formalizar la oportunidad de negocio de
forma colectiva, estableciendo de esta manera,
las bases del Plan de Negocios Rural a ser ela-
borado posteriormente por &l consultor, ya sea
contratado externamente o por uno de los facili-
tadores del grupo, previamente entrenado en el
uso de la metodologia.

La principal caracteristica de esta elapa en su
aplicacion concreta durante la Sesion Plenaria,
con |a totalidad de los beneficiarios, es la valida-
citn técnica, social y politica al interior del grupo
de la oportunidad de negocio, hasta definir obje-
tivos y alcances aceptados y asumidos por todos
los miembros.

Por ello, la importancia de las l&cnicas de faci-
litacion necesarias para conducir este proceso;
asl, garantizar que el mismo culmine en un for-
mulario "Nuestro Plan de Negocios®, firmado por
todos los miembros del grupo.

No solamente se trata de los insumos técnicos
del facilitador, con relacion a la viabilidad de
mercado en |a oporfunidad de negocio, sino su
dimensionamiento efectivo, en torno a las capa-
cidades reales de organizacion colectiva y posi-
bilidades de aportacion individual de contraparte
financiera por parte de los socios.

Independientemente del grado de desarrollo ins-
titucional de las organizaciones de productores,
la formulacion de "Nuestro Plan de Negocios”
tendera a enmarcarse dentro de un primer pro-
yecto ‘generador de confianza”, de acuerdo a la
metodologia de conformacion de redes horizon-
tales, razon por la cual, lo mas recomendable es
que cuente con periodos de proyeccion relativa-
mente cortos, comprendidos entre ocho y doce
meses,

Esto no impide que el consultar externo o facili-
fador intermo, incorpore elementos estratégicos
de mayor alcance en la elaboracion del repor-
te de Plan de Negocios Rural, al cual se deban
alinear los objetivos relativamente modeslos e
inmediatos de "Nuestro Plan de Negocios” for-
mulado durante la Sesion Plenaria.

Par lo tanto, la particularidad de esta etapa de
identificacion de oportunidad en la metodologia
de Plan de Negocios Rural, en oposicién a lo
que sucede con metodologias convencionales
utilizadas ampliamente en medio urbano, existe
un proceso continuo entre la validacién social de
la oportunidad de negocio y la elaboracion del
reporte de Plan de Negocios Rural, descartando
la posibilidad de que se abandone una oportu-
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nidad de negocio, por aspectos exclusivamente
tecnicos.

El consultor externo o facilitador interno, siem-
pre buscara coadyuvar en la definicion de una
oportunidad de negocio técnicamente viable;
despues servira de materia prima para la elabo-
racion del reporte de Plan de Negocios Rural'.

En términos practicos, el abandono de una opor-
tunidad de negocio, impedira a los miembros
del grupo de productores establecer acuerdos;
entonces, la necesidad de usar habilidades y
técnicas avanzadas de facilitacion, por parte del
conductor de este proceso, para evitar que ello
suceda,

Cabildeo con lideres/dirigentes.- Una vez
identificada esta oportunidad, el consultor debe
realizar un trabajo elaborado y sistematico de
cabildeo con los lideres naturales yfo dirigencia
formal de los productores.

Lo anterior, permitira garantizar el apoyo “politi-
co” necesario al interior de la asociacion, lo que
ayudara a asegurar en primera instancia, niveles
de convocatoria dptimos de la mayoria, sino la
totalidad de los productores miembros.

Puede darse el caso, en el cual, el consultor ex-
terno o facilitadar interno, como resultado de su

trabajo e interaccion permanente con el grupo
de productores, tome la iniciativa de plantear la
oportunidad de negocio.

En esa situacion, debera realizar un trabajo de
“articulacion™ con los principales lideres y diri-
gentes formales para presentar y validar esta
oportunidad de negocio con ellos, para evaluar
la pertinencia y momento mas adecuado; asi.
presentaria al conjunto de miembros de la aso-
ciacion yfo comunidad.

Si la oportunidad de negocio se ha generado en
el seno de un grupo o la totalidad de los peque-
nos productores; por tanto, los lideres natos o di-
rigentes formales son los que deberan asumir la
iniciativa de identificar y encargar a un consultor
externo o facilitador interno, el trabajo de articu-

' Con al objelo de protundizar, aspectos relacionados a ta identificacion de ideas en negocios, pueden acudir al Manual ‘Genere ideas y
desarralle oportunidades de negocio”, de GOMEZ-GARCIA ¥ ASOCIADDS SRL



lacion con las distintas corrientes y factores de
poder, al intenor de la asociacion y/o comunidad,
a manera de preparar las condiciones optimas
para la realizacion de una Sesién Plenaria.

En estos casos, es impartante gue dicho facili-
tador tenga una posicion neutral y sea percibido
como facilitador por la mayoria de los miembros,
asi como también la disponibilidad de contar con
una fuente de financiamiento y/o cooperacion
técnica que pueda brindar certidumbre y garan-
tias, en cuanto a la objelividad técmica, en el
proceso de definicion de la oportunidad de ne-
gocio y su posterior ejecucion, resulta en una
alianza que puede servir de catalizador de todo
este proceso.

En caso de gue la oportunidad de negocio este
practicamente asumida por la mayoria de los
miembros de la organizacion, como una necesi-
dad sentida que deben atender para resolver sus
problemas basicos de produccion, la realizacion
de la Sesion Plenaria es mas directa, debiendo
Unicamente velar por contar con los servicios es-
pecializados de consultoria externa o facilitacion
interna neutra, que garantice la conduccion ade-
cuada de la misma.

Esta fase de preparacion de la Sesion Plenana,
tiene una duracion variable, ademas, de los ca-
sos mencionados y las situaciones tipo ilustra-
das, muy probablemente el frabajo de socializa-
cion de la oportunidad de negocio, pueda tomar
algun tiempo, dependiendo de la complejidad
del negocio.

En algunos casos se podran reguerir visitas a
una muestra representativa de productores en
su lugar de trabajo; en otros, la realizacion de
eventos técnicos previos, bajo el formato de ta-
lleres, que con el apoyo de instituciones y/o ase-
sores externos, se logre sensibilizar a los par-
ticipantes sobre |las bondades objetivas de los
elementos técnicos, detras de la oportunidad de
negocio que se pretende plantear al conjunto de
asociados.

Esta accian también servira, para que el proceso
de generacion y validacion de la oportunidad de
negocio, sura finaimente de la base de produc-
tores con los que se trabaje.

Realizacion de una Sesion Plenaria.- Es nece-
saria la realizacian de una reunion taller o Sesion
Plenaria, con todos los productores de la comu-
nidad, asociacion o empresa rural, para elabo-
rar en esa instancia el Plan de Negocios, con
la ayuda del formulario "Nuestro Plan de Nego-
cios” y una serie de herramientas de facilitacion
complementarias, que aseguren la conformidad
y acuerdo de todos los participantes, con los re-
sultados gue se definan en este documento.

Se insiste en la necesidad del trabajo previo de
preparacion de esla Sesion Plenaria, para garan-
tizar el exilo de la misma, debido a la dificultad
de convocar a todos los miembros de la asocia-
cion ylo comunidad y la antelacion de tiempo por
lo general requerido, habitualmente alrededor de
un mes. Estas razones operativas y logisticas,
justifican tomar los recaudos necesarios y no
desperdiciar esta oportunidad.
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Por otro lado, estas sesiones plenarias son con-
vocadas con el objetivo especifico de llegar a un
acuerdo formal en relacion a la formulacion de
“Nuestro Plan de Megocios™. Se debe prever las
particulandades del grupo de productores, en
forma fundamental, y preparar adecuadamente
el material necesario; v llevar adelante las 18cni-
cas participativas que mas se ajusten al perfil de
la asociacion y/o comunidad.

La pragramacion v admirustracion de los tiempos
en fa aplicacion de estas tecnicas, en cada uno
de los Capitulos del formulario "Nuestro Plan de
Negocios”, es lambien de suma importancia. No
se recomienda la finalizacion de la Sesidn Fle-
naria sn haber cubierto debidamente cada uno
de estos Capitulos.

Por aitime, se recomienda prestar una debida
importancia a la firma, de parte de cada uno de
los participantes en la Sesién Plenaria del formu-
lario "Nuestro Plan de Negocios”, en la medida
que esta accion representa la manifestacion del
acuerdo con todos y cada uno de los textos re-
cogidos en su version final y lo mas importante,
el compromiso individual de cada uno de los par-
ticipantes de asumir las obligaciones de contra-
parte, registradas en el documento.

En caso de que surgieran disidencias menores
o situaciones en que algunos de los participan-
tes no esluvieran en condiciones de asumir los
compromisos acordados colectivamente; éslas
deben eslar debidamente registradas, para con-
siderarias en el momento de presentar la docu-
mentacion legal correspondiente, a nombire de la
asociacion ylo comunidad,

Por lo tanto, lo habitual es que se empiece con
un namero relativamente reducido de personas
pertenecientes a la asociacion y/o comunidad,
en términos de compromisos formales de apor-
tacion de contrapartes y siguiendo la metodolo-
gia de articulacion de redes horizontales.

Una vez que se implementen en forma exitosa
uno o dos proyeclos. se van agregando nuevos
miembros a la asociacion y/o comunidad, que
manifiestan su inlerés de incorporarse; por ello,
resulta importante gue independientements de
los firmantes del formulario "Nuestro Plan de Ne-
gocios’, este documento mantenga su cahidad de
permitir la incorporacion de otros miembros a la
asociacion yla comunidad, que estéen conformes
con lo establecido en el Plan de Negocios.

También es recomendable, que al finalizar la
Sesion Plenaria, los participantes nombren el
numero necesario de representantes gue tra-
bajaran en forma continua y permanente con el
consultor externo o facilitador interno, en la ela-
boracidn del reporte de Plan de Negocios Rural,
utilizando el software que acompana este lexto.

Estos representantes {écnicos son criticos para
garantizar la validacion permanente de los as-
pectos conceptuales y estratégicos que propon-
ga el consultor externo o facilitador interno, en
el desarrollo de su trabajo de caracter mas léc-
nico.

Elaboracion del Plan de Negocios y Valida-
cion.- Para todo fin practico, el formulario "“Nues-
tro Plan de Negocios”, debidamente llenado en
Sesion Plenatia y firmado por los miembros de



la asociacion o comunidad, constituye la base y
acuerdo formal entre los productores, que debe
ser respetado por el consultor externo o facilita-
dar interno, en su transformacién en un reporte
de Plan de Negocios Rural, utilizando el software
gue acompana este Manual,

Se entiende que el Reporte de Plan de Nego-
cios Rural, incorporara una serie de elementos
conceptuales, tecnicos y de informacion adicio-
nales, que permitird el acuerdo onginal entre
productores alcanzado durante la Sesion Plena-
ria, se constituya en un documento tecnico, de-
bidamente sustentado. que permita la viabilidad
financiera del proyecto, al reunir los requisitos de
elaboracion de Plan de Negocios que exige toda
entidad financiera o de cooperacion al desarrollo
para el analisis y evaluacion del mismo.

La incorporacion de estos elementas comple-
mentarios, usualmente requeriran gue se esta-
blezcan mecanismos permanentes de validacion
con actores claves de los productores que hayan
sido delegados por el colectivo, para interactuar
con el consultor externo o facilitador interno, du-
rante todo esle proceso’.

Devolucion del Plan de Negocios y apropia-
cion de parte de los beneficiarios.- Una vez
concluido el Reporte del Plan de Negocios Ru-
ral. el consultor externo o facilitador interno,

debe asegurarse de la apropiacion efectiva por
parte de |a totalidad de productores participantes
de los elementos centrales de este documento,
particularmente por parte de sus lideres y diri-
gentes,

Para ello, el consultor externo o facilitador inter-
no, debe organizar una nueva Sesion Plenaria,
con todos los firmantes del formulario “Nuestro
Plan de Negocios”, donde |las contrapartes tecni-
cas designadas por la asociacion o comunidad,
procederan con la presentacién del Reporte del
Plan de Negocios Rural, luego de un entrena-
miento especifico, por parte del consultor exter-
no o facilitador interno

Este proceso, implica la eleccion de las herra-
mientas mas idéneas y adecuadas, para trans-
mitir al conjunto de productores participantes lo
esencial del contenido de este documento,

En caso de que surjan observaciones significa-
tivas, por parte de los participantes en la Sesion
Plenaria; que por supuesto, no deberian estar
relacionadas con una maodificacion sustancial
a lo inicialmente acordado por ellos, el consul-
tor externo o facilitador interno debe proceder a
incluir las observaciones en la version final del
documento y el archivo correspondiente del soft-
ware,

* Los sonsuliores exlemos o faclitadores intemaos, gue deseen profundizar en aspectos relacionados 3 12 elaboracidn de un Plan de Ne-
goaios de primema calidad, con un software similar en muchas caracteristicas al aplicativa Plan de Negocios Rurgl, pueden acudir al texio

de consulls “Haga Reatidad Sus Suefios Mediante un Plan da Negocios'

desarrollado por GOMEZ-GARCIA Y ASOCIADDS SARL.

17




Por ultimo. los dirigentas y/o lideres de los pe-
quefos productores que lendran la mision de
presentar el proyecto ante entdades de finan-
ciamiento ylo cooperacion al desarrolio y even-
tualmente administrar la ejecucion del mismo;
deberan, durante esta Sesion Plenaria, replicar
una presentacion resumida ante el conjunto de
participantes.

Para lo anterior, asumiendo nue llegado el caso,
contaran con el aporte de los integrantes, qule-
nes trabajaron de manera mas lécnica como
contraparte en la elaboracion del Plan de Nego-
cios Rural y eventualmente, con el apoyo y ase-
soramiento profesional del consultor externo o
facilitador interna, si el caso lo amerita

De lo que se trata, en ultima instancia, es motivar
al grupo de pequenos productores, para facilitar
la apropiacion del Plan de Negocios; de tal for-
ma. que se encuentren habilitados a presentarlo
y defenderlo ante entidades de financiamiento y/
a cooperacion al desarrollo, asi como asegurar
una eficiente ejecucion del proyecto subyacente,
utilizando el Plan de Negocios Rural y el soft-
ware relacionado como instrumentos uliles de
gestion y control,

FRES SENDE | D

En este Capitulo, Usted ha adquirido conoci-
mientos en torma a:




CASO DE ESTUDIO: Técnicos de FHI propo-
nen elaborar un Plan de Nagocios a AIPE-CAI-
NE .-

Técnicos de FHI, se propusieron elaborar un
Plan de Negocios Rural con la AIPE-CAINE,
como aplicacion de la metodologia de Plan de
Negocios Rurales.

La primera tarea que realizaron los tecnicos de
FHI, fue evaluar el grado de cohesion y comuni-
dad de objetivos entre los miembros de asocia-
cion, con el proposito de determinar los pasos
mas apropiados para preparar la reunion plena-
ria.

Aprovechando el extenso trabajo de campo gue
ellos realizan en la region, optaron por el camino
mas largo; sin embargo, mas seguro, para ase-
gurar el consenso entre los pequefios producto-
res,

Es decir, bajar a las bases y entrevistar a una
muestra representativa de asociados y posterior-
mente, invitarlos a un taller de sensibilizacion, en
torne a los beneficios esperados de las mejoras
implicitas en la oportunidad de negocio, lo cual
también les permitio ajustarlas, a partir de las su-
gerencias de los productores.

Una vez alcanzado este pnimer resultado, recién
iniciaron el contacto con lideres y representan-
tes de la asociacion, para lograr el apoyo de los
mismas en la convocatoria a la sesion plenaria,
a partir de la propuesta de oportunidad de ne-
gacio.

Este trabajo previo, garantizé el éxito de 1a se-
sion plenaria con la firma de la gran mayoria de
los participantes del formulario “Nuestro Plan de
Negocios”, excepto, algunos casos aislados de
pequenos productores que no estaban en con-
diciones de asumir los compromisos financieros
de contraparie requeridos.

1.5 EVALUACION DE LO
APRENDIDO

¢« Cuales son las etapas en la elaboracion de Pla-
nes de Negocios Rurales?

+Que se entiende por cabildeo?

i Por qué es importante elaborar un reporte es-
tandar del Plan de Negocios?

Las respuestas, al final del texto.

1.6 REFERENCIAS PARA
SABER MAS

GOMEZ-GARCIA Y ASOCIADOS SRL: "Haga
Realidad Sus Suefios Mediante un Plan de Ne-
gocios”.

GOMEZ-GARCIA Y ASOCIADOS SRL: “Genere
Ideas y Desarrolle Oportunidades de Negocio”

1.7 GLOSARIO DE
PALABRAS CLAVES

Cabildeo.- Es la capacidad para alcanzar un
cambio especifico en un programa o proyecto. 19
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También es la capacidad de influir en un actor
con poder de decision. El cabildeo implica parti-
cipar de forma directa en el disero, la gjecucion,
el monitoreo y la evaluacian e impulso de pro-
gramas y/o proyectos. En el proceso de cabildeo
se requieren tres aspeclos: invesligar. consen-
suar y negociar.

Facilitador.- instructor o tutor que facilita la con-
duccién de un curso, taller u otra forma de re-
unién en un ambiente centrado en una persona
0 grupo de personas.

Validacion.- Accion y efecto de validar. Acto de
probar que cualquier procedimiento, proceso,

actividad o sistema, conduce al resultado espe-
rado.

Sesion Plenaria.- Tiempo durante el cual se
desarrolla cierta actividad, donde acuden los
miembros o participantes de una corporacion,
asociacidon o comunidad.

Empoderar.- E| hecho de encomendar poder y
autoridad a los subordinados y de conferirles el
sentimiento de que son duefios de su propio tra-
bajo.



CAPITULO 2

NUESTRA ORGANIZACION

2.1 INTRODUCCION

EXPLOTE EL POTENCIAL DE LA ORGA-
NIZACION COMUNAL -

El ambito rural de paises en desarrollo, particu-
larmente en el caso de Bolivia, donde se man-
tienen formas de organizacion y representacion
tradicionales, presenta un potencial social mu-
chas veces ignorado o subvalorado por las ins-
tituciones gue se preocupan por el bienestar de
las comunidades rurales, muy probablemente,
debido al excesivo enfoque en Indicadores de
pobreza.

El productor rural boliviano, por lo general, pari-
cipa activamente en una serie de esquemas de
arganizacion tradicionales, como la comunidad
y/o asociacion de productores, y menos tradicio-
nales, el sindicato o la junta de vecinos, en el
caso de grupos situados en localidades urbanas
0 peri-urbanas.

Esta particulandad es muy importante, al mo-
mento de buscar mecanismaos y cursos de accion
que incidan en el mejoramiento de los niveles de
vida de los productores, ya que por lo general,

las iniciativas a desarrollar son de caracter gru-
pal y muy poco de corte netamente individual.

La utilizacion de herramientas para definir opor-
tunidades economicas como el Plan de Nego-
cios, debe considerar esta realidad, transforman-
do esta aparente restriccion de los productores
al desarrollo en su principal fortaleza: capital
social en lugar de atavismo, que bien explotado
tiene un gran potencial para mejorar los niveles
de ingreso y condiciones de vida de esta pobla-
cion, tradicionalmente marginada de los circuitos
modernos y convencionales de la economia y la
politica.

2.2 OBJETIVOS DEL
CAPITULO

En esta parte, Usted aprendera a levantar toda
la informacion relevante sobre la naturaleza y
composicion de la Organizacion que desarrolla
el Plan de Negocios Rural, utilizando el formula-
rio “Nuestro Plan de Negocios”.

Asimismo, se le brindara una serie de recomen-
daciones sobre las técnicas mas idoneas para
conducir el taller con productores rurales.
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2.3 DESARROLLO DEI

Intarmacion de Nuesira Qrgamzacion.-
Los grupos de pequefos productores, por lo
general, deben presentar formas minimas de
arganizacion, con la finalidad de acceder a me-
canismos de financiamiento o ser beneficiarios
de Programas de cooperacion técnica. Por ello,
muchas de las instituciones que trabajan en el
medio rural, han disefiado componentes especi-
ficos de fortalecimiento institucional.

Los requerimientos habituales de organizacion,
son la obtencion de una Personeria Juridica, que
en el caso boliviano ia otorga la autoridad politi-
ca departamental (Prefectura de Deparlamento)
posterior a un tramite de varios meses.

La tramitacion de este documento se acompa-
na la mayoria de las veces por la definicién y
aprobacion de los Estatutos respectivos, donde
se definen los mecanismos de gobernabilidad de
la asociaclon, detallando las funciones directivas
principales al interior de la misma: Presidente,
Vicepresidente, Tesorero, Secretari@/(s) y Voca-
les.

La asociacion de productores, no es la anica for-
ma de organizacion de los productores rurales
en Bolivia: existen variadas formas de organiza-
cion, cada una con sus requisitos de conforma-
cion y aprobacion particulares.

Entre esta variedad, mencionaremos, las si-
guientes:

Cooperativas

Corporaciones Agropecuarias Campesinas
Empresas Comunales

Comunidades Campesinas.

El desarrollo productive de varias de estas or-
ganizaciones durante los ultimos afos (algunas
con aclividades de exportacion ya consolidadas)
las ha llevado a adoptar figuras modernas de or-
ganizacion, como la Sociedad Ananima, en al-
gunos casos.

Si bien estos casos no son muy frecuentes, la
emergencia de una infinidad de microempresas
en las localidades pequernas y medianas, asi
como en zonas peri-urbanas de las grandes ciu-
dades, todas ellas relacionadas de forma muy
estrecha con la produccion de las zonas rurales,
es un fendmeno que también se esta manifes-
tando con gran vigor.

En esta seccion del Manual se revisara la parte
correspondiente al formulario “Nuestro Plan de
Megocios’, donde el consultor externo o facilita-
dor interno, debe identificar y registrar de forma
detallada las siguientes caracteristicas de la or-
ganizacion beneficiaria del proyecto:

1)  Nombre de la Organizacion

i) Tipo de Organizacion

iii) Estatus legal de la Organizacién

iv) Principales representantes oficiales de la
Organizacién

v) Directivos de la Organizacion.

También se deben registrar los datos de contac-
to de la Organizacion, el numero de familias, la
composicion diferenciada por género de la Orga-
nizacion, asl como la localizacion.



Cuando la organizacion ya se encuentra formal-
mente conformada, este ejercicio es relativamen-
te sencillo y rapido, ya que se frata simplemen-
te, de registrar la informacion de forma exacta
y completa, aprovechando la sesion plenaria,
para socializar esta informacion con el conjunto
de miembros de |la organizacion.

En este acapite se recomienda verificar el grado
de representacion numérica de los asistentes,
con relacion a los socios formalmente inscritos,
desde el punto de vista legal.

Conviene también insistir en la obtencion de
toda la informacién legal de respaldo, a manera
de ir armando la carpeta completa, que poste-
riormente facilitara la presentacion del proyecto
ante entidades financiadoras y/o de cooperacion
internacional.

En situaciones de menor grado de formalizacion
de la organizacion, por ejemplo, cuando la ob-
tencion de su Personeria Juridica se encuentre
en tramite, el llenado de este Capitulo, del for-
mulario “Nuestro Plan de Negocios” se convier-
te en una ocasién privilegiada, para evaluar la
pertinencia y eficacia de la figura organizacional
elegida, en torno al objetiva que se esté persi-
guiendo, revisando todas las opciones legales
a disposicion de los pequefios productores ru-
rales.

Fara este efecto, el consultor externo o facilita-
dor interno debera preparar con antelacion los
materiales necesarios, para graficar e ilustrar las
principales opciones, que en su criterio pueden
servir mejor a los participantes.

Este ultimo gjercicio es practicamente de carac-
ter obligatorio en aguellos casos, donde el grupo
de productores rurales todavia no cuente con
ninguna forma legal de organizacion y no se ha-
yan tomado todavia decisiones en la direccién de
tramitar la Personeria Juridica correspondiente.

Para levantar y registrar toda esta informacion
se empieza a utilizar el formulario “Nuestro Plan
de Negocios®, el cual empezamos a presentar
en este Capitulo:
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1. Datos genergles de nuestra organizacion

1T1EL__ _nombre  de - nuestfta  organigagion e

Una camunlaad
Una micraempiresa

Una asociacion
Una DECA
Una organizacion comunitana

1.3 LNuestra organizacion esta conformada legalmente?

Bi Nuastro ndmeras de NIT es:

No LPor que?

1.4 Nuestra arganizacion (si es una comunidad, asociacién, comité)
cuanta con una junts directiva que esta compuasia por

Presidente (a) su Gl es:

Socretario [a): mu Gl e

Tesarero (a): su C.l. os:

Fiscai: su G, os:

Vocal: su C.l es;

Si nuestrs organizacion s una mioro o pequeia 8mpresa, cuenta

Lon personal que esla CoOMPUesto por:

Funcionarin; U carge ¥ U nombre sS0n;
X o '
Funcionaric; s cargo ¥ 5L nombre son
Funcionario: = cargo ¥ au nombire son|
v s ca )
Funeianario: 5 rgo ¥ su nombre san:
GaMmunlcarse con:

Nombre de la parsona;
Vive en (direccion axacta):
Su numaro de teléfono es:
1.6 En nuesira grganizacidn somos

mfamilias {anotar el numero de familias)
mparsonas (anotar el numero de persanas),

El numero de mujares gue participa en nuosira
Organizacidn es

El numero de varones goe participa en nuestra
Organizacion es: —_—

1.7 Nuesira organizacion pertenece al;
Departamento de:
Pravincia de:

24 Municipic de:
Comunidad de:




CASO DE ESTUDIO: AIPE-CAINE, llena los
datos de su organizacion utilizando el formato
“MNuestro Plan de Negocia” -

AIPE-CAINE es una Asociacién de productores
de mani, conformado por socios de seis comuni-
dades de las riberas de! Rio Caine; actualmente
su personalidad juridica se encuentra en proce-
so de tramite en dependencias de la Prefectura
del Departamento de Potosi, Provincia Charcas,
del Municipio de Torotoro, Canton Julo,

El Presidente, Flavio Salazar, secretario, Emi-
lio Zurita; tesorera, Celia Vargas; fiscal, Wilder
Gonzales, vocal, Severino Virreyra. La persona
de contacto, Wilder Gonzales, con residencia en
Julo Chico.

La Asociacion cuenta con 120 familias; de las
cuales, 108 estan representadas por varones y
12 por mujeres.

La informacion recogida en el formulario “Mues-
tro Plan de Negocios" se traslada, segun co-
rresponda, a las secciones "Resumen de la Or-
ganizacién”, "Propiedad de la Organizacion” e
‘Historia de la Organizacion”, de la seccion “Su
Organizacion”, del software Plan de Negocios
Rural, a fin de presentar el Reporte del Plan de
Negocios Rural.

Exactamente, en esta seccion se requiere el tra-
bajo adicional del consultor externo o facilitador
interno encargado de la elaboracion del Plan de
Negocios Rural; ademas de clasificar la informa-
cién levantada en el formulario “Nuestro Plan de
Negocios”, debe completar la misma, con el ob-
jeto de presentar un reporie redactado en forma
concisa, y con todos los elementos de informa-

cion necesarios y suficientes.

Para la preparacion del Reporte del Plan de Ne-
gocios, en esta parte el consultor externo o faci-
litador interno debe describir a la Qrganizacian,
fomando en cuenta las siguientes recomenda-
ciones adicionales:

- Considerar una buena oportunidad para la
presentacion de una imagen adecuada de la
asociacion y un poco de su estrategia; junto
con alguna de las ventajas competitivas: por
otra parte, establecer las bases para su Plan
de Negocios.

- Incluir en el documento la informacién impor-
tante, como el nombre de la asociacion, su
establecimiento legal, tiempo en funciona-
miento, que vende y a qué mercados,

- Definir la personeria juridica de la asociacion,
haciendo referencia a la propiedad y el esta-
tus juridico de la misma.

- Describir brevemente las oficinas y otros am-
bientes; como ser, depositos que utiliza la
asociacion para su operacion, especificando
la naturaleza y funcion de cada una de ellas,
estableciendo la superficie (en metros cua-
drados) y el tipo de propiedad (tipo de contra-
to de arrendamiento que se tiene).

- En esta parte se puede explicar también de
forma resumida, la estrategia de la asocia-
cion, estableciendo el beneficio obtenido por
sus productos ylo servicios, clertas ventajas
competitivas que puede tener la organizacion
frente a otras, como es contar con cierta tec-
nologia, imagen de producto, entre otras.
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- Es importanie establecer una linea base, a
partir de la informacion contable de la asocia-
cion, si es que existe, Por lo general, mostrar
informacidn de los dltimos tres anos, as sufi-
cianle,

En caso de un emprendimiento nuevo, en el gue
no se cuente con toda la informacion, se debe-
ra incorporar la mayor cantidad posible de datos
existentes, en relacién a cada uno de los aspec-
tos tratados.

Sin embargo, aspectos como: queé es lo que ven-
de, los mercados, las ventajas competitivas, en-
tre otros; deberan mencionarse en sentide pro-

yectado, es decir, lo que se espera lograr con el
emprendimiento.

Toda esta informacion adicional puede obtener-

se, solicitando a los encargados de la misma, en

la Asociacion, asi como entrevistando a miem-
bros representativos”.

24 RESUMEN DELO
APMENDIDY

En este Capitulo, Usted ha adquirdo conaci-
mientos en tomo a:

! Para contar con mayor infarmacion sobre este tema, consuita el Capitulo 4 del Manuat desarroliado por GOMEZ-GARCIA ¥ ASOCHIA-
DS SRL: "Haga Realidad Sus Suenos Medanie un Plan oe Negooos'.



.5 EVALUACION DE LO

APRENDIDO

¢, Cuales son las principales formas de organiza-
cion en las que se pueden constituir los produc-
tores rurales?

¢ Por qué se considera de vital importancia el lle-
nado de esta parte del formulario, en situaciones
de menor grado de formalizacion de la organi-
zacion?

¢ Por que se debe considerar una buena cportu-
nidad la descripcion de la organizacion?

Ver respuestas al final de este lexto.

2.6 REFLREFNCIAS PARA
SABER M.

GOMEZ-GARCIA Y ASOCIADOS SRL: ‘Haga
Realidad Sus Suerios Mediante un Plan de Ne-
gocios”.

VELASCO Félix, (2007), “Aprender a Elaborar
un Plan de Negocio”, Editonal Paidas, Espana.

2.7 GLOSARIO DE
PALABRAS CLAN ES
Organizaciéon.- Es un sistema cuya estructura
esla disenfiada para que los recursos humanos,
financieros, fisicos, de infarmacion y otros, de
forma coordinada, ordenada y regulada por un
conjunto de normas, logren determinados fines

Por ejemplo: Una organizacion sin fines de lucro
{ONG}, o con fines de lucro (una empresa).

Personeria Juridica.- Reconocimiento a una
persona, entidad, asociacion o empresa, capa-
cidad suficiente para contraer obligaciones vy
realizar actividades que generan plena respon-
sabilidad juridica. frente a si mismos y frente a
lerceros.

Estatutos.- Norma acordada por los socios o
los fundadores, que regula el funcionamiento de
una persona juridica, ya sea una sociedad, una
asociacion o una fundacion.

Cooperativa.- Asociacion autonoma de perso-
nas que se han unido voluntariamente para for-
mar una organizacion democratica, cuya admi-
nistracion y gestion debe llevarse a efecto de la
forma que acuerden los socios. Su intencion es
hacer frente a sus necesidades y aspiraciones
economicas, saciales y culturales comunes, por
medio de una empresa de propiedad conjunta y
democraticamente controlada.

Organizacion Econémica Campesina.- Con-
junto de organizaciones, bajo diferentes modali-
dades juridicas: cooperativas, asociaciones, em-
presas comunales, etc. Unidas y definidas por
su identidad de ser organizaciones de familias
campesinas, con actividades dirigidas a tomar
posicion en el mercado y elevar la produccion y
los ingresos en area rural.
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INTRODU CURC N

La definicién de negocio, no es algo sencillo
cuando se procede a la elaboracion de un Plan
de Negocio y aun menos, trabajando con pro-
ductores rurales.

Lo mas comun es que los produciores rurales
asocien su actual actividad productiva con “Su
Negocio”, o sea, si ellos son productores de se-
milla de cebolla, declararan que su negocio es la
produccion de semilla de cebolla, definicion por
supuesto insuficiente para fines de la elabora-
cion de un Plan de Negocios.

En algunos casos, indicaran que su negocio es
la produccién de semilla de cebolla certificada
o eventualmente organica, de por si ya repre-
senta un avance; no obstante, aun no redne los
requisitos de una apropiada definicion de “Su
Negocio”, en la medida que no incorpora explici-
tamente aspectos de mercado.

El criteno fundamental para transitar de la ac-
tvidad productiva colidiana a una definicion de
Negocio, reside en la incorporacion explicita de
variables de rentabilidad y crecimiento.

I
(|

. CAPITULO 3

NUESTRO NEGOCIO

Es decir, el productor debe empezar a internali-
zar todos los factores de costo, asociados a su
actividad y a considerar todas las opciones dis-
ponibles en el mercado para mejorar el precio de
venta de su producto de forma sostenible.

Ello, lo llevara naturalmente a proyectar escena-
rios de crecimiento de sus ventas, no forzosa-
mente relacionados con incrementos proporcio-
nales de la cantidad producida, en la medida que
empezaran a emerger una serie de alternativas
para producir de forma mas eficiente y renta-
ble, por intermedio de la incorporacion gradual
de tecnologia e innovacion, en sus procesos de
produccion, gestion y mercadeo.

De esta forma y haciendo referencia al caso de
estudio, de ajustarse Inicialmente a la produc-
cion de mani comercializado por volumen, los
productores consideraran mejoras graduales,
relacionadas con la normalizacion de sus empa-
ques, por calidad del producto y por peso.

Asimismo, podran considerar la agregacian de
valor por medio del tostado de mani de mejor
calidad y la comercializacion del mismo, a través
de una marca propia y en empaques disefados
para el mercado minorista al detalle.



Cada una de estas mejoras proyectadas debe
ir acomparada de evaluaciones costo-beneficio,
donde el incremento monetario de las ventas se
refleje en un incremento en las utilidades, ge-
nerando los recursos propios necesarios, para
abordar la préxima fase de crecimiento del ne-
gocio.

3.2 OBJETIVOS DFEL
CAPITULO

En este Capitulo, Usted aprendera los concep-
tos y las técnicas mas apropiadas, para llevar
al colectivo de productores rurales a reflexionar
sobre las dimensiones mas elaboradas, en tormo
a la definicion de “Su Negocio”,

Esto requiere se incorpore consideraciones re-
lacionadas con la satisfaccion de necesidades
de los mercados objetivo, condicion basica para
proyectar incrementos significativos en sus ven-
tas.

¥ -

)

DESARROLLO DEL
FEMA

Informe sobre los aspectos mas importantes de
Su negocio.-

Esta seccion, correspondiente al formulario
*Nuestro Plan de Negocios”, es relativamente
descriptiva. Recoge esencialmente informacion
basica sobre la principal y mas importante activi-
dad productiva actual del grupo de productores.

No debe olvidarse en la parte correspondiente
a este Capitulo del formulario “Nuestro Plan de
Negocios”, en la sesion plenaria, los miembros
de la organizacion deben “contar” los aspectos
mas importantes de "Su Negocio®, y son: en qué
consiste su negocio, como se llama su negocio,
tiempo que tiene su negocio en el mercado, cua-
les son sus "suenos” (objetivos) para mejorar su
negocio y el tiempo previsto para materializar
estos objetivos.

Por otra parte, es necesario informar si la orga-
nizacion ya se ha beneficiado de la colaboracian
de otras entidades de financiamiento o coope-
racidn internacional en el pasado; en caso afir-
mativo, el nombre de estas instituciones, en qué
consistic ese apoyo y finalmente, proceder con
un listado exhaustivo de los recursos materiales
gue utilizan en su negocio.

Para el levantamiento y registro de esta informa-
cion se recomienda el uso de la siguiente sec-
cion del:
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De toda la informacion que se levantara en el
formulario “Nuestro Plan de Negocios”, corres-
pondiente a la seccion "Nuestro Negocio”, la mas
critica, para fines de elaborar posteriormente el
reporte del Plan de Negocios Rural, en aquella
parte relativa al titulo "Nuestros objetivos para
mejorar Nuestro Negocio”.

Para esta parte del formulario, el consultor exter-
no o facilitador interno a cargo de la conduccion
de la sesion plenaria, debera preparar una serie
de materiales y guias de actividades grupales,
donde primero buscara ilustrar los dos concep-
tos criticos de un Negocio: rentabilidad y creci-
mienta, con ejemplos especificos para una rea-
lidad muy cercana a la del grupo de productores
con el que esta trabajando.

Sin ninguna tardanza debera introducir implici-
tamente el concepto de "benchmarking”, es de-
cir, el analisis comparativo, utilizando dinamicas
grupales, donde los productores lleguen a ma-
nifestar y sefalar situaciones o casos concretos
de empresas que ellos conocen y consideran
ejemplos a imitar, igualar y/o superar.

En la misma vertiente, el ejercicio grupal debe
encadenarse con otro de construccion de esce-
narios, donde cada uno de los grupos construya
un escenario de come se ven como agrupacion
de productores en un plazo de 10 anos, permi-
tiendo asi la construccion colectiva de la *vision”
de la Organizacion.

Este aspecto se logra con la presentacion y dis-
cusion de cada una de las propuestas en reunion

plenaria, donde el consultor externo o facilitador
interno utiliza esta instancia, para ir recogiendo
lps principales consensos con relacion a esta vi-
sion.

A continuacion, el consultor externo o facilitador
internc debe preparar guias para dinamicas gru-
pales, donde cada uno de los grupos identifique
o proponga la "razon de ser” de “Su Negocio™,
ademas, del objetivo obvio de generar ingresos
para sus miembros, o sea, dentro de una pers-
pectiva de impacto trascendente en la comuni-
dad en la que interactia.

Nuevamente, el consultor externo o facilitador
interno debera preparar una breve exposicion
sencilla de este concepto y su aplicacion practi-
ca, con ejemplos relevantes para la realidad del
grupo de participantes.

Los consensos gue se vayan disefando en las
discusiones que se originaran, como resuitado
de la presentacion de cada una de las propues-
tas en la sesion plenaria, vendran a conshtuir la
base de la "mision” de la Organizacion.

Como cierre de [as dinamicas participativas,
relacionadas con este Capitulo del formulario
“Nuestro Plan de Negocios”, el consultor externo
o facilitador interno a cargo de la conduccion de
la sesion plenaria, debe propiciar ejercicios de
“lluvia de ideas”, por grupos reducidos de parti-
cipantes, donde se identifiquen las “fortalezas”
de la organizacion, con respecto a su actividad
productiva, que después seran validadas y prio-
rizadas durante una sesion plenaria.
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De esta priorizacion se debe alerrizar en el con-
cepto de “factores criticos de exito” a traves de
una dinamica grupal, en la que los participantes
asocien estas fortalezas con la vision y mision
planteadas, delimitando su eleccidn a un maxi-
mo de 3 fortalezas, primero por grupo: seguida-
mente, para el conjunto de la organizacion, pos-
terior a la presentacion en plenana y discusion
respectiva de las propuestas de cada unoc de los
grupos de participanies.

Una vez elaborados todos estos conceplos, re-
cién convendra propiciar el llenado colectivo de
ia parte relativa a los “objetivos para mejorar
Nuestro Negocio” en el formulario “Nuestro Plan
de Negocios”, gue muy probablemente seran [2-
ciles y tiendan a enmarcarse en los desafios de
muy corto plazo de los productores rurales; em-
pero, la tarea del conductor de |a sesion plenaria
es garantizar que aun en este caso se cumpla
con el reguisilo de su total alineamiento, con los
conceptos de vision y mision, trabajados duran-
te las dinamicas participativas.

Si bien el formularic "Nuestro Plan de Negocios”
no recoge directamente la informacion genera-
da, en torno a los conceptos de vision, mision
y factores criticos de éxito, el conductor de la
sesién plenaria debe registrar esta informacion
con el mayor detalle posible; a continuacion, uti-
lizarla en la elaboracion del Reporte de Plan de
Negocios Rural.

CASO DE ESTUDIO: AIPE-CAINE llena infor-
macion sobre su Negocio utilizando el formato
"Nuestro Plan de Negocia” -

La Asoclacion de productores de mani del Rio
Caine fue establecida en diciembre de 2005,
siendo participes de los Proyectos de Inno-
vacion Tecnologica Agropecuaria (PITA) de la
Fundacion Valles sobre mani en los Municipios
Mizque, Aiquile, Anzaldo y Torotoro. Inicid la pro-
duccion de mani, por medio de la introduccion
de la variedad rosada, sin desechar el ecotipo de
la zona que es el Sara mani.

Las insliluciones que apoyaron constantemen-
te a la Asociacion, son FHI, Fundacion Valles,
CIAPROT y el Municipio. A través del PITA, fue-
ron beneficiados con maquinaria y equipamien-
to, actuaimente estan introduciendo la vanedad
Pitavae 2000, comercializandose como vaina y
semilla certificada, asi como transformandola en
tostado.

La Asociacion cuenta con acltivos en equipos,
materiales y recursos financieros, obtenidos del
aporte de cada socio para su sostenibilidad.

Los recursos materiales que utilizan en su nego-
cio son los siguientes: semilla certificada, trac-
cion animal y mecanizada, terrenos, fertilizantes.
empagques de yute, despepiladora y tostadora.

En el formulario “Nuestro Plan de Negocios™,
los pequefios produclores definieron su nego-
cio como la produccion de mani (semiila y grano
comercial) y comercializacion de mani (tostado,
semilla y grano comercial). Llamaron a su ne-
gocio: “Produccion ecologica de mani con valor
agregado”



Definieron sus objetivos, airededor de "Comer-
clalizar 11 toneladas de mani tostado en mer-
cado nacional e internacional”, “Fortalecer la
asociacion integral de productores ecologicos
del Rio Caine" e "Incrementar los ingresos eco-
nomicos de las familias beneficiarias en un 10%,
al ano”.

Esta informacion recogida en el formulario
“Nuestro Plan de Negocios”, mas la recogida en
las actividades realizadas de forma previa du-
rante la sesion plenaria, sirven de insumos para
el llenado de las secciones "Objetivos”, "Mision”,
“Claves para el Exito", “Tabla de analisis del pun-
to de equilibrio” y "Explicacion analisis punto de
equilibrio”, del software Plan de Negocios Rural,

Ademas, de la informacion del formulario, se re-
cogid que la mision de la organizacion es “ofre-
cer al mercado mani ecoldgico con estandares
de calidad, con un alto valor agregado gue ga-
rantice una utilidad que permita el incremento de
los ingresaos de las familias participantes”.

Adicionalmente, entre las Claves para el Exito se
mencionaron las siguientes: Oferta de lostado
de mani de calidad, en épocas de mayor deman-
da; produccion ecologica de mani certificado; y
oferta de variedades de mayor requerimiento en
el mercado.

El analisis del punto de equilibrio, arrojo, que la
asociacion debe vender por lo menos 6 guintales
a un valor de Bs 2.444 - para cubrir sus coslos,

cifra holgadamente superada por sus ventas e
ingresos actuales de 15 quintales, por Bs 6.533.-
anuales.

Cuando se introduce la parte numérica en la ela-
boracién del Plan de Negocios Rural, el aporte
del consultor es muy importante. Por ejemplo,
es probable que las cifras relativamente holga-
das encontradas por la asociacion, en relacion
al analisis del punto de equilibrio, no reflejan una
estructura de costos real del proceso productivo,
donde normalmente no se internalizan aspeclos
como el costo de oportunidad de los terrenos, las
herramientas, entre otros; ni la remuneracion di-
recta del trabajo de los pequefios productores.

En este sentido, le corresponde al consultor ex-
terno o facilitador interno detallar en forma minu-
ciosa todos estos costos, asi como dimensionar
el volumen de produccion, con el objetivo plan-
teado de mejorar el ingreso anual de las 120 fa-
milias en un 10%; para lo cual, por supuesto se
requiere recabar informacion, por ejemplo, sobre
los ingresos anuales promedio y relacionarlos
con los actuales ingresos de la asociacion de Bs
B.533.-

3.4 RESUMLEN DE LO
APRENDIDO

En este Capitulo, Usted ha adquindo conoci-
mientos respecto a:
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.3 EVALUACIOIN NELQ
APRENDIHDO

¢Cuales son los aspeclos mas importantes de
"Su Negocio” gue deben desarrollarse?

¢ Cual de de los aspectos anles mencionados es
el mas critico para elaborar el Reporte de Plan
de Negocios Rural?

¢ Por qué es importante llevar a efecto ejercicios
de “lluvia de ideas™?

Las respuestas al final de este texto,
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.7 GLOSARIO DI

1

PALABRAS CLAVES

Negocio.- Es la consecuencia de la correcta ad-
ministracion de [0s recursos, con un resultado
economicamente positivo para las parles gue
no solamente puede ser dinero sino relaciones
de poder. Sinonimo de una empresa individual
comercial.

Objetivos.- Es la expresion de un deseo, me-
diante acciones concretas para conseguirio. Por
ello, un objetivo sirve para formular concreta y
objetivamente resultados; planificar acciones;
orientar procesos y medir resultados.

Rentabilidad.- Hace referencia a que el proyec-
to de inversion de una empresa u organizacion
pueda generar suficientes beneficios para recu-
perar lo invertido y la tasa deseada por el inver-
sionista o inversionistas.

Crecimiento.- E| crecimiento economico es el
aumento de la cantidad de trabajos, la renta o el
valor de bienes y servicios producidos por una
economia, empresa u arganizacion.

Vision de la Organizacion.- La vision es el es-
tado fuluro que se desea para la empresa u or-
ganizacion. La visidn recoge las aspiraciones de
la persona encargada de establecer la direccion
de la empresa. Hacia estas aspiraciones deben
ir encaminados los esfuerzos vy las acciones de
todos los miembros de la organizacion. La vision
debe proporcionar respuesta a la pregunta: ;qué
queramos crear?

Mision de la Organizacién.- Es lo que pretende
hacer la empresa u organizacion y para guien
lo va a hacer. Es el motivo de su existencia, da
sentido y orientacion a las actividades de la em-
presa, es lo que se pretende realizar para lograr
la satisfaccion de los clientes potenciales, del
personal, de la competencia y de la comunidad
en general.
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CAPITULO 4

NUEsmq;rmBUcTo O SERVICIO

4.0 INTROD OC 10N

Si un grupo de productores de semilla de cebolla
definiera “Su Producto o Servicio” como simple-
mente semilla de cebolla, es evidente que no se-
ria un aporte para la elaboracion de un Plan de
Megocios; razdn por la cual debe ser mucho mas

preciso y creativo en este cometido

La definicion del Producto y/o Servicic en un
Plan de Negocios no es un proceso obvio, como
muy comunmente suele pensarse, debido a que
en gran parte debe resumir la propasicion Uni-
ca de valoriventas y el grado de diferenciacion
de la propuesta en tormo a ofertas similares del
mercado.

Siguiendo con el ejemplo anterior, indicar que
el producto es semilla de cebolla certificada o
mejor adn, semilla de cebolla cerificada produ-
cida de manera organica, constituye un avance
referido a la propuesta inicial; aunque, muy pro-
bablemente todavia insuficiente para generar un
verdadero posicionamiento de exclusividad en el
mercado.

En efeclo, la incorporacion de elementos sofisti-
cados de presentacion de productos o servicios

relacionados de asesoria, en maleria de siembra
de cebolla, son los que puedan hacer la diferen-
cia para una propuesta verdaderamente Unica.

Es evidente, que en este esfuerzo de definir
"Nuestro Producto o Servicio”, las funciones de
produccion y mercadeo estan ntimamente rela-
cionadas, en la medida en que la estrategia de
posicionamiento esta fuertemente asociada con
la de segmentacian.

La intencidon de generar una propuesta con ca-
racteristicas de total exclusividad, asume implici-
tamente el paradigma del monopolio competitivo,
donde el objetivo es llegar a ser dominante en el
nicho de mercado slegido. superando totalmen-
te a sus competidores y en consecuencia, llegar
a capturar el 100% de este nicho de mercado.

Un ejemplo interesante en este sentido, en mate-
ria de produccién de alimentos en el medio rural,
es la "denominacidn de origen”, que es un tipo
de indicacion geografica aplicada a un producto
agricola o alimenticio, cuya calidad o caracteris-
ticas se deben fundamental y exclusivamente al
medio geografico en el que se produce, transfor-
ma y elabora.



En otros términos. es una calificacion que se
emplea para proteger legalmente ciertos alimen-
tos que se producen en una zona delerminada,
contra productores de otras zonas gue quisieran
aprovechar el buen nombre que han creado los
originales en un largo tiempo de fabricacion o
cultivo.

Lo que resaltamos en este Capltulo, estara en la
definicion de las capacidades productivas reales
del grupo de productores, para ir escalando gra-
duaimente su produccion actual hacia productos
y/o servicios mas elaborados, todo ello, mante-
niendo la consistencia y alineamiento con las
definiciones estratégicas logradas en el Capitulo
anterior.

'OBJETIVOS DE]
CaVTULO

En este Capitulo, el consultor externo o facilita-
dor interno encargado de conducir la sesion ple-
naria, aprendera los conceptos y tecnicas mas
adecuados para que el grupo de productores
llegue a definir con exactitud y solvencia su Pro-
ducto o Servicio.

Ly DESARROLLO DE]
LA
Describa lo que produce actualmente y lo

que quisiera mejorar de sus productos y/o
servicios.-

Esta parte tiene dos componentes. Por un lado,
se levanta informacion sobre lo que la organiza-
cion produce actualmente y posteriormente, se
levanta informacion sobre los aspectos que qui-
sieran mejorar en sus productos y/o servicios.

Con esta finalidad, primero se incentiva a los
miembros de la organizacion con el proposito
que “cuenten” para cada uno de los productos
ylo servicios que ofrecen al mercado, los mate-
riales que usan, el iempo que demaran en pro-
ducirlos, la cantidad que producen en un mes
promedio y como los producen.

Después se mueve a los miembros de |a orga-
nizacion a que “cuenten” como quieren mejorar
sus productos y/o servicios, como quisieran que
fueran sus productos y/o servicios, los materia-
les que debieran utilizar, el tiempo que demo-
rararian en producir sus nuevos productos, y a
partir de ello, como desearian producir sus nue-
vos productos y/o servicios.

Para el levantamiento y registro de esta informa-
cion utilice la siguiente seccion del:




FORMLY_ATEID "NUES RO PLAN DE NEGOCIOS™




Antes de llenar esta parte del formulario "Nues-
tro Plan de Negocios”, relacionado con “Nuestro
Producto o Servicio”, el conductor de la sesion
plenaria debe preparar el matenal explicativo
que ilustre los conceptos de proposicion unica
de valor/ventas, monopalio competitivo, diferen-
ciacian, posicionamiento, segmentacion y nicho
de mercado.

Estos materiales siempre deben ir acomparados
de ejemplos relevantes para la realidad producti-
va y geografica del grupo de pequerios produc-
tores con el gue se esta trabajando.

Después, el consultor externo o facilitador debe
elaborar las gulas para llevar adelante las dina-
micas grupales relacionadas con propuestas de
productos y/o servicios especificos, a partir de la
vocacion productiva de los participantes.

Todas estas propuestas seran presentadas en la
sesion plenaria y discutidas por todos los miem-
bros participantes. hasta llegar a un consenso

sobre la trayectoria optima de mejoras progre-
sivas a8 emprender, analizando con mayor de-
tenimiento las mejoras relativas, asi alcanzar &!
objetivo y metas mas proximas.

Esta informacion constituira la base para el lle-
nado de esta parte del formulario “Nuestro Plan
de Negocios™.

CASO DE ESTUDIO: AIPE-CAINE establece
las caracteristicas de “Su Producta’.-

Posterior a la realizacion de la sesion plenaria
con los pequerios productores de AIPE-CAINE,
los conductores del taller han registrado la si-
guiente informacion:

El primer producto actual de la asociacion es
mani crudo en vaina; posteriormente se convier-
te en mani tostado en vaina. Para ello, utilizan,
principaimente, una cosechadora a traccidn ani-
mal y una tostadora industrial.

El tiempo de produccién para obtener este pro-
ducto es de 6 meses, |la siembra la realizan entre
oclubre y noviembre de cada afo, los aporques
en diciembre; |a cosecha entre mayo y junio del
afo siguiente; finalmente, la comercializacién se
efectia entre agosto y septiembre.

Por medio del Plan de Negocios, los productores
de AIPE-CAINE desean producir semilla certifi-
cada de mani y granc comercial seleccionado,
para ello requieren de bolsas de empaques de
64 libras para la semilla certificada y de 3 libras
para el grano comercial, asl como de etiquetas.
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Para al proceso de tostado de su produccién se
requieren hornos industriales.

En una siguiente fase, los pequenos productores
han definido el producto de “mani tostado ecolé-
gico de calidad al mercado empresarial, mayo-
rista y detallista, mediante contratos de venta” a
ser vendido directamente por la administracion
de AIPE-CAINE,

Detras de esia definicion se ha segmentado el
mercado en supermercados, mayonstas y mi-
naoristas de la ciudad de Cochabamba, donde el
segmenio de mayor crecimiento es el de comer-
cio minorista, A fuluro, los peqguefios productores
aspiran atender los mercados del eje troncal y
de exportacion,

El proceso de produccion identificado por los
pequefios productores para este nueve produc-
to es el siguente: cosecha, seleccion, tostado,
empaque y comercializacion. Agqul no fallara lo
de la siembra, sobre toda si hablan de la semilla
habra que hacer un trabajo previo para gue el
producto sea bueno.

Como condiclones criticas para materializar este
proyeclo, los produciores han identificado el
compromise de los socios para la provision de
insumos a la asociacion y contar con un perfil
definido de los clientes potenciales,

Con fines de elaborar el Plan de Negocios por
intermedio del software Plan de Negocios Rural,

el consultor externo o facililador interno debe
relacionar esta informacion con las secciones
“Resumen de Productos y Servicios”, “Tabla de
Analisis de Mercado” vy “"Segmentacion de Mer-
cado”.

El aporte mas importante que se requiere del
facilitador en esla parte, s la definicion de los
principales segmentos de mercado y su respec-
tiva estrategia.

La experiencia de comercializacion de los pe-
quefios productores y de existir informacion es-
tadistica se podra utilizar la misma coma insumo
para la definicidn de la estrategia de segmenta-
cién. En casa que no se cuente con informacion
estadistica se puede recurrir a un sondeo de
mercado, asi determinar esta informacion.

Por ejemplo. en esle caso concreln eslaria pen-
diente la verificacion si el segmento minorista es
realmente de mayor crecimiento que el de los
suparmercados, tanto en la ciudad de Cocha-
bamba como a future, teniendo en cuenta los
mercados adicionales de las ciudades de La Paz
y Santa Cruz de la Sierra.
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En este Capitulo. Usted ha adquindo conoci-
mientos, en relacién a:



4.5 EVALUACION DE LO
APRENDIDO

+Qué informacion se requiere de los productos
y/o servicios?

¢ Qué tipo de material debe preparar el conductor
de la plenaria para el desarrollo de la misma?

;En el caso de estudio, qué aporte se valoraria
mas por parte del facilitador?

Las respuestas al final del texio.

4.6 REFERENCTAS PARA
SABER MASN

GOMEZ-GARCIA Y ASOCIADOS SRL. “Haga

Realidad Sus Suefios Mediante un Plan de Ne-
gocios'.

VAINRUB Raberto, (2006}, “Convertir suefios en
realidades, una guia para emprendedores, Edi-
ciones |ESA. Caracas, Venezuela.

4.7 GLOSARIO NE
PALABRAS C7 oVES

Producto.- Un producto s un conjunto de ca-
racteristicas y atributos tangibles (forma, tama-
fio, color...) e intangibles (marca, imagen de
empresa, servicio..) que el comprador acepta
en principio, como algo que va a satisfacer sus
necesidades.
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Servicios.- Es el conjunio de actividades inte-
rrelacionadas que ofrece una empresa, con €|
objetivo de que el cliente obtenga el producto en
gl momento y lugar adecuado y se asegure un
uso correcto del mismo.

Mercado.- Es el lugar fisico o virtual (como el
caso de internet) donde se encuentran dos
fuerzas que generan procesos de intercambio;
la oferta y la demanda; donde existen fres ele-
mentos muy importantes: la presencia de uno o
varios individuos con necesidades y deseos por

satisfacer; |la presencia de un producto que pue-
da satisfacer esas necesidades; |a presencia de
personas que ponen los productos a disposicion
de los individuos,

Promedio.- Cantidad o valor medio gue resulla
de dividir [a suma de todos los valores entre el
numero de éstos.

Producir.- Fabricar, transformar materias primas
en manufacturadas.



CAPITULO 5

NUESTRA COMPETENCIA

3.0 INTRODUCCION
LA COMPETENCIA -

El analisis de la competencia en un Plan de Ne-
gocios esta estrechamente relacionado con la
descripcion y analisis en profundidad del sector
o de la industria, en la que se desenvuelve el
grupo de productores rurales.

Afortunadamente, el acceso cada vez mas ge-
neralizado a fuentes de informacién globales,
incide positivamente para que aun productores
rurales, localizados en regiones practicamente
aisladas, tengan conocimiento de algunas ca-
racterislicas modernas y sofisticadas del sector
y/o industria al que pertenecen.

Independientemente de este conocimiento pre-
vio, este componente de! Plan de Negocios junto
al mercado, son los mas intensivos en regueri-
mientos de investigacion adicional, por parte de
los consultores externos o facilitadores internos.

La investigacion sobre el estado del sector y/o
industria a nivel local, regional, nacional e inter-
nacional, es de suma importancia para la fijacion
de modelos a seguir, desde el punto de vista de

opciones estratégicas y de gestion empresarial.

Asimismo, ayudara a identificar & internalizar los
aspectos tecnologicos criticos que caracterizan
cada una de las fases de crecimiento del nego-
cio, hasta poder alcanzar situaciones de compe-
titividad local, regional, nacional e internacional.

Dentro de este contexto de analisis, la identifica-
cion y descripcion exhaustiva de las principales
caracteristicas de los competidores mas cerca-
nos, particularmente en materia de sus estrate-
gias empresariales, presentacion del producto y
politicas de precios, colabora a situar al grupo de
productores en su realidad concreta, desde una
perspectiva competitiva.

En aquellos casos donde se ha determinado la
existencia de competidores locales, con una cla-
ra ventaja competitiva que les otorga una posi-
cion de liderazgo en el mercado local, conviene
analizar en detalle los determinantes de esta si-
tuacion de privilegio, para definir una trayectoria
de disminucion progresiva de esta brecha, con
la perspectiva siempre presente de lograr a su
turno el iderazgo del sector, a parir de incre-
mentos en la eficiencia cotidiana de la gestion y
la adopcion de innovaciones tecnologicas.
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Consiguientemente, la asociacion de pequefios
productores de mani tendria interés en analizar
las principales caracterislicas de aquellos com-
petidores que han logrado penetrar el mercado
de la ciudad de Cochabamba, con mani tosta-
do.

5.2 OBJETIVOS D
CAPITULO)

En este Capitulo. Usted aprendera a conducir la
sesion plenaria de manera adecuada, asi obte-
ner la informacion mas relevante y exacla posi-
ble sabre la competencia que enfrenta el grupo
de productores.

También se le proporcionara los criterios mini-
mos para conducir la investigacion adicional qus
se requiere para elaborar el Reporte de Plan de
Negocios Rural.

5.3 DFE

TEMA

VRROLLCY T

Analisis de la competencia.-

Eil consultor externo o facilitador interno debe te-
ner un buen conocimiento del contexto general
y detalles de produccion de la actividad principal
de los productores rurales a quienes va a colabo-
rar en la elaboracion del Plan de Negocios Ha-
bitualmente este profesional ya cuenta con una
experiencia previa de trabajo con este grupo de
productores u otros en &l mismo seclor, lo cual
conslituye una ventaja interesante a explotar.

Caso contrario, tiene la obligacion de realizar las
visitas previas, asi coma buscar el asesoramien-
to necesario para compensar esla limitacion.

Ademas, de esle conocimiento practico de la
realidad productiva local de los pequefios pro-
ductores rurales, el consultor externo o facilita-
dor interno debe también realizar un exhaustivo
trabajo de investigacion sobre las caracteristicas
del sector productiva.

En particular, debe analizar la dimension regio-
nal. nacional e internacional, llegando a estable-
cer las principales tendencias en los diferentes
ambitos de gestion empresanal, con particular
atencion al componente de innovacion tecnolo-
gica.

Resultado de esta explicacian, el consultor ex-
terno o facilitador interno debe contar con una
clara ubicacion de la posicion competitiva de los
productores rurales, con respecto a los actores
lideres en los mercados locales, regionales, na-
cionales e internacionales.

Este trabajo de investigacion previc, servira para
preparar los materiales necesarios,; asi elaborar
una presentacion didactica a los productores,
utilizando la mayor cantidad posible de elemen-
tos graficos y visuales en la descripcion de los
gjemplos.

Durante esta presentacion que se realizara con
lodos los productores participantes, en el princi-
pic de abordar este Capitulo, en la sesion ple-
naria, es necesario explicar la naturaleza de la



competencia en su mercado, sefialando la natu- Eslos son elementos en los cuales se debe enfa-
raleza general de la competencia en su seclor; tizar al momento de analizar |la compelencia:
motivos paor los cuales, los clientes escogen a un

proveedor en lugar de otro.

Despues de esta presentacion, el consultor ex- bore una lista de sus principales competidores
terno o facilitador interno debe preparar guias (maximo tres); analizando en forma detallada
para realizar dinamicas participativas grupales para cada uno de ellos, las siguientes caracte-
con los asistentes a la sesion plenaria, donde risticas:

debe lograr que cada grupo de participantes ela-
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Posteriormente, al finalizar el trabajo por grupos.
cada uno de ellos saldra a exponer sus conclu-
5iones en la sesian plenana, aspecto que per-
mitird cubrir practicamente todo el espectro de
competidores percibidos por los pequenos pro-
duclores,

El debate posterior a las presenlaciones debe
permitir establecer colectivamente la lista de
principales competidores, asi como sus caracte-
risticas competitivas sobresalientes, resumien-
da esta informacion en el Capitulo respectivo de
‘Nuestro Plan de Negocios™

En esta parte se motiva a los miembros de la
organizacion a que reflexionen sobre ofras ar-

FORMULARIO NUESTR

=Ea B

ganizacianes; que, en la propia Comunidad o en
zonas cercanas se dedican a producir y vender
los mismos productos que ellos elaboran.

Concretaments, se insiste en conocer a estas
olras organizaciones gue producen y venden
los mismos productos yfo servicios, como se lla-
man, cuales son, cuanto vendean, donde venden,
a gué precio venden y gué diferencia hay entre
los productos y/o servicios de ellos, con relacion
a los de la Organizacion.

Para el llenado de esta informacion, utilice el Ca-

pitulo correspondiente del formulario “Nuestro
Plan de Negocios™

_M N DE NEGOLIDE

4, Huns_tra competencia
Nombre de la organizacion:

Productos que venden:

. Lugaﬁasz&n los que venden:

Cantidad aproximada de ventas:

Las diferencias que hay entre nuestro producto y el de ellos:
L A qué precio vende nuestra competencia?

CASO DE ESTUDIO: AIPE-CAINE establece
los que son parte de su compelencia.-

Segun los productores, a “industna” de mani
lostado como materia prima es Incipiente en
Bolivia. las empresas transformadoras o comer-
cializadoras de mani y denvados se hallan con-

centradas en los departamentos del eje troncal
{La Paz, Cochabamba y Santa Cruz) y Sucre
(éste ultimo por su tradicion en la fabricacion de
chocolate con mani);, por otro lado, las empre-
sas gue exportan mani. demandan volumenes
de mani tostado en valna, con estandares de ca-
lidad muy altos.



Para el caso de Cochabamba, se consideran
como competidores directos a APROMAN, en
la regién de Mizque, del Departamento de Co-
chabamba; y a APROMAN, en |la region de Mai-
rana, del Departamento de Santa Cruz; porgue
comercializan el mani tostado bajo las mismas
presentaciones que AIPE-RIO CAINE, ofrecien-
do volumenes mas altos. En el Departamento
de Chuguisaca, los productores de mani se en-
cuentran en la region de Padilla

APROMAN es identificada como la mayor com-
petencia con produccién de semilla de mani,
mani crudo y mani tostado; ventas de 300 to-
neladas y mercados en las localidades de Cliza,
Anzaldo, Mairana y la ciudad de Cochabamba.
Segln la organizacion, APROMAN cuenta con
costos elevados y produce mani convencional
no ecologico, siendo sus precios los mismos de
AIPE-RIO CAINE.

Nuevamente, este es un ejemplo de comoe la
informacion que aportan las productores es va-
liosa; aunque, requiere ser validada y sustenta-
da, en la medida que no queda claro, como un
productor de caracteristicas inferiores: producto
convencional y con costos de produccion mayo-
res, es identificado por ellos, como su principal
competidor.

Si bien esta informacion, ya constituye un buen
punio de partida, resulta todavia insuficiente,
para caracterizar a la "industria” del mani en el
mercado de Cochabamba, Bolivia y el resto del
mundo, con fines de exportacion.

El consultor externo o facilitador interno debe
contar con informacion de referencia sobre los
principales paises productores de mani en el
mundo y situar la produccion boliviana con rela-
cion a esta oferia mundial.

Despues, debe investigar sobre las principales
variedades comerciales e igualmente relacio-
narlas con las variedades que se producen en
Bolivia y particularmente las que produce |la Aso-
ciacién AIPE-RIO CAINE.

lgualmente, debe conseguir informacion sobre
rendimientos promedio, procesos de certifica-
cion, procesos de elaboracion y presentaciones
mas habituales, segln las preferencias de los
principales mercados.

Por Gltimo, se deben listar a las principales em-
presas productoras en el ambito internacional y
regional, asl como presentar casos de éxito de
empresas bolivianas, que estén incorporando
esta materia prima en productos relativamente
mas sofisticados que se exportan a los merca-
dos internacionales, o alternativamente los tipos
de productos y modos de presentacion requeri-
dos en los mercados de "comercio justo”

Sera a partir del conocimiento y la presentacion
de esla informacion, que no ha sido listada de
forma exhaustiva, que el consultor podra motivar
discusiones mas profundas y reflexivas, entre el
grupo de productores participantes de la sesion
plenaria.
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El Capitulo de Competencia del formulario ‘Nues-
tro Plan de Negocios™ esta relacionado con las
secciones "Analisis de la Industria” y "Compe-
tencia y Patrones de Compra” del software Plan
de Negocios Rural.

En ambas secciones que se presentaran mas
adelante, el consultor externo o facilitador inter-
no debe resumir, lo mas conciso posible, toda
la informacion sugerida en parrafos anteriores,

de tal forma sirva de antecedentes para la elec-
cion de estrategias de segmentacion, mercadeo
y ventas en las seccionas posteriores.

ARESOMENDET
APRENDIDO

En este Capitulo, Usted ha adguirido conoci-
mientos respecto a:




5.5 EVALUACION DE LO
APRENDIDO

¢ Qué elementos del sector productivo debe ana-
lizar el consultor externo o facilitador interno?
:Qué elementos se deben enfatizar al momento
de analizar |a competencia?

Sefale tres aspectos especificos a analizar en
grupo, scbre la competencia.

Las respuestas al final de este libro.

5.0 REFERENCIAS PARA
SABER MAS

GOMEZ-GARCIA Y ASOCIADOS SRL: “Haga
Realidad Sus Suefos Mediante un FPlan de Ne-
gocios”.

FINCH Brian, (2002}, "Como Desarrollar un Plan
de Negocios", Editorial Gedisa, Espana.

5.7 GLOSARIO DE
PALABRAS CLAVES

Motivar.- Impulsar a una persona o un grupo de
personas a elegir y realizar una accion, entre

aquellas alternativas que se presentan en una
determinada situacién, encaminadas a conse-
guir objetivos especificos y a persistir en el in-
tento hasta alcanzarlo.

Competencia.- Situacion en la cual los agentes
economicos tienen la libertad de ofrecer bienes
y servicios en el mercado y de elegir a quién
compran o adquieren estos bienes y servicios.
En general, esto se traduce por una situacién en
la cual, para un bien determinado, existen una
pluralidad de oferentes y una pluralidad de de-
mandantes.

Competidores.- Accion y efecto de competir, en
torno a una empresa o comercio. Compiten con
otros, para el logro de alguna meta.

Factores claves de éxito.- Son los elementos
que le permiten al empresario alcanzar los obje-
tivos que se ha trazado y distinguen a la empre-
sa de la competencia haciéndola Onica.

Marca.- La marca es el nombre, termino, sim-
bolo o disefio, o una combinacian de ellos, asig-
nado a un producto o a un servicio, el cual debe
identificar y diferenciar a los productos de la
competencia.
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CAPITULO 6

NUESTRO MERCADO

o L INTRODUCUTOT

En el medio rural tradicional, las actividades de
comercializacidn tienden a estar reducidas a su
expresion mas elemental de venta de productos
en forma de materia prima, sin ningun o con es-
caso procesamiento, razén por la cual el consul-
tor externo o facilitador interno que colabore a un
grupo de productores, tiene un Importantisimo
papel a desempeiar, ampliando los honzontes y
perspectivas de los beneflicianos.

En efecto, los productores rurales limitan mu-
chas veces sus relaciones de comercializacion
a intermedianos que “rescatan” la produccion en
sus mismas propiedades o en los mercados lo-
cales mas cercanos, donde ni controlan los ins-
trumentos utilizados para pesar o medir el pro-
ducto. si es que este no es directamente vendido
por volumen.

Cuando ellos deciden asumir directamente la
funcién de comercializacion, son normalmente
las mujeres las que se dirigen a los mercados
locales mas cercanos, eventualmenle hasta los
puntos de venta mayorista de las localidades y/o
ciudades intermedias, para vender directamente
sus productos sin mayor elaboracion.

Las asociaciones o comunidades con grados
avanzados de organizacion, cuentan con secre-
tarias de comercializacion, cuya funcion es el
acopio de la produccion de los integrantes del
grupo vy la venta conjunta de la misma.

Lo anteriormente sefalado, normalmente les
permite alcanzar mercados mas distantes en las
ciudades capitales de departamento o en ofros
departamentos; consiguientemente, obtener un
mejor precio por su producto; sin embargo, ge-
neraimente sigue careciendo de valor agrega-
do.

Este modus operandi incide, para que el conoci-
miento del mercado por parte de los productores
sea muy basico, es decir, que se resuma al precio
vigente y una memoria historica -no documenta-
da por cierto- del mismo, sin mayores factores
de analisis sobre sus fluctuaciones constantes,
salvo la asociacion con fenomenos climaticos de
temporada y el encuentro ocasional con otros
productores en los mercados respectivos.

Si bien el consultor externo o facilitador interno
tiene mucho que aportar desde el punto de vista
de busgueda de informacion sobre realidades si-
milares; pero, ubicadas en contextos geograficos



diferentes a los del grupo de productores; una de
sus principales responsabilidades, reside, en ex-
tractar y sistematizar el conocimiento que tiene
el grupo de beneficiarios sobre su mercado, o
sea sobre sus clientes.

El primer analisis que debe ayudar a realizar el
consultor externo o facilitador interno, es si se
tienen los suficientes clientes como para garan-
tizar la salud de un negocio.

Un analisis de mercado, no tiene gue ser nece-
sariamente academico, tampoco convertirse en
un inmenso proyecto que paralice el proceso
de elaboracion e implementacion de un Plan de
Negocios; porque, en Ultima instancia lo que se
quiere, es conocer a sus clientes.

Los elementos claves de la mejor investigacion
de mercados son simples, practicos y adn ob-
vios, No lo consigue de inmensas bases de da-
tos o incluso de Internet, sino de personas rea-
les, particularmente clientes actuales o clientes
potenciales.

Exactamente, este conocimiento ya lo lienen los
productores y le corresponde al consultor exter-

no o facilitador interno colectar y sistematizar
esta informacion.

El Plan de Negocios Rural no estara completo,
a menos que se incluya en el proceso “hablar”
con los clientes. Ademas, de la informacion re-
colectada durante la sesion plenaria, el consultor
externo debe visitar o contactar por otro medio a
algunos de los clientes de éstos y preguntaries
sobre la asociacion o comunidad ;Como la per-
ciben? ;,Por qué compran? ;,Como la evaltan,
con relacion a sus competidores?

6.2 OBJETIVOS DEL
CAPITULO

En este Capitulo, el consultor externo o facilita-
dor interno aprendera a identificar la minima in-
formacion de mercado requerida para la elabora-
cion del Plan de Negocios Rural y a utilizarla en
la sesion plenaria, para recolectar y sistematizar
la informacion de mercado que posee el grupo
de productores rurales.

6.3 DESARROLLQO DEL
TEMA

Informacion del mercado.-

La informacion de mercado que minimamente
se requiere y que el consultor externo o facili-
tador interno debe coadyuvar a obtener, sera
la suficiente para establecer las estrategias de
segmentacion, mercadeo y ventas.
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Por ello, la necesidad de preparar los materiales
de respaldo para llevar adelante presentaciones
en la sesion plenaria, sobre estos conceplos y
su aplicacion a casos concrelos relacionados
con la realidad de los productores rurales.

Particularmenle se recomienda lrabajar en de-
talle el concepto de segmentacion, en la medida
que es el mas cercano a la experiencia vivencial
que los productores rurales cuentan.

Es dedir, los lugares y personas a las que la or-
ganizaciéon vende sus productos ylo servicios,

FORMLUL ARIO "NUEZT

RC |

viene a constituir el “mercado” de la organiza-
cion.

Especificamente se lleva a los miembros del
grupo, a identificar los lugares de venta, las per-
sonas a las que venden, la cantidad vendida, las
principales fechas de venta y a que precios ven-
den, sequn la temporadalestacion, utilizando el
Capitulo correspondiente al formulario “Muestro
Plan de Negocios”, que lo resumimos a conti-
nuacion.
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La eleccion del nicho adecuado mediante la
combinacion optima producto/mercado, es (a
base para empezar a disenar las estrategias de
segmentacién de mercado, orientadas a cons-
tituir gradualmente "monopolios competitivos”,
clave fundamental del éxito competilivo de las
empresas.

CASO DE ESTUDIO: AIPE-CAINE establece
informacion sobre “Su Mercado™ -

En la actualidad, el principal mercado para el
producto mani tostado de la Asociacion AIPE-
RIO CAINE, es la ciudad de Cochabamba, con-
cretamente, clientes mayoristas y minoristas de
esta ciudad.

Ellos llegan a vender 30 toneladas de producto
al afo, de los cuales 10, son produclo tostado,
durante los meses de junio, julio y agosto, de
cada afio. En el ultimo afio, vendieron |a bolsa
de 64 libras, en Bs 360.-

La asociacién AIPE-RIO CAINE define como su
principal ventaja competitiva, poseer un produc-
to diferenciado: mani ecologico, remarcando que
su caracteristica es la produccion ecologica.

Esta organizacion tiene como valor fundamental,
el respeto al medio ambiente y lo manifiesta en
su opcién explicita por la produccion ecolagica.

Este factor de diferenciacion del producte mani
tostado de la Asociacion AIPE-RIO CAINE, se
manifiesta por intermedio de |a certificacion eco-
logica por parte de IMO CONTROL.

El tostado de mani de AIPE-RIO CAINE tiene
una marca basada en el nombre del lugar: “Mani

de RIO CAINE", asociando la zona, con la pro-
duccion de mani ecologico de la zona.

La organizacion ha definido su “mercado meta”
de la siguiente forma: Detallistas (tiendas ecolo-
gicas y supermercados); mayoristas y empresas
de la ciudad de Cochabamba (Food Company,
La Salvadora, etc.}.

Ellos han escogido a estos clientes, porque es-
tan dispuestos a comprar sus productos coloca-
dos en la zona y a un precio favorable; ademas,
ellos pagan al contado y absorben toda la pro-
duccién local.

El crecimiento del mercado estd estimado en
funcién al crecimiento de la demanda, que ellos
lo monitorean mediante la realizacién de son-
deos y asistencia a ferias y ruedas de negocio;
asi como |la consulta continua de los datos pro-
porcionados por SIMA de la FDTA Valies.

También utilizan datos del Instituto Nacional de
Estadistica, segun los cuales, existe demanda
de tostado de mani ecoldgico en el mercado del
&/e troncal, a precios expectables, que garanti-
zan margenes de utilidad,

La organizacién pretende construir y administrar
una base de datos de contactos comerciales y/o
clientes, registro de demanda de mani tostado
del mercado meta, y otros registros contables.

Los productores de la asociacion AIPE-RIO CAl-
MNE consideran que el mercado meta, discrimina
el producto, tomando en cuenta el “precio justo”
y la calidad del tostado, ademas, las vainas se
encuentran completamente llenas de grano.
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Por otro lado, ellos también consideran, que sus
precios son competitivos, porgue la oferta del
mani tostado sera entregado directamente des-
de el productor al mayorista y detallista del eje
troncal. eliminando los margenes habituales de
los intermedianos.

Como estrategia de mercadeo, la organizacion
propone promocionar su producto en diferentes
ferias y eventos, a nivel nacional, diferenciando
el producto en gl mercado como mani ecolbgico,
baja el respaldo de certicacion crganica de IMO
CONTROL.

La estrategia de ventas, se basa en la firma de
contratos y convenios de compra y venta a futu-
ro, los gastos de comercializacion por ventas del
mani tostado ecoldgico, se incluiran en el precio
de venta de cada boisa de manl vendido.

A partir del precio de mercado del producto. ellos
anaden un premium de 30% sobre este precio,
por ser mani ecoldgico para entregas en la lo-
calidad de Torotoro. Dependiendo del lugar de
entrega a solicitud del cliente, ellos adicionaran
el gasto de transporte y otros al costo unitario
del producto.

Nuevamente, esla valiosa informacion de parti-
da debe ser complementada y sustentada en el
proceso de elaboracion del Reporte del Plan de
Negocios, por parte del consultor externo o fac-
itador interno.

Asimismo, de todas las caracleristicas interna-
cionales establecidas para el mercado de mani
tostado se debe hacer referencia explicita a da-
tos concretos, ya sea del SIMA de la FDTA Valles
o del INE, para sustentar las afirmaciones, en el

sentido de una demanda creciente en los merca-
dos del eje troncal de Bolivia, para apuntar a un
proyecto de exportacion en el mediano y largo
plazo que estan ausentes hasta el momento o
en el caso del mercado interno, que se reconoz-
ca un premium del 30% al producto ecoldgico
cerlificado.

Lo anterior, Unicamente por mencionar algunos
aspeclos, que normalmente son complementa-
dos con una investigacion de mercado realizada
con mayor profundidad, con el objeto de precisar
y sustentar el Plan de Negocios.

Las secciones del software Nuestro Plan de
Negocios, relacionadas con este Capitulo del
formulario “Nuestro Plan de Negocios™ son: "Re-
sumen de Analisis de Mercado”, "Estrategia de
Segmentacion”; "Estrategia de Ventas™, "Tabla
de Pronostico de Ventas", "Explicar Pronostico
de Ventas", “Ventaja Competitiva”, "Resumen
Estrategia de Mercadeo”; "Tabla de Hitos™ y "Ex-
plicar Hitos".

La definicion de las estrategias de segmentacion,
mercadeo y ventas debe parlir y estar estricta-
mente fundada en la Informacion recolectada
durante el proceso de investigacion de mercado.
Sera el principal Insumo para el prondstico de
ventas vy la definicion de la Carta Gantt resultan-
te de la Tabla de Hitos,

b RS UMEN OF
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En este Capitulo. Usted ha adauirido conoci-
mientos en tornmo a:



(.5 EVALUACION DE LO
APRENDIDO

¢, Cuales son las estrategias de mercado que de-
ben definirse?

,Para qué son utiles estas eslrategias de mer-
cado?

¢.En gue se basa la estrategia de mercadeo de
AIPE-CAINE?

Ver respuestas al final de este texto.

6.6 REFERENCIAS PARA
SABER MAS

GOMEZ-GARCIA Y ASOCIADOS SRL: “Haga
Realidad Sus Suefos Mediante un Plan de Ne-
gocios”.

VELASCO Félix, (2007}, "Aprender a Elaborar
un Plan de Negocio”, Editorial Paidos, Espana.
6.7 GLOSARIO DE
PALABRAS CLAVES

Segmentacion.- Es el procesc de subdividir un
mercado en subconjuntos distintos de clientes,
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que se comportan de la misma manera o que
presentan necesidades similares. Cada subcon-
junto "se puede concebir como un objetive que
se alcanzara con una estrategia distinta de co-
mercializacion”,

Mercadeo.- Proceso de planear y realizar |a
concepcion, fijacion de precios, promocion y dis-
tribucién de ideas, bienes y servicios, gue pro-
ducen intercambios que satisfacen los objetivos
del individuo y de las organizaciones.

Ventas.- Estimular a los consumidores para que
compren. Para ello, las empresas que llevan a

efecto este concepto, utilizan todo un arsenal de
herramientas de venia y promocion para estimu-
lar mas compras.

Nicho.- En mercadeo se describe a pequenos
grupos de consumidores que tienen necesida-
des muy especificas, o combinaciones Unicas de
necesidades. Pequefios mercados no atendidos
por otras empresas,

Monopolios.- Término de economia que descri-
be una situacion en la que un vendedor domina
el mercado.



CAPITULO 7

Problemas de Nestro Negocio

7.1 INTRODUCCION

Se ha mencionado anteriormente, que por nor-
ma general los Planes de Negocios Rurales con
grupos de productores, parten de la base de una
actividad productiva existente.

Esa situacion es Util para contextualizar las de-
mandas de los miembros de mejorar en forma
concreta su negocio. Para ello, se parte de los
problemas percibidos, permitiendo precisar
oportunidades de negocio, que a pricri pueden
parecer muy abstractos.

Toda actividad productiva tiene la particularidad
de presentar problemas de indole variada, en
algun grado gue conviene primero identificarlas;
sin tardanza, sistematizarlos y finalmente prio-
rizarios; en la medida que los recursos disponi-
bles para resolverlos son siempre escasos.

Lo importante, en este caso, no es tanto Ia iden-
tificacion de los problemas, sinoc lograr que la
maycria de los miembros de |a asociacion y/o
comunidad de productores rurales se pongan de
acuerdo sobre aquellos problemas que les pare-
cen mas criticos y sobre los que se deben actuar

en forma priontaria, asumiendo plenamente los
coslos asociados a esta propuesta de solucidn.

Sin embargo, una tarea importante para el con-
sultor externc o facilitador interno es garantizar
el balance adecuado entre esta focalizacion en
los problemas de orden inmediato y las oportu-
nidades mas amplias que brinda el mercado al
grupo de productores rurales.

7.2 OBJETIVOS DEL
CAPITULO

En este Capitulo, el consultor externo o facili-
tador interno  aprendera la técnica del Arbal de
Problemas, para ayudar al grupo de productores
a identificar los problemas de su negocio.

7.3 DT5ARROLLO DEL
TEMA

El Arbol de Problemas es una técnica que se
emplea para idenlificar una situacion negativa
(problema central), la cual se intenta solucionar
por intermedio de la intervencion del proyecto,
utilizando una relacion de tipo causa-efecto.
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El proyecto viene a constituir la piedra angular
necesaria para concretar los objetivos del nego-
cio.

Se debe formular el problema central, de tal for-
ma sea lo suficientemente concreto para facilitar
la blusqueda de soluciones; no obstante, tam-
bién lo suficienternenle amplio para contar con
una gama de alternativas de solucion, en lugar
de una solucion Unica,

Ejemplos mal formulados:

= No existe un generador local de energia eléc-
trica.

= Falla de programas de formacion empresa-
rial.

Ejemplos correctamente formulados:

» Limitada provision de energia eiéctrica duran-
te el dia.

= Bajos niveles de gestion empresanal entre
pequefios productores rurales y microempre-
sarios.

Los ejemplos del primer blogue conducen de
antemano hacia una unica solucion: construir un
generador de energia eléctrica o implementar
programas de formacion empresarial,

En cambio, los ejemplos del segundo bloque,
permiten una amplia gama de posibilidades de
solucion, como la utilizacion de medios de ge-
neracion alternativos o diversas estrategias para
elevar la gestion empresarial entre productores
O microempresarios.

Después de haber sido definido el problema
central, motivo del proyecto, se debe determinar
tanto las causas gue lo generan como los efec-
tos negativos que éste produce y posteriormen-
te. interrelacionar de una manera grafica a estos
tres componentes.

Una técnica adecuada para determinar las cau-
sas y efectos, una vez definido el problema cen-
tral, es la "lluvia de ideas”. Esta técnica consiste
en hacer un listado de todas las posibles causas
y efectos del problema que surjan, posterior a
haber realizado un diagnostico sobre la situacion
que se quiere ayudar a resolver.

Inmediatamente se procedera a depurar esta lis-
la inicial, para finalmente, organizar y jerarquizar
cada uno de sus componenies bajo una interre-
lacion causa-efecto, En esta parte del trabajo se
debe contar con el apoyo de literatura y estadis-
ticas, asi como un diagndstico del problema y
la experiencia del consultor externo o facilitador
interno.



A partir de la utilizacion de esta tecnica en la
sesion plenaria, &l consultor externc o facilita-
dor interno debe incentivar a los miembros de
la organizacion a identificar los problemas gue
enfrentan en su negocio y que ne [es estan per-
mitiendo salir adelante.

Se aborda los distintos tipos de problemas,
aquellos referidos a las materias primas (calidad.
precio, lugar donde los adquieren, etc.), a la ma-
nera en que "hacen” las cosas (proceso de pro-

duccion, acabados, disefos, presentacion, etc.)
0 quizas a aspeclos internos de |la organizacion,
como es el grado de union entre sus miembros,
calculo de costos, etc.

La identificacion, analisis colectivo y sistemati-
zacion de los principales problemas del negocio
de la organizacion se las realiza, utilizando la
siguiente seccion correspondiente al formulario
"Nuestro Plan de Negocios"™

FORMULARIO "NUESTRO PLAN DE NEGOCIOS"

CASO DE ESTUDIO: AIPE-CAINE define los
problemas de su negocio.-

La asociacion de pequefos productores de
AIPE-RIO CAINE ha identificado como sus prin-
cipales problemas, la venta de su producto en
volumen y no por peso; la imposicion del precio
por el mayorista, la falta de provision continua de
gas en su zona para la tostadora, no contar con
una imagen de marca propia en el mercado y la

falta de promocion del producto.

A pesar que este relevamiento de problemas no
ha sido objeto de un ejercicio formal de aplica-
cion de la metodologia del Arbol de Problemas
con la organizacion; de alguna manera, el pro-
blema principal esta relacionada con la ausencia
de recursos para generar un producto mas dife-
renciado, sobre el cual ellos puedan iniciar el es-
fuerzo de construir y administrar una imagen de




marca, asl como de dotarse de las herramien-
tas de mercadeo necesarias, para posicionar su
producto de manera ventajosa en &l mercado
mela definido.

Los aportes del cansultor externo o facilitador in-
terno, basados en la investigacion previa y los
resultados a obtenerse durante la realizacion del
ejercicio del Arbol de Problemas, en sesion ple-
naria con la organizacion, permitiran validar y/o
ajustar esta primera aproximacion al problema
principal de la asociacion de pequefios produc-
fores AIPE-RIO CAINE.

Si bien este Capitulo del formulario Nuestro

Plan de Negocios no cuenta con secciones es-
pecificas en el software Plan de Negocios Rural,
el trabajo realizado debe llevar a la revision y
ajuste de las secciones "Objetivos”, "Resumen

de productos y servicios”, "Estrategia de seg-
mentacion”, “Estrategia de ventas’, "Tabla de
pranostico de ventas”, “Explicar pronostico de
vantas”, "Ventaja compelitiva”, "“Resumen estra-
tegia de mercadec”, “Tabla de hitos" y "Explicar
hitos™ vistos en los anteriores Capltulos

Concretamente, los principales hallazgos rela-
cionados con la definicion del problema principal
deben estar resueltos, por medio de la definicion
de las distintas estrategias que plantee finalmen-
te el Reporte del Plan de Negocios Rural.

ad BESUMEN DE 1O
APPENDINO

En este Capitulo, Usted ha adguindo conoci-
mientos referidos a:




7.5 EVALUACION DE LO
APRENDIDO

:Qué es un Arbol de Problemas?

¢, Cual es el principal error en la formulacion de
problemas?

¢+ Cual es |a utilidad de la “lluvia de ideas"?

‘\Ver respuestas, al final de este texto de consul-
ta.

7.6 REFERENCIAS PARA
SABER MAS
GOMEZ-GARCIA ¥ ASOCIADOS SRL: "Haga

Realidad Sus Suerios Mediante un Plan de Ne-
gocios”.

VINIEGRA Sergio, (2007), "Entendiendo el Plan
de Negocios”, Ediciones Lulu.

7.7 GLOSARIO DE
PALABRAS CLAVES

Arbol de problemas.- Técnica que se emplea
para identificar una situacidn negativa (problema
central). la cual se intenta solucionar mediante la
intervencion del proyecto, utilizando una relacién
de tipo causa-efecto.

Problema.- Un problema es un obstaculo, que
en una situacion concreta, media entre la reali-
dad actual y las aspiraciones futuras de una per-
s0na 0 grupo de personas.

Causas.- Aquello que se considera como funda-
mento u origen de algo.

Efectos.- Aguello que sigue por virtud de una
causa.

Depurar.- Limpiar. Consiste en buscar e imple-
mentar soluciones a los problemas que puedan
surgir en una actividad determinada.
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CAPITULO 8

Salucmu@paga mejoqﬁr"Nueﬁtro Negocio
g |

T INTRG AU MON

A pesar de su relativa marginalidad, los peque-
fios productores rurales han sido por lo general
expuestos a una dosis relativamente aita de co-
operacion y asistencia técnica

El aspecto sefalado de alguna manera resulla
contraproducente, al momento de establecer
prioridades en la resolucion de sus problemas,
desde una perspectiva empresarial, basada en
la asignacién y uso eficiente de recursos esca-
sos. En muchos casos, experiencias previas de
asistencia y cooperacion los han acostumbra-
do a exigir recursos sobredimensionados, rela-
cionados a los problemas a resolver o no han
desarrollado adecuadamente el habito de con-
traparte como garantia de interés y compromiso
con la solucion propuesta.

En esle sentido, el aporte del consultor externo
o facilitador interno, para enfocar la discusion y
eleccion de las mejores soluciones posibles para
los principales problemas que han delactado -es
decir las de mayor impacto y factibilidad. guar-
dando la mayor racionalidad en el uso de recur-
sos- es de vital importancia.

Un factor critico para lograr este objetivo, es in-
ternalizar en todo momento de la discusion que
la(s) solucion{es) a proponer, tendran que ser
asumidas financieramente por los miembros del
grupo de productores, por lo menos de manera
parcial, en términos de asignar una contraparte.

Es muy probable que eslte requerimiento lleve en
un principio a propuestas de solucion muy mo-
destas, acordes con los recursos financieros de
contraparte disponibles por los productores ru-
rales; empero, a medida que se van consolidan-
do esquemas de generacion de confianza entre
los miembros del grupo, ellos iran poniendo a
disposicion del negocio sus activos financieros,
aspecto que potencia en gran medida las posi-
bilidades de financiamiento de la asociacion ylo
comunidad.

En altima instancia, el fortalecimiento financie-
ro de la organizacion propiamente mencionada
puede llevar a asumir directamente responsa-
bilidades de garantia ante financiadores, con
la ventaja de poner en relieve los atributos del
proyecto, potenciando aun mas |as posibilidades
de apalancamiento para el negocio del grupo de
productores rurales,



En este sentido, el aporte del consultor externo
o facilitador intermo, consiste en ayudar a esta-
blecer esta trayectoria de crecimiento para la or-
ganizacion y posteriormente, acompanarios en
cada etapa de la misma, disefando proyectos
cada vez mas ambiciosos y de mayor enverga-
dura.

8.2 OBJETIVOS DEL
CAPITULO

En este Capitulo, el consultor externo o facilita-
dor interno  aprendera a ulilizar la metodologia
del Arbol de Soluciones, para colaborar al grupo
de productores rurales a identificar y detallar las
soluciones mas eficientes para mejorar su ne-

gocio.

8.3 DHESARROLLO DEL
I'EMMA

El Arbiol de Z ol ones.-
Una vez que se tienen identificados los proble-
mas que impiden al grupo de productores rurales
avanzar en su negocio, el consultor externo o fa-
cilitador interno debe motivar a los miembros de
la organizacion, a pensar todos juntos en como
solucionarlos,

Para ello, el consultor externo o facilitador interno
debe preparar las guias y maleriales de la parte
de la sesion plenaria, donde se transformara el

Arbol de Problemas del Capitulo anterior, en un
nuevo Arbol de Soluciones.

En este ultimo esquema, las relaciones causa y
efecto del primero, se convierlen en relaciones
medios y fines en el segundo, reformulando to-
dos los conceptos de manera opuesta y positiva.
Asi, el problema central se convierte en objetivo
general, las causas en medios y los efectos en
fines.

Entre estas soluciones se senalan aquellos pro-
blemas que pueden ser resueltos internamente
por la organizacién y aquellos otros que requie-
ren de apoyo externo, particularmente referidos
a asistencia técnica, en la forma de servicios de
tecnicos.

En la medida que este apoyo requiere de recur-
sos adicionales, se motiva a los miembros de la
organizacion a preparar un buen Plan de Nego-
cios para acceder a los recursos necesarios ante
entidades de financiamiento y/o cooperacion.

Esta informacion se levanta y registra, en la si-
guiente seccion correspondiente al formulario
"Muestro Plan de Negocios™
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TRO PLAN CE

NEGOCIOS

7.

Soluciones a nuestros prul:;i;m“

¥
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CASO DE ESTUDIO: AIPE-CAINE gstablece
las solucionas a los problemas determinados.-

Como resultado de este ejercicio, la asociacion
AIPE-RIO CAINE ha ldentificado las siguientes
soluciones mas inmedialas para mejorar su ne-
gocio: definir bolsas de empaque con cantidad
y peso establecidos; iniciar ventas asociadas a
otros mercados; apertura de nuevos mercados,
mediante la promocion de su producto con una
marca definida, a partir de sus atributos intrinse-
cos: produclo organico y certificada.

Asimismo, garantizar el flujo narmal de abaste-
cimiento de gas, por intermedio de la compra de
un stock de garrafas, por parte de la asociacion.

La organizacion también ha definido acciones de
asistencia técnica y capacitacion, que ellos esta-
rian requiriendo de manera inmediata y por las
cuales, tendrian la posibilidad de contribuir con
una contraparte.

Entre ellas se menciona, la contratacién de es-
pecialistas en mercadeo y venlas, para crear
una imagen comercial; técnicos en el manejo de
magquinaria y equipo, que les ensefie a rentabili-
Zar mejor su inversion actual.

Si hien estas acciones identificadas par los pro-
ductores aparecen como sencillas v hasta frag-
mentadas, lienen |a virlud de representar un
acuerdo minimo sabre una agenda comun, res-
paldada por el pleno de la asociacion y lo mas
impartante, estan respaldadas por un compromi-
sa explicito de aporte de contraparte,

Le corresponde al consultor externo o facilitador
interno integrar estas acciones dentro del Plan
de Negocios Rural, coma proyectos piloto, gue
deberan desarrollarse en un principio, como re-
quisito y luego, emprender proyectos mas ambi-
ciosos con un numero creciente de socios de la
arganizacian,



Para ello, este primer ejercicio exploratorio debe-
ra ser completado por la aplicacion mas rigurosa
del Arbol de Soluciones, donde se establecera e
objetivo general y las relaciones de causalidad
entre medios y fines.

Al igual que en el Capitulo anterior, este Capitu-
lo del formulario Nuestro Plan de Negocios, no
cuenta con secciones especificas en el software
Plan de Negocios Rural.

El trabajo realizado debe llevar a la revision y
ajuste de las secciones "Objelives”, “Resumen
de productos y servicios', "Estrategia de seg-
mentacion”, “Estrategia de ventas’, “Tabla de
prongstico de ventas", "Explicar pronostica de
ventas”, “Ventaja competitiva®, "Resumen estra-

tegia de mercadec”, “Tabla de hitos” y “Explicar
hitos”. los cuales han sido vistos en los Capitulos
precedentes.

Concretamente, los principales hallazgos, con
respecto a la definicidn del objetivo general, de-
ben estar estrechamente incorporados en las
distintas estrategias que plantee finalmente el
Reparte Plan de Negocios Rural.

5.4 RESUMEN DE LO
APRENDIDO

En este Capitulo, Usted ha adquiride conoci-
mientos, respecto a:
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NS EVALL e TO

APRENDIDH

N DE

.En qué se transforma el Arbol de Problemas?
+En qué se fransforman las relaciones causa-
efecin?

+En gué grandes categorias se dividen las so-
luciones?

Ver respuesias al final de este texto.

S.0 REFERENCI
SABER MAS

AS PARA

GOMEZ-GARCIA Y ASOCIADOS SRL: "Haga
Realidad Sus Suefios Mediante un Plan de Ne-
gocios”.

FINCH Brian, (2002), "Como Desarrollar un Plan
de Negocios”, Editorial Gedisa, Espana.

.4 GLOSARIO DE
PALABRAS CLAVES

Arbol de Soluciones.- E| Arbal de Soluciones
(arbol de medios - fines) es una herramienta si-
milar y complementaria al Arbol de Problemas,

que pretende facilitar la comprension amplia de
la solucion y su formulacion en términos opera-
tivos. El objetivo de este analisis es identificar
los cambios requeridos para que el problema
sea resuelto. La construccion del arbol de re-
sultados esperados se realiza sobre la base del
Arbol de Problemas, efectuado anteriormente,
transformando las situaciones desfavorables en
las situaciones contrarias que pudieran resolver
el malestar generada por la situacion problema
y ajustando estos planteamientos a los cambios
que estan al alcance del analista.

Medios.- Lo que puede servir para determina-
dos fines.

Fines.- Lograr objetivos comunes a iravés de la
coordinacién de aclividades.

Asistencia técnica.- Transferencia de conoci-
mientos, informacion o servicios para resolver
problemas tecnicos especificos.

Entidades de cooperacion.- Son entidades
que tienen como objetivo general transfenr re-
cursos financieros, conocimientos, tecnologias y
experiencias entre las instituciones y profesiona-
les con guienes trabajan, generando capacidad
autonoma para dar respuesta a los problemas
que enfrentan las organizaciones.



CAPITULO 9

Analisis Financiero Simplificado

9.1 INTRODUCCION

La importancia de determinar las proyecciones
financieras, radica, en estabiecer la cantidad de
recursos necesarios para empezar el negocio.

Cuando liega el momento de elaborar las pro-
yecciones financieras de un Plan de Negocios,
se tiende a enfocar la atencion exclusivamente
en los requerimientos de informacién gue son
necesarios para llenar las proyecciones finan-
cieras.

Sin embargo, lo anterior hace descuidar muchas
veces el analisis e interpretacion necesarios,
casl todos ellos relacionadoes con la definicion
de estrategias y tacticas. Esta siluacion tiende a
profundizarse en el caso de productores rurales,
ante la escasez de infarmacion sistematizada y
registrada de forma continua y permanente.

Paor otro lado, la actividad productiva de produc-
tores rurales tiende a ignorar una serie de costos
directos; por ejemplo, el valor de ia tierra y de su
trabajo, aspectos que simplifican de sobrema-
nera sus proyecciones financieras, volviendolas
practicamente irrelevantes, desde el punto de
vista del analisis.

En este sentido, el consultor externo o facilitador
interno tiene el desafio de lograr proyecciones fi-
nancieras simples; pero relevantes para el anali-
sis del negocio del grupo de productores rurales,
donde se cuente minimamente con informacién
util para construir los mismos.

En un principio, los proyectos definidos por el
grupo de productores tienden a ser relativamen-
te sencillos en su alcance y modestos en sus re-
querimientos financieros, razon por la cual son
suficientes proyecciones mensuales, por un pe-
riodo de hasta un afo. Esto Uitimo se aplica tam-
bién al caso de emprendimientos nuevos,

En la medida en que los proyectos cobran mayor
dimension en términos de recursos financieros
involucrados y plazos de ejecucion, las proyec-
ciones pueden abarcar los periodos tipicos de
proyeccion en Planes de Negocios: 3 a 5 anos.

Aun en situaciones de proyectos complejos en el
medio urbano, las mejores practicas en materia
de proyeccion financiera, insisten que a partir del
segundo afo, los pronasticos Unicamente tienen
un valor referencial en términos de tendencia,
por ello, la recomendacion de limitarse a proyec-
ciones anuales.
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Por este motivo, cada cifra incorporada en las
proyecciones debe estar sustentada por alguna
estrategia o tactica explicitamente definida por
el grupo de productores rurales, o recomendada
por el consultor externo o facilitador interno.

0.1 OBIETIVOS 1754
CAPITULO

En este Capitulo, el consultor externa o facilita-
dor interno aprendera las tecnicas adecuadas
para levantar vy construir informacion contable,
junto al grupo de productores rurales, e inmedia-
tamente utilizaria, para efectuar las proyecciones
financieras, tomando en cuenta las eslralegias y
tacticas del negocio.

9.2 TYESARRML,
TEMA

,_I"tr-'

El Plan de Negocios debe incluir tres proyeccio-
nes financieras, la proyeccion del flujo de caja,

el estado de pérdidas y ganancias, y el balance
general.

Para la preparacion de las proyecciones finan-
cleras es importante tomar en cuenta que no
siempre los datos pueden predeterminarse con
exactitud. En cualquier caso es necesario ser lo
mas realista posible con las predicciones; uno
de los problemas mas comunes en la elabora-
cion de los Planes de Negocios, s ser demasia-
do "optimista”

Fluje de Caja Proyectado.-

El Flujo de Caja Proyectado es una estimacion
de las cantidades que entran y salen del nego-
cio, en un determinado periodo de tiempo.

Muestra como y cuando ingresara dinero al ne-
gocio, durante los meses siguientes y cuanto
dinero tendra en su caja, lo cual le permitira cal-
cular el dinero que tendra para emplear, antes
que comience a tener ganancias y cuando recu-
perara el dinero.

A los financiadores de un Plan de Negocios les
interesa conocer la proyeccion del Flujo de Caja,
porque les da una idea de la liquidez del nego-
cio.

Para realizar la proyeccion del flujo puede utili-
zar el siguiente formato:



Ingresos
Capital
Prastamos
Ventas

Egresos
Equipo
Mano de obira
Materiales
Salarios
Otros

Balance

La proyeccion del Flujo de Caja muestra cémo el
efectivo ingresa y sale de su negocio; mientras
la proyeccion de pérdidas y ganancias muestran
cuales son las ganancias y gasltos esperados en
un periodo de tiempo.

Estado de Perdidas y Ganancias Proyec-
tado.-

Es una proyeccion de las ventas, coslos y ga-
nancias para un periodo determinado, Un Esta-
do de Pérdidas y Ganancias proyectado muestra
cuanto dinero se espera ganar durante un pe-

riodo de tiempo. Saber cuanto sera la ganancia
neta, que interesa tanto a los propietarios del ne-
gocio como a los financiadores.

Normalmente, el estado de pérdidas y ganan-
cias se realiza mirando hacla atras, es decir se
realiza anualmente y se comparan los ingresos
actuales con los gastos realizados durante el
ano anterior.

Para realizar la proyeccion del Estado de Resul-
tados puede utilizar el siguiente formato:

69




Para establecer el costo de produccion de la materia prima se debe tomar en cuenta el inventario
esperado al final del pericdo de planificacion; entonces, el valor de la materia puede calcularse de
la siguiente manera:
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La disminucion de valor de los activos fijos se
denomina "depreciacion”.

Consideremos el siguiente ejemplo: E! costo
de una maquinana nueva es de 3us 10.000.- y
se considera que se va a deteriorar luego de 5
anos. La reduccién anual del valor se calcula a
partir de la relacion $us 10.000/5 afos, igual a

$us 2.000/ar0, monto que corresponde a la de-
preciacion anual y dirigido al costo fijo.

Balance General Proyectado -

El Balance General es una “instantanea’ del
negocio, indicando en ese momento de donde
viene el dinero (pasivo) y en gue se esta usando
(activo),

El balance le ayuda a establecer la necesidad de
financiamiento externo para el negocio.

A continuacion se presenta un modelo para des-
cribir la situacion financiera a través de un balan-
ce general;

| ACTVO PASVO :
(La farma en que se emplea el (De donde proviene &l dinero)
dinera) : '
5.000.- *  Préstamos
- Materia prima 1.000 -
200- *  Capital
= Materiales 4,300~
100.- 530?“-
L 5.300 -

Toda esta informacion, el consultor externo o
facilitador interno, la completa durante la sesién
plenaria; posteriormente, tiene la tarea de llenar
el resto de las tablas disefiadas en la metodo-
logia de Plan de Negocios Rural, ulilizando el
software de acompanamiento a este Manual,
debiendo realizar las consullas grupales o in-
dividuales que sean necesarias para completar
alguna informacion contable faltante. Sin embar-
go, se recomienda definir las estrategias y tacti-

cas gue suslentan las proyecciones durante la
sesion plenaria.

Para el caso de negocios existentes, en contra-
posicion a nuevos negocios o emprendimientos,
el software Plan de Negocios Rural habilita dos
juegos de planillas para la proyeccion de los Es-
tados Financieros en el Plan de Negocios.

Uno para |a situacion de SIN Proyecto donde las
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proyecciones asumen una dinamica inercial sin
cambios con la situacion existente; y otro para
la situacién CON Proyecto donde se incorporan
todas las soluciones definidas en el Plan de Ne-
gocios.

Esta funcionalidad del software Plan de Nego-
cios Rural permite determinar explicitamente los
impactos esperados por la aplicacion del Plan de
MNegocio, proyecciones CON Proyecto, contras-
tando con una situacidn sin cambios o de statu
quo, proyecciones SIN Proyecto, éstas ultima
gue tienen el beneficio adicional de brindar una
Linea Base para evaluaciones futuras sobre la
ejecucion de los proyectos considerados en el
Plan de Negocios.

CASO DE ESTUDIO: AIPE-CAINE define sus
proyecciones para el Plan de Negocios -

En un primer gjercicio realizado por el consultor
externo o facilitador interno, con la asociacion
AIPE-CAINE se pueden observar los problemas
tipicos que confrontan Jos productores rurales, al
momento de realizar proyecciones financieras.

En primer lugar, que concentran todas sus ven-
tas en solamente tres meses del afio: julio, agos-
to y septiembre; teniendo cero ingresas el resto
de la gestion.

Un Plan de Negocios Rural debe resolver esta
situacion tipica de ingresos estacionales, propo-
niendo alternativas de aprovisionamiento, alma-
cenamiento y transformacion de las materias pri-
mas, en este caso el mani organico certificado,

que propicien una dinamica continua de gene-
racion de ingresos durante todo el afio para los
productares rurales.

Es decir, ir convirtiendo progresivamente al "ne-
gocia” propuesto en la fuente principal de ingre-
sos del productor rural y de su familia, mas aun
s| el ciclo productivo lleva varios meses. muchas
veces todo el ano, aunque ciertamente con di-
ferentes intensidades en el requerimiento de re-
Cursos

Segundo, que mientras no se tienda a una solu-
cion como la que viene de ser planteada: ingre-
so0s permanentes durante todo el ano derivados
del "negocio” definido en el Plan de Negocios,
las proyecciones financieras van a ignorar una
serie de costos fijos recurrentes durante los me-
ses donde no se producen ventas o, en caso da
registrarse efectivamente estos costos como de-
beria ser, van a emerger |as “pérdidas” en las
que incurren |os productores rurales si interna-
lizan y consignan estos costos fijos, como por
ejemplo las necesidades basicas de la unidad
familiar o por lo menos de las personas encarga-
das de las labores culturales permanentes rela-
cionadas con la actividad productiva.

Pérdidas que normaimente reflejan una explota-
cion no remunerada del recurso humano o re-
curso natural, o alternativamente las cubren mo-
netariamente con otras actividades economicas
durante el resto del ano, ya sean asalariadas (al-
baniles en la ciudad, migrantes en paises veci-
nos, zafras, etc.) o propias (transporte, actividad
comercial, etc.).



En definitiva, la estructura y compaosicion de
la Tabla de Pérdidas y Ganancias del Plan de
MNegocios sera un indicador si estamos frente a
un negocio estacional que representa solo una
fraccion de los ingresos del pequerio productor
o una actividad permanente con tendencia a ge-
nerar ingresos sostenibles para el pequeno pro-
ductor y su famiha.

En el caso de estudio bajo consideracion gue-
da evidente de las proyecciones SIN Proyecto
gque la produccion y comercializacion de mani
para los miembros de la asociacion AIPE-CAI-
MNE representan todavia una fuente adicional y
relativamente marginal de ingresos para los pro-
ductores. Aun, la situacion CON Proyecto es in-
suficiente para lograr el objetivo de incrementar
los ingresos familiares anuales de los socios en
un 10%, situacion que debe ser corregida por el
consultor externo o facilitador interno a cargo de
la elaboracion del Reporte de Plan de Negocios,
ya sea incrementando las utilidades que genere
el negocio mediante acciones de aumento del
producto monetario de las ventas o reduciendo
la tasa de incremento del ingreso anual familiar
de los productores, definida entre los objetivos.

Tercero. que la Tabla de flujp de caja adolece
de las falencias mencionadas con respecto a la
Tabla de Pérdidas y Ganancias por ser una ac-
tividad generadora de solo una fraccion de los
ingresos de los productores rurales, es decir que
solo se registra movimiento de ingresos y egre-
s0s de efectivo durante algunos meses del afo,
es0 si cumpliendo la situacion CON Proyecto el
requisito de la metodologia de Plan de Negocio

Rural de que el Flujo Neto de Efectivo (Ingre-
sos menos Egresos) de cada periodo de proyec-
cion, mensual el primer afio y anual los dos afios
subsiguientes, debe ser forzosamente positivo y
por consiguiente también el Saldo Neto en Caja,
acumulado periodo a periodo.

Independientemente de esta situacion, la rele-
vancia practica de |las proyecciones de flujo de
caja reside en grados minimos de formalizacion
que debe cumplir la asociacién AIPE-CAINE,
donde el manejo de efectivo resultante de las
ventas de mani en sus diferentes formas debe
hacerse mediante cuenta separada de cualquier
ofro movimiento de recursos financieros que
realice la Asociacion y, con mayor razon, reali-
cen sus miembros individualmente.

Por esta razon, muchas entidades de coopera-
cion financiadoras de estos Planes de Negocio,
exigen que los responsables del manejo admi-
nistrativo y financiero de estas asociaciones de
productores abran cuentas bancarias dedicadas
exclusivamente al manejo de los recursos finan-
cieros, ingresos y egresos, consignados en la
Tabla de Flujo de Caja.

Afortunadamente, la creciente disponibilidad vy
acceso a entidades financieras formales y de mi-
cro-credito en area rural y localidades aledanas
hace posible el cumplimiento de este requisito,
sin costos de transaccion demasiado elevados.

La Tabla Financiera Simplificada del software
de Plan de Negocios Rural limita el analisis del
Balance General de la asociacion al monitoreo
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periodo a periodo del saldo en caja y bancos, es
decir del disponible, dentro el active corriente, de
la Asociacion; atendiendo a la realidad contable
en maleria de disponibilidad de informacion
contable y financiera de estas organizaciones.
En el caso de la asociacion AIPE-CAINE este
indicador es siempre positivo tanto para la
situacion SIN Proyecto como CON Proyecto,

con sumas significativamente mayores en el
segundo caso.

En este Capitulo, Usted ha adquirido conoci-
mientos relacionados a:




9.5 EVALUACION DE LO
APRENDIDO

¢ Cual el significado de SIN y CON Proyecto?

¢+ Qué aspectos claves definen el Plan Financie-
ro?

¢ Dande se recomienda definir las estrategias y
tacticas que sustentan las proyecciones?

er respuestas al final del Volumen,

9.6 REFERENCIAS PARA
SABER MAS

GOMEZ-GARCIA Y ASOCIADOS SRL: “Haga
Realidad Sus Suefios Mediante un Plan de Ne-
gocios”.

VELASCO Félix, (2007), "Aprender a Elaborar
un Plan de Negocio®, Editorial Paidés, Espafa,

9.7 GLOSARIO DE
PALABRAS CLAVES

Productividad - Es el grado de utilizacion efec-
tiva de cada elemento de produccion. Es sobre
toedo una actitud mental. Busca la constante me-
jora de lo que existe ya. Esta basada sobre la

conviccion de que uno puede hacer las cosas
mejor hoy que ayer y mejor manana que hoy.
Requiere esfuerzos continuados para adapfar
las actividades economicas a las condiciones
cambiantes y aplicar nuevas técnicas y méto-
dos.

Rentabilidad.- Obtener mas ganancias que per-
didas en una actividad determinada.

Estados financieros.- (Denominados estados
contables o cuentas anuales) son medios de
comunicacion que utilizan las empresas, para
reportar los cambios econdmicos y financieros
gue experimentan a una fecha o periodo deter-
minado. Los estados financieros concentran la
informacion obtenida de las cuentas contables
y se las clasifica de acuerdo con los principios
de contabilidad generalmente aceptados para
explicar. la situacion y el valor real del negocio
y el resultado de las operaciones en una fecha
determinada.

Plan de accién.- Modelo sistematico, detalla
qué tareas se deben efectuar para alcanzar un
objetivo; para lo cual, se establecen metas y
tiempo de ejecucion.

Plan Financiero.- Registro escrito de los objeti-
vos financieros y la forma en que la empresa u
organizacion se proponen alcanzarlos.
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CAPITULO 10

|II ¥

Transferencm e aproptacmn del Plan de
Negocios Rﬁl‘al por parte de los beneficiarios

wel INTRODUCCION

Es muy comun que ios Planes de Negocios Ru-
rales elaborados por consultores externos para
fines de acceso a financiamiento y/o asistencia
técnica de la cooperacion al desarrollo, sirvan
solo para cumplir el trémite burocratico de apro-
bacion y desembolso de fondos; donde los be-
neficiarios finales no han tenido verdaderamente
la oportunidad de aproplarse de esta herramien-
ta v por supuesio, menos utilizarla.

El componente central de la metodologia de Plan
de Negocios Rural de este Manual, es la partici-
pacion activa del grupo de productores en todo
el proceso de elaboracion del Reporte de Plan
de Negocios Rural y consiguientemente, ellos
se apropien del mismo y estén en capacidad de
utilizar esta herramienta para fines de ejecucion
y control de los proyectos resultantes.

Nuevamente el consultor externo o facilitador in-
terno, encargado de colaborar a la organizacion
de productores rurales en la elaboracion de su
Plan de Negocios, tiene una tarea muy impor-
tante de transfenr el documento final de reporte

del Plan de Negocios al conjunto de la organi-
zacion

En definitiva, situaciones donde los represen-
tantes naturales o lideres elegidos de los pro-
ductores presentan y defienden personalmente
sus Planes de Negocios, ya sea para fines de
busqueda de financiamiento o para comentar
los resultados logrados durante la ejecucion del
mismo, manejando lo esencial de los conceplos
del Reporte de Plan de Negocios Rural, son el
mayor indicadar de éxito de |a aplicacién de esta
metodologia.

10,2 OBIETIVOS DEL
CAPLHITI O

En este Capitulo, el consultor externo o facili-
tador interno aprendera las técnicas mas ade-
cuadas para transferir y lograr que el grupo de
productores a los que asesora se aduenen del
reporte del Plan de Megocios, de manera que se
encuentren totalmente habilitados para conse-
guir el financiamiento y posteriormente, imple-
mentar su Plan de Negocios.
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[0.3 DESARROLLQ
TEMA

£ Que viene despues de elaborar su Plan
de MNegocios?,-

En ultima instancia, el impacto de su Plan de
Negocios depende en como se lo administra e
implementa, en como se lo presanta y a quién

Si todos los pasos recomendados en la elabora-
cion del Plan de Negocios en los anteriores Ca-
pitulos fueron cumplidos, tanto en la fase de lle-
nado del formulario "Nuestro Plan de Negocios®
en sesién plenaria, como en la validacion perma-
nente del proceso de elaboracion del reporte de
Plan de Megocios Rural, junto a los delegados
del grupo de productores, ésta transferencia no
deberia presentar mayor dificultad.

Se recomienda organizar una sesion plenaria
con el conjunto de los socios de Ja organizacion,
donde sean ellos quienes asuman la responsa-
bilidad de presentar el Reporte de Plan de Ne-
gocios Rural, previo entrenamiento dedicado por
parte del consultor externo o facilitador interno.

La presencia de esta persona deberia limitarse
durante esta sesion plenaria a la de un observa-
dor, donde optimamente no se requiera de su in-
tervencion para apoyar la presentacion que rea-
lizan los socios delegados de la organizacion.

Un aspecto importante para el éxito de esta acti-
vidad es que la presentacion del Plan de Nego-

cios, vaya acompanada con una propuesta de
agenda de contactos ya establecidos con agen-
cias de financiamiento y de cooperacion al desa-
rollo. para dinamizar las energias de los socios
de la organizacion, relacionados a la posibilidad
real de obtener los fondos requeridos para im-
plementar este plan.

La existencia de esta agenda motivara también
a definir tareas dentro de la organizacion, en el
sentido de quién tendria la responsabilidad de
contactar a estas instituciones de financiamiento
y quién tendria la mision de presentar y defender
el Plan de Negocios

En caso de que esta persona designada sea al-
guien gue no participd como contraparte del con-
sultor externo o facilitador interno, entonces, se
debe prever un entrenamiento especializado de
la misma.

Esta sesion pienaria de presentacion de los re-
suitados del Plan de Negocios Rural es el inicio
de un proceso mas amplio de socializacion de la
herramienta entre todos los miembros de la aso-
ciacion, ya que todos juntos asumiran la tarea de
elaborar el "mapa parlante” relacionado con este
Plan de Negocios, apropiandose colectivamente
del mismo.,

El trabajo del consultor externo o facilitador in-
lerno se extiende todavia en el acompafiamien-
to de este proceso de construccion colectiva del
mapa parlante, a partir del Plan de Negocios Ru-
ral elaborado.
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El mapa pariante es una herramienta que tiene
la posibilidad de hacer hablar a la gente y expre-
sa por si misma, toda la informacion que en ella
plasma la comunidad, "habla por si solo”.

Permite establecer un dialogo mediante la utili-
zacion de una representacion grafica de la co-
munidad y |os recursos con los que cuentan,
utilizando dibujos, figuras y objetos naturales;
asi como obtener informacion socioecondmica y
cuanlificar a través del uso de diverscs objetos
locales

Ello no impide gue en forma postenor se pueda
seguir contando con sus servicios para evalua-
ciones periodicas del Plan de Negocios Rural.

CASD DE ESTUDIO, AIPE-CAINE nresen
rd U Pian g2 Nocgocios.

En el caso de productores rurales, como la aso-
ciacion AIPE- RIO CAINE, se recomienda gue
las personas a cargo de |a presentacion del Plan
de Negocwos Rural, utilicen herramientas del tipo
de "mapas y maquetas parlantes”, particularmen-
te, los mapas parlantes antes que las maquetas
que requieren de mayor asesoramiento profesio-
nal especializado, mejor que una presentacion
PowerPoint tipica.

Ahora bien, las comunidades como organizacion
y sus familias elaboran y presentan los mapas.
graficando los problemas, limitaciones y poten-
cialidades del uso de sus recursos naturales y el
desarrollo comunal de sus terrnitorios.

Cada comunidad elabora 3 tipos de mapas:
mapa en tiempo pasado, que se remontaa 250
30 anos v describe la situacion de los recursas y
activos territoriales en ese momento,

Mapa del presente o situacidn actual y un mapa
en tiempo fuluro con propuestas de cambio,
donde se proyecta la situacion de la comunidad
en 25 ¢ 30 afos, adelante.

Estos mapas son expuestos y sustentados por
los propios dirigentes y lideres campesinos ase-
sorados por gulenes han prestado apoyo en su
elaboracion,

Por otra parte, se convierten en la linea base
comunal gque sirve como referente de compara-
cion, para evaluar los resultados en el iempo y
elaborar los planes anuales por comunidad. Ge-
neralmente es realizado en treinta dias, en gru-
pos de trabajo y en asambleas comunales, y es
un producto de propuestas y acuerdos de par-
ticipacion colecliva v democratica de varones,
mujeres, jovenes, ancianos y nifos.

Para entender mejor, en el "mapa del pasado”
grafican y sustentan que sus recursos natura-
les estaban en mejor siluacion de conservacian
y paisajistico, con mayor capacidad de produc-
cion, no habia mucha poblacion, la comunidad
era una hacienda o un ayllu de familias con pa-
rentesco, sin tener las posibilidades de acceder
a bienes y servicios, sin carreleras, escuelas,
entre otros.

En tanto, en el “mapa presente” prevalecen los



problemas, todo es escaso. hay la presencia de
canflictos sociales, los recursos con escaso valor
productivo, etc., ademas, se les presenta como
oporiunidad para expresar sus emociones y
mencionan que han clvidado o estan olvidando,
lo que sus ancesliros [es ensenaron o conocen
muy poco y se manifiesta una autoestima muy
baja, porgue dicen que son muy pobres, borra-
chaos, envidiosos y que no pueden hacer nada,
desvalorizandose humanamente y con una clara
dependencia hacia el asistencialismo.

Es alentador cuando abordan el tiempo futurg,
ya gue piensan en posilivo, aparecen nuevas
ideas de progreso y esperanza de vida, crean
visiones o suefios, propuestas y proyectos para
tratar de alcanzar una vida digna. Por tanto, los
compromisos institucionales se construyen so-
bre esta base.

Las familias al ser parte de la comunidad vieron
la validez y utilidad practica de los mapas, por
ello se apropiaron del instrumento y los replica-
ron en sus propios predios.

¢ Como entender la planificacion campe-
sina?

El mapa del futuro es la base para que los cam-
pesinos y campesinas se atrevan a planificar sus
aclividades, en torno a sus propias realidades y
posibilidades, que simbolizan una vision de me-
jora o cambio en sus territorios, por ello su plani-
ficacion es a corto plazo.

Cuando estan planificando, cada actor compro-

mete su activa participacion como miembro de la
comunidad organizada y como unidad familiar.
Por eso, sus proyectos y actividades son prio-
rizados de forma colectiva, donde el caracter
de multidimensionalidad del desarrollo es con-
tundente, porque indica también los aspectos
socioculturales, econdmicos y ambientales y no
solamente el recurso economico; por otra parte,
son consclentes de que en su territorio también
hay otfros agentes publico-privados que pueden
cooperar con ellos.

Por esta razdn, sus planes son graficados en pa-
pelografos, con esguemas simples llustran con
bastante claridad las actividades que van a eje-
cutar o mejorar.

Lo que van a ejecutar, lo hacen en funcion a su
calendario agricola; entonces, precisan con quié-
nes van a hacer alianza y sobre todo, determi-
nan donde van a gjecutar la actividad planteada,
aunque, la limitante es que no pueden precisar
de cuanto van a hacer, porque en sus codigos
culturales y de sus practicas no manejan las uni-
dades matematicas actuales, menos aun hacen
proyecciones cuantificables. Por lo gue se hace
necesariao explicar los diferentes aspectos de
forma grafica.

Exactamente, el trabajo previo realizado durante
la elaboracion del Plan de Negocios Rural permi-
tira resolver esta limitacion, porque la herramien-
ta contara con la base cuantitativa necesaria y
suficiente para la toma de decisién y obtener el
financiamiento.
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Duranle este periodo se sigue trabajando en las
ultimas tres secciones del software Plan de Ne-
gocios Rural, concretamente en las secciones:
“Resumen de estrategias de implemeantacion”,
"Revisar hitos” vy "Resumen gjeculivo’,

El consultor externo vy los miembros de enlace
del grupo de productores. ajustaran la version
final de estas secciones, a partir de los comenta-
nos surgidos durante la sesidn plenaria de pre-
sentacion del Plan de Negocios Rural, asi como
de otros insumos que emerjan del proceso de
construccién del mapa pariante de futuro.

Con todo este trabajo realizado se puede con-
siderar el Plan de Negocios Rural, como un
producto listo para su presentacion a terceras

personas, solicitando al software que emita el
Reporte de Plan de Negocios, carrespondiente.
En definitiva, los productos entregables de este
proceso. seran el Reporte del Plan de Negocios,
una presentacian Power Point convencional, gue
pueda ser presentada con solvencia por miem-
bros del grupo de productores rurales y el mapa
parlante asociado, elaborado con &l conjunto de
la organizacion a ser presentado colectivamente
por la misma,

: "N DELD
APR=NIY Tx7

En este Capitulo, Usted logrd conocimientos so-
bre:




0.5 EVALUACION DE LO
APRENDIDUO)

¢ Cual es el mayor indicador de éxito de la apli-
cacion de la metodologia del Plan de Negocios
Rural?

¢, Cual es la importancia de tener una agenda de
contactos institucionales al momento de presen-
tar el Plan de Negocios?

¢ Por que los proyectos en las comunidades de-
bieran ser analizados bajo un enfogue multidi-
mensional?

Las respuestas al final del texto.

[0.6 REFE ENCIAS PARA

SABER M S

GOMEZ-GARCIA Y ASOCIADOS SRL: "Haga
Realidad Sus Suefios Mediante un Plan de Ne-
gocios”

VINIEGRA Sergio, (2007), "Entendiendo el Plan
de Negocios”, Ediciones Lulu.

10.7 GLOSATIC DF
PALABRAS

Reporte.- Documento caracterizado por conte-
ner informacion u otra materia, reflejando el re-
sultado de una investigacion adaptado al contex-
to de una situacion.

Socios.- Miembros de una sociedad. Denomi-
nacian que recibe cada una de las partes en un
contrato de sociedad. Por medio de ese contrato,
cada uno de los socios se compromete a aportar
un capital a una sociedad, normalmente con una
finalidad empresarial. Por extension, también se
llama socio a cada una de |las partes gque tra-
bajan conjuntamente en desarrollar un negocio
empresarial, cualquiera que sea la forma juridi-
ca utllizada. Asimismo, se denomina socio, a un
miembro de una asociacion, En este caso, no
existe la finalidad empresarial, dado que la aso-
ciacion suele tener una finalidad social, cultural,
deportiva, u otras.

Agenda.- Temas a tratarse. Una agenda es una
lista de puntos a ser discutidos en una reunion.
Soclalizacion.- Compartir 12 informacion con to-
dos Ios individuos de un determinado grupo al
que pueda interesar.
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CAPITLULO T

¢ Cuales son las etapas en la elaboracion de Pia-
nes de Negocios Rurales?

Respuesta.- ldentificacion de la oportunidad de
negacio, cabildeo con lideres/dirigentes, realiza-
cion de una sesion plenaria con el conjunto de
beneficiarios; elaboracion y validacion perma-
nente del Plan de Negocios; devolucion del Plan
de Negocios, y apropiacion dei reporte de Plan
de Negocios Rural de parte de los beneficiarios.

¢.Que se entiende por cabildeo?

Respuesta.- Es realizar un trabajo de “articula-
cion” con los principales lideres natos y dirigen-
tes formales para garantizar el apoyo “politico”
necesario al interior de la asociacion.

¢Por qué es importante elaborar un reporte
estandar del Plan de Negocios?

Respuesta.- Para contar con un documento
técnico, debidamente sustentado, que permi-
ta la viabilidad financiera del proyecto, a fin de
reunir los reguisitos de elaboracion del Plan de

82 Negocios que exige toda entidad financiera o de

i Aprendido

cooperacion al desarrollo para el analisis y eva-
luacion del mismo.

JAMTLIRO:2

¢.Cuales son las principales formas de organiza-
cion en las que se pueden constituir los produc-
tores?

Respuesta.- Cooperativas, corporaciones agro-
pecuarias campesinas, empresas comunales y
comunidades campesinas.

¢ Por gue se considera de vital impaortancia el lle-
nado de esta parte del formulario en situaciones
de menor grado de formalizacion de la organi-
zacion?

Respuesta.- Debido a que se convierie en una
ocasion privilegiada para evaluar la pertinencia y
eficacia de la figura organizacional elegida, con
relacion al objetive que se esté persiguiendo.

¢ Por qué se debe considerar una buena oportu-
nidad la descripcion de la organizacion?

Respuesta.- Es una buena oportunidad de pre-
sentar una imagen adecuada de la asociacion y



un poco de su estrategia junto con alguna de las
ventajas competitivas.

CAPITULO 3

;Cudles son los aspectos mas importantes de
"Su Negocio™ que deben desarrollarse?

Respuesta.- Entre los mas impaorianies se men-
cionan, en que consiste su negocio; como se lla-
ma sU negocio, tiempo gue tiene su negocio en
el mercado, cuales son sus objetivos para mejo-
rar su negocio; y el liempo previsto para materia-
lizar los mismos

¢, Cual de los aspectos antes mencionados, los
mas criticos para la elaboracion posterior del re-
porte de! Plan de Negocios Rural?

Respuesta.- E| aspecto mas critico para fines
de la elaboracion posteriar del reporte del Plan
de Negocios Rural, es el relacionado a "Nues-
tros objetivos para mejorar nuestro Plan de Ne-
gocios Rural”.

¢Por qué es importante efectuar ejercicios de
“lluvia de ideas™?

Respuesta.- Porque se motiva la parlicipacion
dinamica del grupo.

CAPITULO 4

¢ Qué informacion debe establecerse de los pro-
ductos y/o servicios?

Respuesta.- Primero, debe levantarse infor-
macion sobre lo que actualmente se produce y
posteriormente sobre los aspeclos que quisieran
mejorar en sus productos y/o servicios.

Para cada uno de los productos y/o servicios que
ofrecen al mercado, los materiales que usan, &l
tiempo que demoran en producirios, la cantidad
que producen en un mes promedio y como los
producen.

£ Qué tipo de material es importante, asi el con-
ductor de la plenaria prepare para el desarrollo
de la misma?

Respuesta.- Material explicativo que ilustre los
conceptos de proposicion unica de valor/ventas,
monopolio competitivo, diferenciacion, posicio-
namiento, segmentacion y nicho de mercadao,

+En el caso de estudio, qué aporte se valoraria
mas por parte del facilitador?

Respuesta.- La definicion de los principales seg-
mentos de mercado y su respectiva estrategia.

CAPITULO 5

& Qué elementos debe analizar el consultor ex-
terno o facilitador interno del sector productivo?

Respuesta.- Dimension regional, nacional e in-
ternacional; llegando a establecer las principales
tendencias en los diferentes ambitos de gestion
empresarial, con particular atencién al compo-
nente de innovacion tecnologica,
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:Que elementos se deben enfatizar al momento
de analizar la competencia?

Respuesta.- Las claves de éxito y los factores
que hacen la diferencia al momento de comprar,
Si no es el precio, las caracleristicas del produc-
to o el servicio que determinan la preferencia de
los clientes, Adicionalmente, si las fechas de en-
trega o si las marcas son importantes.

Sefale tres aspectos especificos a analizar en
grupo, sobre la competencia,

Respuesta.- Los puntos fuertes y débiles de
cada uno de ellos, sus productos, politica de fi-
jacion de precios, la reputacion de cada uno de
ellos y su estilo de gerencia. La situacion finan-
ciera, los canales de distnbucion, &l conocimien-
to que liene el mercado de sus marcas.
CAPITLULO 6

¢ Cuales son las estrategias de mercado que de-
ben definirse?

Respuesta.- Estrategias de segmenlacion, mer-
cadeo y ventas

¢ Para que son uliles estas estrategias de mer-
cado?

Respuesta.- Porque ayudan a determinar a los
clientes de la organizacion.

¢En gué se basa la estrategia de mercadeo de
AIPE-CAINE?

Respuesta.- En la diferenciacion del producto
en el mercado, como mani ecolégico

CAPHILI O
. Que es un Arbol de Problemas?

Respuesta.- Es una técnica que se emplea para
identificar una situacion negativa (problema cen-
tral), la cual se intenta solucionar mediante la in-
tervencion del proyecto, utiizando una relacion
de tipo causa-efecto.

4Cual es el principal error en la formulacion de
preblemas?

Respuesta.- Expresarlo como la negacion o fal-
la de algo.

¢ Cual es la utilidad de la “lluvia de ideas"™?
Respuesta.- Hacer un listado de lodas las posi-
bles causas y efectos del problema que surjan,

luego de haber realizado un diagnostico, sobre
la situacién que se quiere ayudar a resolver,

CAPUTTLILO R
¢ En qué se transforma el Arbol de Problemas?

Respuesta.- En un arbol de soluciones

¢En que se lransforman las relaciones causa-
efecta?

Respuesta.- En medios y fines.



¢ En qué grandes categorias se dividen las so-
luciones?

Respuesta.- Entre aguellas que pueden ser re-
sueltas internamente par la organizacion y ague-
llas que requieren de apoyo externo.

CAPITULO 9
2 Cual el significado de SIN y CON Proyecio?

Respuesta.- Evaluar la situacion de los benefi-
ciarios de forma comparativa, entre aquella que
deriva de la implementacion del proyecto, frente
a aquella que no considera la implementacion
del mismo.

¢ Qué aspectos claves definen el plan financie-
ro?

Respuesta.- La cantidad de dinero que se re-
guiere, ya sea en terminos de inversion de ca-
pital o capital de trabajo, asl comoe la fuente res-
pectiva: inversion nueva o prestamos para llevar
adelante un Neqgocio.

¢, Donde se recomienda definir las estrategias y
tacticas que sustenlan las proyecciones?

Respuesta.- En |a sesion plenaria.

CAPITULO 10

¢+ Cual es el mayor indicador de éxito de aplica-
cion de metodologia del Plan de Negocios Ru-
ral?

Respuesta.- Cuando los lideres elegidos de los
productores presentan y defienden personal-
mente sus Planes de Negocios, manejando o
esencial de los conceptos del reporte de Plan de
Negocios Rural son el mayor indicador de éxito
de la aplicacion de la metodologia.

¢Cual la importancia de tener una agenda de
contactos institucionales al momento de presen-
tar el Plan de Negocios?

Respuesta.- Dinamizar las energias de los so-
cios de la organizacion, con respecto a la posibi-
lidad real de obtener los fondos requendos para
implementar este plan.

¢ Por qué los proyectos en las comunidades de-
bieran ser analizados bajo un enfoque multidi-
mensional?

Respuesta.- Porque en las comunidades toman
en cuenta los aspeclos socioculturales, econd-
micos y ambientales y no solamente el recurso
BCONOMICO.
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La aplicacion (software) Plan de Negocios Rural
{(PNR) ha sido disefiada como una herramien-
ta de apoyo para la elaboracion de un Plan de
Negocios, dirigido a un grupo asociativo, que
representa a productores de areas rurales o
peri-urbanas. La herramienta puesta a su dispo-
sicion forma parte de un paquete metodologico
que incluye un Manual y Formulario de levanta-
miento de Informacion, que son la base para el
uso posterior de la aplicacion.

Ello no impide que la aplicacion PNR pueda ser
utilizada de forma auténoma para elaborar Pla-
nes de Negocios en micro, pequefias y media-
nas empresas (MIPYMESs) can limitaciones en
disponibilidad de informacion contable y finan-
ciera. Ello, en la medida que |a principal diferen-
cia de esta herramienta con las versiones estan-
dar y avanzadas del software GG.AutoBizPlan
es el uso de una Tabla Financiera Simplificada,
especialmente disefiada para la realidad de la
MIPYME.

El presente "Manual de Uso” esta disefiado para
acompanar al usuario de |la aplicacion PNR en
cada uno de los Capitulos y Secciones del mis-
mo, con las instrucciones, sugerencias, reco-
mendaciones y ejemplos que le permitiran elabo-

Conceptos Iniciales

rar su propio Plan de Negocio, con enfoque rural
para mayor precision, tanto conceptual como nu-
meérica, segun corresponda. Para facilitar el uso
de este Manual de Usuario, en cada Seccion se
presenta la tematica respectiva, respondiendo a
las preguntas ; Para qué? ;Por qué? y ;,Como?,;
ademas, de brindar el ejemplo correspondiente.

El Manual en cada uno de sus Capitulos y Sec-
ciones, esta por lo tanto insertado en el software,
en la parte relativa a las explicaciones gue figura
en el recuadro superior derecho de cada panta-
lta.

Los Capitulos y Secciones del software PNR y
de este texto de facil aplicacion, responden a la
secuencia logica de elaboracion de un Plan de
Negocios Rural, aungue eso no impide que el
usuario pueda volver a revisar las secciones ya
llenadas, las veces gue sean necesarias, hasta
garantizar la consistencia y coherencia de todo
el trabajo, situacion que ocurre toda vez que el
acceso a nueva informacion obliga a replantear
algunos de los conceptos ya definidos anterior-
mente,

De igual forma, las secciones al interior de cada
Capitulo empiezan con una Seccion Resumen,
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que sirven en pnmera instancia, para sistemati-
zar toda la informacian con que se cuenta, des-
pués normalmente se procede con una seccion
que requiere de informacion cuantitativa adicio-
nal, una vez analizada, permite profundizar la
sistematizacién inicial y lo mas importante, llegar
a sacar conclusiones sobre las que se apoya-
ra el Plan de Negocios Rural Para finalizar, en
cada Capitulo se recomienda volver a la Seccién
Resumen, a partir de todo el analisis posterior
realizado.

El usuario puede optar por el orden de su mayor
conveniencia, en funcion de la disponibilidad de
informacion con que cuenta; aungue, se reco-
mienda, siempre cerrando los distintos Capitu-
los del Plan de Negocios Rural; es decir, no dejar
secciones vacias y verificar la consistencia de
los datos numéricos con los analisis y conclusio-
nes respectivas. De igual forma se deben llenar
al final, todos los Capitulos del Plan de Negocios

Rural, verificando por la consistencia entre todos
ellos.

El Capitulo de Conceptos Iniciales del Plan de
Negocios Rural, es la instancia para definir las
premisas basicas del Negocio Rural y permiten
establecer preliminarmente, la factibilidad de Ia
propuesta de innovacion y/o mejora del grupo de
productores rurales.

En este Capitulo se establecen los Objetivos,
Mision, Claves para el Exito que inmediatamente
son validados por medio de un Analisis de Punto
de Equilibrio. El disefio de este Capitulo corres-
ponde a un Mini-Plan, donde se sugiere al usua-
rio, ajustar sus conceptos basicos hasta lograr
una primera evaluacion de rentabilidad positiva,
mediante el Analisis de Punto de Equilibrio, an-
tes de proseguir con los otros Capitulos del Plan
de Negocios Rural, que dependeran criticamen-
te de los supuestos definidos en este Capitulo,



Lo primero que corresponde definir, al elaborar
un Plan de Negocios, sea Rural o para una situa-
cion general, son los objetivos del mismo.

JPara gue?

Para que los destinatarios del Plan de Negocios
Rural conozcan desde un principio el Objetiva
General y los Objetivos Especificos de la pro-
puesta.

.Por qué?

Porgque el conocimiento preciso de los Objetivos
del Plan de Negocios Rural permite decidir sobre
el interés sustantivo de la propuesta y en funcion
de ello define la decisién de seguir con la lectura
y el analisis del Plan de Negocios Rural.

;Cémo?

Recogiendo, primero, los objetivos definidos por
el grupo de productores en el Formulario “Nues-
tro Plan de Negocios”, elaborande con mayor
precision y ajustando el alcance a los mismos.

Desde el punto de vista técnico, la definicion de

Objetivos

los objetivos inicia con una frase; englobe el Ob-
jetiva General del Plan de Negocios Rural y un
punteo de maximo tres items, donde se planteen
de torma cuantificable y medibie los Objetivos
Especificos.

Recomendaciones:

El Objetivo General debe estar estrechamente
relacionado con el Objetivo Estratégico definido
para el Plan de Negocios, mientras se recomien-
da que los Objetivos Especificos, no sean ma-
yores a tres; listas mas largas hacen perder el
enfoque del Plan de Negocios Rural.

Igualmente. los Objetivos Especificos deben in-
corporar por lo menos un objetivo, directamen-
te relacionado a criterios financieros, como el
incremento de ventas, la reduccion de costos,
ampliacion de margenes bruto u operativo, o in-
cremento de |as ulilidades netas.

Ejemplio:
Se esta produciendo semilla de papa bajo riego

y se la esta comercializando con ventaja com-
petitiva, en mercados del Norte de Santa Cruz,
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Sucre, Potosi, generando utilidades a sus em-
prendedores y garantizando la calidad de vida
de sus familias,

» Al segundo afo de produccion (primer ario del
Plan 2008/9) se han vendido 47 toneladas
de semilla de papa cerlificada de la variedad
Desirée, de los tamafdos |, L, IV, en el Norte
de Santa Cruz.

= Al tercer afio se ha logrado un incremento
de ventas, hasta alcanzar 122 ioneladas en
el mercado del Norte de Santa Cruz y Valles
Mesotérmicos.

= Al quinto afio (2011/12) nuestra participacion
en el mercado es del 23% y genera ingresos
anuales de Sus 214.251.- y utilidad neta de
$us 106.354 -




La Mision es la "razon de ser” del Negocio Rural,
en un sentidc mas amplio que el logro inmediato
de resultados; sino, en cuanto a la proyeccion e
impacto del negocio en la vida cotidiana de los
productores, sus familias y la comunidad a la
que pertenecen,

¢ Para que?

Para que los Planes de Negocios Rurales formu-
lados por los productores no se limiten a un ho-
rizonte de tiempo relativamente corto, vinculado
mas a mejoras inmediatas que al planteamiento
de un desafio de mayor dimension y alcance.

(Por queé?

Porque Ja formulacion de la Mision induce a los
productores a plantearse desafios trascenden-
tes en torno a su actividad productiva, el rol que
ellos desempenian en su comunidad y las pers-
pectivas de su propia comunidad.

+Camo?

Redactando una frase que caplure el propdsito
de la Organizacion, la orientacion al cliente y la
filosofia del Negocio Rural; y que establezca las
metas fundamentales del mismo, en cuanto a la

Mision

satisfaccion del cliente, bienestar de los emplea-
dos y valor para los emprendedores y la comu-
nidad.

Recomendationes:

Una buena declaracion de la Mision del Negocio
Rural se convierie en un elemento comunicacio-
nal clave para integrar empleados, proveedores,
clientes, aliados y asociados, por medio de un
mensaje que define, en qué negocio se esta re-
lacionando este concepto con los factores cla-
ves para el exito,

Ejemplo,

La empresa se dedica a la produccion de se-
milla de papa certificada (Variedad Desirée) de
alta calidad genetica, para salisfacer las nece-
sidades de las empresas y productores de papa
del Oriente y Valles Mesotérmicos, como a las
Asaciaciones y Tiendas Agropecuarias. Ademas,
apoya la comercializacion de papa para su trans-
formacion por agroindustrias alimenticias. Se di-
ferencia de sus competidores con la produccién
de semilla bajo riego y ofertando su producto en
inviemo, rompiendo la ventana tradicional de
ofras zonas productoras de semilla.
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Virtualmente, todo negocio tiene factores criti-
cos gue marcan la diferencia entre el éxito y el
fracaso. Estos dependen de la naturaleza de la
Organizacion de produclores y del producto que
venden.

iPara queé?

Conviene definir claramente los factores claves
para el éxito, asi en forma exacta, incrementar
las posibilidades de éxito del Negocio Rural,

JPor que?

Porque los Planes de Negocios Rurales tien-
den a recoger fortalezas genéricas y comunes
a ofros productores en el rubro o industria, facil-
mente imitables, o muchas veces fortalezas sub-
jetivas que no eslan debidamente reconocidas
por el mercado.

;Como?

Proponiendo, identificando y validando las forta-
lezas especificas a la Organizacidon de produc-
tores y su oferla de productos y/o servicios, que
son criticos para el éxito del Negocio Rural.

>
L]

Claves para el Exito

Recomendaciones:

Después de listar |as principales Forlalezas de la
Organizacion, mediante un Analisis FODA (For-
talezas, Oportunidades, Debilidades y Amena-
zas) priorizar aquellas Fortalezas que figuran en
las estrategias con mayor impacto para aprove-
char Oportunidades o contrarrestar Amenazas.

Ejemplo:

El sistema de riego artificial y la produccién de
semilla en altura (3.200 m.s.n.m) en diferentes
épocas, son dos factores claves de la empresa.
La multiplicacion de semilla de papa bajo riego.
garantiza la produccion y calidad del tubérculo,
ademas, minimiza los efectos climaticos (sequia,
heladas, etc.), lo que permite garantizar el pro-
ducto al cliente,

Romper con la ventana tradicional de oferta de
semilla en determinadas épocas, permite a la
empresa ofertar semilla de papa, conforme a
requerimiento de los clientes (miska, grande y
postrera); por oira parte, producira la semilla en
épocas, que la competencia no tene las condi-
ciones climatologicas y principalmente el siste-
ma de riego.



Una vez introducidos los valores relativos al pre-
cio unitario de venta, el coslo variable unitario
y el costo fijo mensual, el software Plan de Ne-
gocios Rural (PNR), calcula automaticamente la
cantidad minima de ventas del producto y/o ser-
vicio, asi como &l valor monetario de esta ven-
ta minima, que permitird cubrir todos los costos
directos y gastos fijos estimados en el periodo
considerado {mes, bimestre, trimestre, semestre
0 anfo).

¢ Para que?

Para validar preliminarmente la factibilidad del
MNegocio Rural, a partir de la determinacion de
ias ventas minimas requeridas para cubrir cos-
tos y gastos relacionados.

. Por qua?

Porque los Negocios Rurales tienden a subes-
timar o definitivamente Ilgnorar estos costos y
gastos. particularmente la renta de la tierra y del
irabajo de los productores, asi como de miem-
bros de su familia, aspecto, que definitivamente
debe ser subsanado por la persona a cargo de
la elaboracion del Plan de Negocios Rural, para
tener una estimacion clara de rentabilidad del
negocio, en términos de mejoramiento de cali-
dad de vida de los usuarios,

Tabla de Analisis de

Punto de Equilibrio

(_CEIIT!G?

Utiizando estimaciones sobre el precio unitario
de venta del producto o servicio que se pretende
ofrecer, el costo variable unitario y el costo fijo
mensual u otro perindo relevante (bimestre, tri-
mestre, semestre, anual) para el ciclo productivo
del Negocio Rural.

Recomendaciones

En caso que el negocio tenga proyeciado ofrecer
varios productos y/o servicios, conviene enfocar-
se en aguel que se prevé concentrara el mayor
volumen de ventas y estimar el precio al que se
ofrecera cada unidad del mismao.

La estimacion del costo variable unitario o costo
directo de ventas contempla todos los insumos
y/o servicios requeridos de forma especifica
para la produccion o venta de este bien, normal-
mente se trata de una fraccion del precio urutario
de ventas, relalivamente estable en el tiempo,
salvo entornos macroeconomicos de excesiva
volatilidad.

La estimacion del costo fijo mensual o en otro
periodo relevante del Negocio Rural debe incor-
porar todos los gastos recurrenies en un mes
promedio, como el pago de alquileres, servicios
basicos, salarios de personal permanente, elc.
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El Analisis de Punto de Equilibrio es un compo-
nente que se espera encontrar en la mayoria de
los Planes de Negocios Rurales, especialmente
para los Nuavos Emprendimientos Rurales.

i Para que~

Para verificar una rentabilidad basica del nego-
cio, en el sentido. que las ventas necesarias para
cubrir todos los costos previstos en el Negocio
Rural, estan dentro de un rango holgado de las
ventas proyectadas, De ser ésta la situacion, se
puede dar por concluida esta Seccién y pasar a
la siguiente. Caso contrario, se debera revisar
las estimaciones del precio unitario, costo vana-
ble unitario y costo fijo mensual. Si los valores
estimados no son flexibles; entonces, la viabili-
dad del negocio estard seriamente cueslionada
y corresponde replantear los Conceplos Basicos
de esta seccion.

«Por que?

Porque tanto la cantidad minima de unidades del
producto y/o servicio, asi como su valor mone-

Analisis de Punto

de Equilibrio

tario, deberan ser superadas holgadamente por
las proyecciones de ventas que se tenga para el
Negocio Rural, en caso de un nuevo emprendi-
miento; o de las dltimas ventas registradas, en
caso de un Negocio Rural en funcionamiento.

sCBmo?

Comparando las ventas requeridas para cubrir
costos y gastos con las proyecciones de ventas
del Negocio.

Recomendaciones:

Si las ventas requeridas para cubrir costos y
gastos son muy bajas, con relacion a las pro-
yecciones de ventas en casos de Nuevos Em-
prendimientos Rurales o a los niveles de ventas
recientes de Negocios Rurales en funcionamien-
to, es una senal de que los costos podrian estar
subestimados, particularmente en el rubro de
coslos fijos.
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Ejemplo:

Ingreso Unitario Promedio
Costo Variable Unitaric Promedio
Costo Fijo Anual Estimado

5 (=
Bs 313.00
Bs 10298
Bs 73573

Punlo de Equmhﬂu en Unidades Anuales
Punto de Equilibrio en Ingreso Anual

La interpretacion es que el negocio debe vender
por lo menos 350 unidades (bolsas de producto)
anuales para estar en equilibrio; es decir, no per-
der dinero. La interpretacion es que el negocio
debe facturar anualmente en forma aproximada,
Bs 109.651.- para estar en equilibric, o mejor,
para no perder dinero,

Bs 35[}
Bs 109,651

Cierre del Capitulo

La conclusién de este Capitulo permite al gru-
po de productores rurales, contar con un Perfil
de su Plan de Negocios Rural, que puede ser
impreso y distribuido, para recoger opiniones de
expertos y personas interesadas en el Plan de
Negocios Rural,



Su Organizaciéon

En este Capitulo se describe de forma resumida |a Propiedad e Historial de la Organizacion propo-
nente del Negocio Rural, en caso que se trate de un Negocio en funcionamiento o las previsiones
que estd considerando la Organizacion; o también, de un Nueve Emprendimiento Rural, que son
descritos con detalle en sus componentes de innovacion y propuestas de mejora del grupo de pro-

ductores rurales,
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Resumen de la

Organizacion

Parrafo resumen sobre las principales carac-
teristicas, aspectos organizativos, principales
promotores y dirlgentes, asi como de los logros
mas importantes ya alcanzados en materia de
produccion y negocios por la Organizacion,

dPara qué?

Para tener una descripcion resumida; pero, com-
pleta de las principales caracieristicas de la Or-
ganizacion, principalmente y de forma especifica
en todo lo relacionado con la propuesta de Ne-
gocio Rural.

cPor que?

Porque cuando |os Planes de Negocios Rurales
estan onenfados, principalmente a obtener fi-
nanciamiento, cantar con una version resumida;
sin embargo, completa, de los antecedentes de
la Organizacion proponente, es muy importante,
aun hasta de sus promotores individualmente,
en caso que sea un Nuevo Emprendimiento Ru-
ral.

s Comu

102 Enfatizando en los detalles relativos a la estruc-

tura, composicion e historia de la Organizacion,
que muestran un capital de competencias y ha-
bilidades especificas para el desarrollo de la pro-
puesta del Negocio Rural.

Recomendaciones:

En situaciones de Nuevos Emprendimientos Ru-
rales, particularmente, los antecedentes, com-
pelencias y credibilidad de la Organizacion pro-
motora seran criticos para la toma de decision,
por parte de los inversionistas, de manera que
conviene gue esta informacién figure de la ma-
nera mas completa y especifica posible.

Ejemy .

La Asociacion de Riegos y Servicios Tomoyo
(ARISET) es una Organizacion reconocida a
nivel nacional, con varias Unidades Productivas
Especializadas, esta ubicada al Norle de Poto-
si, provincia Chayanta, Canton Tomayo, a 80
Km., de la ciudad de Sucre, con camino accesi-
ble todo el afio, a una altura de 3.200 m.s.n.m.
Tiene un sistema de riego con capacidad para
540 hectareas (170 Ha,, por aspersion). Produce
varios productos agricolas dentro sus Unidades
Productivas con la marca “Productos de la Tie-



rra” - TOMOYO, uno de los principales es la pro-
duccion de semilla de papa Certificada Variedad
Desirée con Categorias Certificada y Fiscaliza-
da de los Tamanos I, Ill, v 1V en bolsas de 50
Kg., comercializados en el Norte de Santa Cruz
(Chané) en los meses de marzo-abril.

En esta zona y departamento no existe otra em-
presa con la produccion bajo riego y condiciones
climatologicas favorables para la produccidn de
semilla de papa de alta calidad.
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Propiedad de la Organizaciéon

Parrafo que resume la propiedad y naturaleza
juridica de la Organizacion.

LPava que?

Para conocer con exactitud, las personas gue en
Litima instancia estaran asumiendo los compro-
misos financieros que se plantean en el Plan de
Negocios Rural, debido, a que frecuentemente
los promotores de los Emprendimientos Rurales,
no son forzosamente aquellos con la representa-
cion de la Organizacion.

iPor que?

Porgue un Plan de Negocios Rural debe indicar
con toda claridad y precision, la persona juridica
que respalda o respaldara el Negocio Rural, su
naturaleza juridica y detallar la documentacion
de respaldo.

:Como?

Descnbiendo con exactitud, |la naturaleza juridi-
ca de la Organizacion, su fecha de fundacion o
creacion, aportando el respaldo documental res-
pectivo.

Recomeandacion

En caso de una figura colectiva. siluacion mas
comun en asociaciones de productores, se debe
tamhién precisar la participacion exacta de cada
uno de los socios y Ia representacion de los mis-
mos, en términos de composicion del Directorio,
Resolucion de Juntas o Asambleas y poderes de
administracian.

Muchas veces no es |a totalidad de socios de
la Organizacién que esta comprometido con el
Negocio Rural propuesto, en cuanto a estar dis-
puestos a contribuir can contrapartes financie-
ras; por lo cual, esta seccion debe precisar la
forma juridica que respaldara a este subconjunto
de emprendedores rurales

Ejemplc

Dentro de ARISET, la Unidad Productiva de se-
milla de papa, es propiedad de una Organizacion
compuesta por 12 asociados emprendedores,
bajo la presidencia de Marcelino Solamayu. La
empresa, para realizar gestiones administrati-
vas, utiliza la Personalidad Juridica de la Asocia-
cion de Riegos y Servicios Tomoyo (ARISET).



Este tema aparece, porque en la configuracion
del software PNR, el usuario ha seleccionado la
opcion “Negocio en Funcionamiento”. Si el usua-
ric hubiera seleccionado la opcion Nuevo Em-
prendimiento, apareceria el tema "Resumen del
Nuevo Emprendimiento Rural”. El usuario puede
volver a "Configuracion de! Plan’, en caso que
no haya realizado la seleccion adecuada.

i Para gque?

Para describir los principales hitos en la evolu-
cion de la Organizacion, como la incorporacian
de nuevos socios, cambios de administracion,
emprendimiento de nuevas actividades, logros
alcanzados y principales desafios presentes, asi
tambien, contar con la informacion economica
financiera reciente y actual.

¢ Por que?

Porque los antecedentes de la Organizacion son
claves para entender las posibilidades reales de
ejecucion de la propuesta de Negocio Rural.
:,Como?

Describiendo el desarrollo de la Organizacion

Historia de la

Organizacion

desde su creacidn y aun antes, en caso de exis-
tir figuras individuales que estuvieron en el ori-
gen de la misma, enfocandose en las principales
etapas de la misma, problematizando la situa-
cion presente.

Recomendacian:

identificar a las personas claves dentro de la Or-
ganizacion que han marcado o marcan el desa-
rrollo de la misma.

Ejermn;

La Unidad Productiva de Semilla de Papa perle-
neciente a la Asociacion de Riegos y Servicios
Tomaoyo (ARISET), nace como negocio a iniciati-
va de cuatro productores emprendedores, con la
Idea de la produccion de semilla de papa (Varie-
dad Desiree) bajo nego, con mercado en el Norte
de Santa Cruz. Con este antecedente realizaron
un sondea de mercado en zonas productoras de
papa comercial (Desirée) en el Departamento
de Santa Cruz (Chane, Valle Grande, Saipina vy
otros municiplos).
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Este lema aparece. porque en la configuracion
del software PNR, el usuario ha seleccionado la
opcion Nuevo Emprendimiento. Si el usuario hu-
biera seleccionado la opcion de Negocio en Fun-
cionamiento, en esta parte apareceria el tema
“Historia de la Organizacion”, El usuario puede
volver a "configuracion del Plan”, en caso que no
haya realizada la seleccion adecuada.

. Para que?

Para precisar los aspectos economico-financie-
ros del Nuevo Emprendimienta Rural, concre-
tamente el monto relative al Saldo Inicial (en
efectivo y bancos) y toda Inversion o Préstamos
nuevos, que estima recibir antes de empezar el
Negocio, asi como los gastos de arranque rela-
cionados con tramites, papeleria, logos, elc, y
como éstos seran financiados.

LPor que?

Porque el Plan de Negocios Rural debe girar en
torno a una innovacion que plantee mejorar sig-
nificativamente [a manera tradicional de condu-
cir Negocios Rurales similares.

Resumen del Nuevo

Emprendimiento Rural

r.t'.'iﬂmn'?

Planteando de forma resumida esta mejara o in-
novacion que puede ser productiva, de merca-
deo, administrativa u organizativa y su impacto
esperado, concretamente, en términos de los in-
dicadores financieros y de mercado, esperados
del Nuevo Emprendimiento Rural, con relacion a
los Negocios Rurales ya existentes.

Recomends. . »

En una primera instancia, el llenado de esta sec-
cion tendra una caracteristica cualitativa, a partir
de definiciones conceptuales, después de traba-
jar las secciones siguientes, retornar a la misma
y precisaria con mayor detalle cuantitativo, una
vez obtenidos los indicadores financieros y de
mercado correspondientes.

Ejempla

Con los resultados del sondeo se organizaron
12 emprendedores para la produccion de 5 Ha.,
de semilla de papa de la variedad Desirée bajo
riego el afic 2007, con un mercado objetivo, en
el Norte de Santa Cruz (Chané) con la marca de
“Productos de la Tierra-TOMOYQ".



REGISTRO VENTA SEMILLA DE PAPA (2007 - 2008)

' ASOCIACION: o
|ARISET . & [i | MUNICIPIO: RAVELO
| CATEGORIA: REGISTRADA (I DEPARTAMENTO: POTOSI _j
| TAMAND - = I -
VAREDAD, | AP\ T Ty - Eg:gi.migl.ns 1$g$;r?
DESIREE ek {Tlﬁ}mﬂn TAMANO (IV) REGISTRADAS" 1:34,! I
TOTAL | 159 132 a4 ns‘:zsmm |
"~ Boia de 50K, o - - '
Durante la gestién 2007-2008 se obtuvieron re- - q i E
C.erredel Cagznula

sultados expectables de ventas, segun la Tabla
No. 1, aspecto que los ha llevado a plantearse
desafios de mayor envergadura, que son el ob-
jeto del presente Plan de Negocios Rural, Para
la gestion 2008-2009, el emprendimiento esta
planificando ampliar la superficie, asi satisfacer
las demandas del mercado de Santa Cruz, en
cantidad y calidad. Para los siguientes afos se
espera producir en otras épocas y ampliar su
produccion.

Es la conclusion de este componente del Plan
de Negocios Rural.

Si todavia no cuenta con toda la informacidn re-
querida se tiene la posibilidad de volver a este
Capitulo para completar las distintas secciones.
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;Queé esta

vendiendo?

En este Capitulo se describe el producto y/o servicio principal del Plan de Negocios Rural, infor-
macion importante para eventuales financiadores, mas que para las personas ya participantes del
Negocio Rural.




Parrafo que resume la oferta de productos, ser-
vicios o ambos, come son ofertados y por quién;
asi como planes de desarrollo de nuevos pro-
ductos.

. Para qué?

Para apuntar mas alld de lo obvio, evitando si-
tuaciones, donde los productores de cebolla de-
finan su producto como “cebollas”.

:Por que?

Porque la definicion del principal producto ylo
servicio que vendera el Negocio Rural es de im-
portancia critica para definir el modelo de nego-
cio del Plan de Negocios Rural.

cComo?

Planteando una Proposicion Unica de Valor, que
hara a este Negocio Rural diferente de otros de
naturaleza similar en el mercado.

Recomendacion:

En casos de productos alimenticios, que son
comunes en Negocios Rurales, la definicion del

Resumen de productos
y/0 servicios

producto y/o servicio debe enfatizar aspectos
como Salud, Bienestar, Distribucion, Confiabili-
dad o Facilidad para su transformacion en ali-
mentos, entre ofros.

Son estas cualidades del producto y/o servicio,
que le permitiran al Negocio Rural agregar valor
a su produccion basica y por ende, obtener una
mayor renta para los pequenos productores ru-
rales.

Detalle adicional

Un modelo de negocio (también llamado dise-
fio de negocio) es el mecanismo por el cual un
negocio trata de generar ingresos y beneficios.
Es un resumen de como una compariia planifica
servir a sus chentes. Implica tanto el concepto
de estrategia como el de implementacian. Com-
prende el conjunto de las siguientes cuestiones:

= ;. Como seleccionara sus clientes?

» ;Como define y diferencia sus ofertas de pro-
ducto?

» ;Como crea utilidad para sus clientes?

= ,Como consigue y conserva a los clientes?

» ;Como sale al mercado (estrategia de publi-
cidad y distribucion)?
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« ;Como define las tareas que deben llevarse
a cabo?

« ;Como configura sus recursos?

» ;Co6mo consigue el beneficio?

Un modeio de negocio es la “forma de hacer
negocios’, valga la redundancia, mediante la
cual una empresa genera su sustento, esto es,
genera ingresos. El modelo de negocios indica
explictamente como la empresa genera dinero
mediante su posicicnamiento en la cadena de
valor.

Una empresa produce un bien o un servicio y lo
vende a sus clientes. Si todo sale bien, los In-
gresos de estas ventas superaran los costos de
operacion y la companfiia obtiene una utilidad.

Una Proposicion Unica de Valor o de Ventas
(PUV) es algo que diferencia a su Negocio Ru-
ral de todos los de sus competidores. Es lo que
lo hace tan diferente que lo coloca por encima
de sus competidores y hace que la genie elija a
su negocio. Su PUY afirma sus ventajas distin-
tivas.

Uno de los errores mas graves que comelen los
Negocios Rurales es no diferenciarse. Hoy mas
gue nunca usted debe diferenciar su Negocio
Rural. En épocas recesivas, la misma cantidad
de Negocios Rurales luchan por una cantidad
decreciente de posibles clientes. Cuando esto
ocurre, el panorama competitivo se vuelve mas
complicado, y los consumidores tienen muchas
posibilidades de eleccian.

Para ser un emprendedor exitoso usted no tiene
que ser el mejor, solamente tiene que ser dis-
tinto. |dentificar y desarrollar su PUV es un de-
safio. Pero |la recompensa vale el esfuerzo. Lo
va a diferenciar, y le va a dar una ventaja en su
mercado.

Los Negocios Rurales que imitan a otras no sue-
len sobrevivir. Generalmente terminan generan-
do guerras de precios, porgue no tienen nada
especial para establecer valor en las mentes de
sus clientes. Sélo les queda un arma para com-
petir, el precio. Y a menos que usted tenga una
ventaja en costos significativa sobre sus compe-
tidores, usted va a terminar perdiendo.

Cuanto mas claramente usted anuncie su PUV,
mas van a elegirlo por sobre la competencia.
Usted tiene que usar su PUV para dominar en
su mercado. Cuando un cansumidor piensa en
comprar un producto en su ramo de industria o
servicio, su nombre debe ser el primera que le
viene a la mente.

Su PUV debe crear una ventaja real y percibida
en la mente de su prospecto.

Ejempio:

ARISET con su Unidad Productiva de Semilla de
Papa, es una empresa que produce y comercia-
liza semilla de papa de la variedad Andigenum
Desirée de alta calidad, de las Categorias Re-
gistrada, Certificada y Fiscalizada de los tama-
fios 11, Il y IV, en bolsas de 50 Kg., certificados
par la Oficina Regional de Semillas-Sucre, con



el nombre de "Productos de la Tierra - Tomoyo”,
destinados a los productores de papa comercial,
Para ello, desarrolla una produccion sistematica
y eficiente, en cuanto a calidad genética y fitos-
anitaria, adaptada al nivel tecnoldgico y econé-
mico de Bolivia.

Las parcelas para la produccidn de semilla de
papa son “diferenciadas” por su riego anual,
condiciones de altura (>3200 m.s.n.m.), lo que
permite presentar cualidades sanitarias libres de
patogenos y de aislamiento (puna alta). Las cua-
les, conjuntamente con el trabajo, la proleccion
de los productores y un adecuado manejo técni-
co, aseguran la calidad sanitaria y homogenei-
dad de la semilla producida.

La empresa se diferencia de sus competidores,
produciendo:

= Semilla en periodos de baja oferta (marzo,
abril) por los competidores.

= Semilla mejorada de calidad genética, con
aito rendimiento por Ha

= Semilla Certificada por la Oficina Regional de
Semilias (ORS).

= Semilla de papa que garantiza la produccion

* Mejores rendimientos y beneficios con semi-
lla Certificada.

= Semilla de |as Calegorias: Registrada, Certifi-
cada y Fiscalizada.

*» Semilla de los tamanos: |1, 1l y IV,

Variedades con alta adaptabilidad a condicio-

nes de baja humedad y temperatura,

= Semilla de papa producida con abono organi-
co y Manejo Integrado de Plagas (MIP).

« Semillas con precios que garantizan el bene-

ficio/costo del cliente,

Por otra parte, los clientes (Empresas, Institu-
ciones, Asoclaciones, Centros de produccion y
agricultores independientes) pueden adquirir se-
milla, durante una época, donde no hay oferta en
el mercado nacional y departamental. De esta
manera, el productor garantiza su produccidn.
permitiendo, ademas, regular la estabilidad del
precio de la papa consumo en el mercado.

La empresa para los siguientes periodos tiene
planificada la ampliacién de la superficie {hasta
30 hectareas) con la produccion de semilla de
papa en diferentes epocas (miskha, grande vy
postrera), aprovechando el uso eficiente del rie-
go y rompiendo las ventanas estacionales tradi-
cionales de sus competidores.

Cherre del € apiiuhe

El texto de este Capitulo puede ser complemen-
tado con informacion descriptiva del producto
ylo servicio principal del Plan de Negocios Ru-
ral, como fotografias, catalogos, presentaciones
multimedia, folleteria, stc.
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Su Mercado

En este Capitulo se define el Mercado del Plan de Negocios Rural, describiendo la Estrategia de
Segmentacion, las oportunidades de mercado, tendencias, crecimiento esperado y definiendo, en
consecuencia, el Mercado Objetive del Plan de Negocios Rural. Se trata del Capitulo que probable-
mente requerira una mayor investigacion en forma externa, de la proporcionada directamente por
la Organizacion.
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Parrafo que presenta los grupos de mercado
meta, derivados del analisis de mercado, ex-
plicando por qué se esta seleccionando estos
grupos y no otros. Cuando el Plan de Negocios
Rural esta orientado a conseguir financiamiento,
el detalle y profundidad del analisis, sera mayor
que para un uso interno,

Esta seccion debe ser completada, después de
llenar las otras secciones del Capitulo, donde el
usuario ya habra determinado su mercado meta,
mediante [a tabla de Analisis de Mercado, asi
comao su Estrategia de Segmentacion, posterior
al analisis respectivo,

:Para qua?

Para definir los grupos de mercado meta se-
leccionados, a partir del analisis de los clientes
actuales o potenciales, segun se trate de un ne-
gocio en funcionamiento o de un nuevo empren-
dimiento, privilegiando aquellos que presentan
mayores posibilidades de crecimiento.

¢ Por que?

Porque en todo negocio conviene enfocar los es-
fuerzos de comercializacion, en aquellos grupos

Resumen del Analisis

de Mercado

de clientes que presentan mayor probabilidad de
adquirir el bien y/o servicio ofertado.

{Come?

Partiendo de la informacion recogida en el For-
mulario "Nuestro Plan de Negocios” que debe
ser complementada por la persona a cargo de
la elaboracion del Plan de Megocios Rural, por
intermedio de investigaciones adicionales, visi-
tas a instituciones referentes en la materia, en-
trevistas a expertos y a menudo validacion de
informacion cuantitativa en el terreno.

Recomandacion;

La magnitud del Plan de Negocios Rural medi-
da en términos de los recursos necesarios para
implementarlo, justificara la profundidad con que
se desarrolle esta seccion.

Para Planes de Negocios Rurales, que planteen
montos importantes de financiamiento en su
Plan Financiero, arriba de los $us 10.000.- muy
probablemente se requerira llevar adelante in-
vestigaciones con fuentes primarias de informa-
cidn, es decir, por medio de encuestas realizar
Estudios de Mercado especificos.
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Para montos menores, lo mas comun es trabajar
con toda la informacion secundaria disponible,
que por supuesto debe ser recogida y sistema-
tizada con &l mayor rigor analitico posible, par-
tiendo primero de la infoermacion que disponen
los propios productores como sus registros de
ventas, de clientes, etc.; para continuar, des-
pués, con informacion estadistica disponible,
como estudios realizados por instituciones gue
apoyan el sector y finalmente, recurnr a informa-
cion estadistica de caracter mas general produ-
cida por entes oficiales de informacion como el
Instiluto Nacional de Estadistica, por ejemplo.
Internet ofrece tambien posibillidades de acceso
a informacion relacionada relativa a proyectos
de caracter similar en otras regiones y/o paises
que conviens tomarla en cuenta como referencia
de tendencias del mercado.

En cualquiera de las situaciones mencionadas,
la persona encargada de \a elaboracidon del Plan
de Negocios Rural, debe valorar ia informacidn
suficiente requerida, para validar las oportunida-
des de mercado que respaldaran los objetivos
del Plan, teniendo siempre en cuenta una rela-
cion casto/beneficio.

La empresa tiene como mercado potencial el
Norte del Departamento de Santa Cruz {Montero,
Mineros, y Chané), como segmento, se encuen-
tran las empresas, asociaciones y productores

Bolsas de 50 Ka.
Oficina Regional de Semilias Santa Cruz, 2008
Sondeo ge mercado, Sanla Cruz, febrern 2008

de papa comercial de la variedad Desirée, quie-
nes a su vez, comercializan el producto a inter-
mediarios (mayoristas, minaristas), empresas,
restaurantes, pensiones, broasterias y amas de
casa, para su transformacion en papitas fritas.

Se trata de un mercado donde existen 20 empre-
sas productoras de papa comercial, con reque-
rimientos de 1.000 bolsas de semilla de papa
certificada, de las categorias Cerlificada y Fis-
calizada con tuberculos de los tamandaos I, Il y
IV. En consecuencia, el tamano del mercado es
de 1.000 TM/afo , segun estudio realizado por
la Oficina Regional de Semillas de Santa Cruz
{informacion ya disponible de un estudio ante-
rior, por lo tanto fuente secundaria), que no son
suficientemente atendidos con semilla de papa
de la vanedad Desirée, Un sondeo de mercado
realizado por los productores (fuente de informa-
cién primaria) ha determinado que estas empre-
sas vienen creciendo a una tasa anual de 4% vy
su tendencia futura es que lo hagan a una tasa
de un 4.5%, por el incremento de la poblacion
{aduitos, mujeres, nifios) que gustan de las pa-
pitas fritas y por los precios de otros alimentos
basicos {arroz, trigo, harina) que contindan su-
biendo rapidamente.

Estas empresas, asociaciones y productores
de papa comercial, de la variedad Desirée en
el Norte de Santa Cruz, tienen como lrabajo y
negocio la agricultura, estos productores en su
mayoria son emigrantes del occidente del pais



{Qruro, Potosi, Cochabamba y La Paz) guienes
ya producian papa en sus comunidades de ori-
gen.

Para garantizar [a produccién y utilidad de estos
mercados se realizan convenios o contratos con
empresas que les garanticen semilia de alta ca-
lidad certificada por una institucion, en esle caso
la Oficina Regional de Semillas Bolivia.

En el mercada existen varios competidores de
semilla de papa, principalmente en los departa-
mentos de Cochabamba (Mizque, Carrasco); Po-

tosi (Villazén); Sucre {Tarabuco, Serrano); Tarija
(Iscayachi). Sin embargo, la empresa comienza
a posicionar su producto en el Norte de Santa
Cruz, por las diferencias en su produccion (altu-
ra, riego, aislamiento, manejo, sanidad, precio),
que la hace competitiva; entregando el producto
en los silos del cliente, en los meses de menos
oferta, lo que brinda una oporturidad en un mer-
cado ya existente. Otro factor determinante para
el posicionamiento del producto es el servicio de
post venta, en |las parcelas del cliente; por tanto,
hacer seguimiento y asistencia tecnica para ga-
rantizar la produccion del cliente.
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El Analisis de Mercado debe enfocarse en los
clientes potenciales y no en los actuales. Los
clientes actuales son a quienes se esta vendien-
do el producto yfo servicio, por supuesto que son
un parametro de referencia muy importante. No
obstante, conviene ampliar el harizonte de clien-
tes a todos aquellos que podrian comprar el pro-
ducto yio servicio de los productores si se sabe
llegar con los atributos, mensajes y herramientas
adecuadas. Todo Plan de Negocios esta orienta-
do a promover el crecimiento del emprendimien-
to, motivo por el cual no sblo es suficiente con
vender mas a los clientes actuales, sino, vender
a los clientes de la competencia y tambien ven-
der a aquelios que optarian por comprar el pro-
ducto y/o servicio de los productores; aunque,
tadavia no Io han hecho. A estos clientes se los
agrupa por caracteristicas comunes, constitu-
yendo cada una de estas categorias creadas por
el usuario en un segmento de mercado, Como
ser consumidores individuales, fenas, tiendas,
micromarkets, supermercados, etc., en suma, la
unidad de analisis del mercado.

(Para que?

Para determinar las posibilidades reales de cre-
cimiento del Negocio Rural.

Tabla de Analisis

de Mercado

LPor que?

Porgue no todos los segmentos de mercado se
comportan en el liempo de la misma manera.
Existen segmentos mas dinamicos y otros me-
nos dinamicos, Conviene enfocarse en los seg-
mentos de mercado mas dinamicos.

-

PNR presenta un método sencillo de cuantifica-
cion del mercado por intermedio de esta tabla,
donde se les pide a los pequefos productores
rurales que Indiquen, segun su experiencia, sus
principales clientes actuales y/o futuros, definien-
do de esta forma sus "segmentos” de mercado.
Después. a parlir de la informacion disponible se
proyeclta la tasa de crecimiento anual de cada
uno de esos segmentos; asi oblener una prime-
ra conclusién sobre los segmentos con mayor
atractivo en términos de su potencial de creci-
miento.

Recomendacion
Este ejercicio depende esencialmente de la in-

formacion recopilada y sistematizada por la per-
sona responsable de la elaboracion del Plan de



Negocios Rural, que permita estimar gl niumero
de clientes inicial y la tasa de crecimiento de cada
uno de los segmentos con la mayor precisién po-
sible. El software PNR privilegia una segmenta-
cion derivada, a partir de la experiencia practica
del productor, antes que recurrir a las técnicas
estadisticas sofisticadas, que usualmente se
utilizan para definir segmentos de mercado. Es
decir, que para fines del analisis es suficiente sa-

ber si vendemos a rescatistas, en ferias, en mer-
cados, etc., antes de conocer las caracteristicas
socio-demograficas y de poder adquisitivo de los
consumidores finales, como por ejemplo, si se
trata de amas de casa de un barrio de clase me-
dia alta con un ingreso familiar mensual superior
a los Bs 5.000.-

Ejemplo:

[ TASA ANUAL |a_uﬁns

DE

MERCADO i
CRECIMIENTO

Empresas

productoras

| de papa
comercial
(Desirée)

4.5 % 750

783,75 B17.5 885 |

Asociaciones
de
productores

25% 123

129 135

126 |

. Tiendas

1,68
CAgropecuarias | “

25

25 26 27

26 |

'TOTAL 898

935 | 972 1010 1047

FUENTE" Reunidn Dapartamental de Semilleristas {Sucre}ORS
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Este parrafo explicara con la mayor claridad
posible la definicion de los distintos segmentos
de mercado, que figuran en la tabla vista ante-
riormente, asl como el sustento de informacion
que respalda las estimaciones de tasas de creci-
miento asignadas a cada uno de ellos.

I:_Fﬂ ra qul:‘ ?

Para priorizar los segmentos de mercado, que
presentan las caracteristicas mas aftractivas
para el Negocio Rural; por ende, donde conven-
dra enfocar los recursos a ser consignados en la
eslrategla de mercadeo {marketing).

: Par que™

Porque el concepto de segmentacion sobre la
categorizacion de los clientes potenciales en
grupos, basados en caracleristicas comunes, es
critico para el dimensionamiento del mercado y
la estrategia de mercadeo

Segmentos de

Mercado

sUomo?

Interpretando los resultados obtenides en térmi-
nos del potencial que presenta cada uno de los
segmentos de mercados definidos, directamen-
te relacionados con |las perspectivas del Plan de
Negocios Rural.

Racoman a-ic;

Si bien, las metodologias clasicas de segmen-
tacion de mercado utilizan intensivamente infor-
macion estadistica y demografica, en esta parte
se enfatiza mas en el concepto de “canal de dis-
tribucion” que es traducido a partir de la expe-
riencia de los productores rurales en segmentos
de mercado. Para gue esle ejercicio sea valioso
conviene detenerse el mayor tiempo posible en
la estimacion de las tasas de crecimiento asig-
nadas a cada segmenlo.



Ejemplo

' MERCADO % CARACTERISTICAS
Emprasas Es un mercado existente con un producto definido, actuaimente de acuerdo
productoras de al sondec de mercado, su cultivo principal es la papa comercial brotada de la
papa comercial variedad de Desirée Categoria Fiscalizada de los Tamanos Il 11l y IV
(Norte  Santa | 80 | Reguiriendo semilla en los meses de marzo a abril (cultivo de invierno} en
Cruz) cantidades de 1000 TM/afio. demanda insatisfecha, En esta gestion la
emprasa ha comercializado a una sola empresa “Argllanc” trasladando a
Chane 335 bolsas, no se cubrio la demanda (en cantidad),
“Asociaciones de Es un segmenlo nuevo en el departamento de Sucre que producen semilla y
productaores 1 | Para comercial, se piensa incursionar en las proximas gestiones agricolas.
Demandan semilla certificada Variedad Desirée Tamafo (Il yIV. La
! | ' demanda para del producto es septiembre (Siembra grande).
Tiendas | Se tiene estudiado Incursionar en este segmento, por considerarse un
r Agropecuarias 6 | operador de mercado importante en el mercado, que distribuye a
Asociaciones, productores independientes de semilla y comercial.
Empresa Es un segmento pequeno, al cual ya se ha ingresado con papa comercial
KRAK's 4 seleccionada del Tamafo |' (grande) dela variedad Desirée, para su

l

transformacion en papitas fritas. La demanda actual es 4 ton/mes, liende a

| proyeciarse a 8 Ton/mes el 2009

1 Tamafio |, son Wwhérculos grandes, no recomendados para semilla y comercializados para consumo o transformacion (papitas fritas)
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Estrategia de Segmentacién del

Este parrafo define la Estrategia de Segmenta-
cion del Mercado Objetivo a partir del ejercicio
realizado mediante la Tabla de Analisis de Mer-
cado

i Para que?

Para definir la Estrategia detras de la segmen-
tacion de mercado y de la opcion de mercado
meta del Plan de Negocios Rural.

L FPor que?

F’DI’QUE 85 necesano conocer las razones por
las cuales el Plan de Negocios esta enfocando-
se en algunos mercados meta especificos y no
en otros.

A E{;}“'H ¥ ?

Vinculando de manera estrecha el comporta-
miento del mercado proyectado con el producto
y/o servicio principal del Negocio Rural, tanto en
términos de su comportamiento histérico, como
de la proyeccion esperada de las ventas resul-
tantes de las innovaciones planteadas y de la
definicion de Propuesta Unica de Valor del Ne-
gocio Rural.

Mercado Objetivo

Recomandacion

La definicion de esta Estrategia de Segmenta-
cion, junto a las Estrategias de Ventas y Merca-
deo en las secciones siguientes, son las que en
definitiva sustentaran las proyecciones de ven-
tas del Plan de Negocios Rural, en consecuen-
cia, las proyecciones financieras del Plan.

Ejemplo:

Para llegar con el producto brotado en los meses
de marzo a las empresas productoras de papa
comercial del Norte de Santa Cruz, la produc-
cign de semilla de papa de la variedad Desirée
Categoria Certificada | y Il y Fiscalizada |, II, 111,
tendra un calendario de produccion en los me-
ses de septiembre a diciembre y su respectiva
brotacion en los meses de enero v febrero. Asi-
mismo, se seleccionara los tamanos I, Iy IV
para su certificacion por la Oficina Regional de
Semillas Chuquisaca (ORS-Ch).

La incursion del producto en esta parte del pais,
ha sido promavida en la feria de semilla de papa
organizada por la ORS-de Santa Cruz, el 15
de mayo en Chané, con el nombre del producto
“Productos de la Tierra-Tomoyo™ y su respectivo
logotipo.



Para incursionar en los municipios productivos
del Departamento de Chuquisaca (Sopachuy,
Tomina, Redencion Pampas, Zudanes y Tarabu-
co), la produccion sera en los meses de julic a
septiembre, y su comercializacion en noviembre.
La categoria producida sera la Registrada |l y
Certificada | y Il, tamariaos |l y I, sin brotes. Su
promocion se realizara en la fenia departamental
de semilla de papa.

Para las tiendas agropecuarias, la produccion
sera de acuerdo a demanda de mercado (cate-
goria, época, cantidad y tamano), la presenta-
cion serd en caja de madera con capacidad de
50 Kg., Certificada por l[a ORS-Chuguisaca y el
nombre del producto “Productos de la Tierra-To-
moyo’.

Para su transfarmacion (papitas fritas) la Empre-
sa KRAKs requiere de papa comercial (tamafio
I} todo el ano. Sin embargo, se puede salisfacer
con este producto por B meses (septiembre a
marzo) al cliente. Para este segmento, la pro-
duccian, clasificacion y seleccion sera de calidad
(tamano, uniformidad). Esta empresa ha pose-
sionado y segmentado su producto en el Super-
mercado SAS de la ciudad de Sucre, por su alta
calidad y degustacion por nifios, jovenes y adul-
tos con ingresos medios y altos.

Cierre del Capitulo

Es la conclusién del Capitulo,
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Su Negocio Rural

En este Capitulo se debe describir el tipo y naturaleza del negocio, yendo mas alla de la especifici-
dad del Negocio Rural de los productores rurales para analizar en profundidad la Industria/Sector
del Negocio Rural, asi como las caracleristicas de la Competencia y los determinantes de los Patro-
nes de Compra de los Clientes Potenciales.
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Este parrafo explica el tipo de industria o sector
en el que se encuentra el Negocio Rural, el ta-
mano y grado de concentracion de los oferentes
en este sector, la manera en que los productos
ylo servicios son comprados o vendidos y des-
cribe a competidores especificos.

iPara que?

Para ubicar exactamente y de forma objetiva al
Emprendimients dentro del rubro, evitando de
esta manera posiciones subjetivas exitistas muy
comunes en Planes de Negocios Rurales y ase-
gurando el realismo del mismo.

¢Por que?

Porque el Plan de Negocios Rural debe demos-
trar de forma irrefutable que los promotores del
Nuevo Emprendimiento Rural cuentan con un
perfecto conocimiento general y especifico de
las principales tendencias, nivel tecnologico, or-
ganizacién de mercado y sistemas de produc-
cion y distribucion, entre otros, en los que se
desenvolvera el Negocio Rural.

cComo?

Recogiendo las principales caracteristicas del

Analisis de la

Industria/Sector

proceso productivo de los productores rurales,
tal cual las describen ellos en el Formulario
“Nuestro Plan de Negocios Rural”, asi comao las
mejoras puntuales que ellos tienen en mente.
Esta informacion debe ser complementada por
la persona encargada de |a elaboracion del Plan
de Negocios Rural, a partir de una investigacion
sistematica de los parametros mencionados,
tanto en la dimension local, regional, nacional y
global.

Recomendacion:

El conocimiento de las principales tendencias en
la Industria o Sector, en la que se desenvuelven
los productores, resulta de suma importancia
para anticipar cambios que se suscitaran en el
futuro. Se espera que el Plan de Negocios Rural
se inserte en tendencias favorables que polen-
cien las oportunidades detectadas por los pro-
motores del Emprendimiento Rural.

El reconocimiento de la brecha tecnolagica en-
fre las técnicas y procesos que caracterizan a
los productores rurales y practicas ya generali-
zadas en ofros entornos geograficos nacionales
e internacionales, resulta util para la eleccion de
combinaciones de maquinarias, procesos pro-
ductivos, recursos humanos, procesos de ges-
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tian y comercializacion (paquetes tecnologicos)
adecuados a la realidad local; aunque, con po-
tencial de elevar significativamente el nivel com-
petitivo de los productores rurales a estandares
nacionales e internacionales.

Contar con Informacion sistematizada sobre la
organizacion del mercado en el Sector o Indus-
tria del Plan de Negocios, es decir, el tamarfo
y caracteristicas de los lideres del mercado, asi
como de las empresas medias y pequenas, es
de vilal importancia para situarse de forma obje-
tiva en &l mismo y a partir de este punto inicial,
disefiar trayectorias de crecimiento, realistas y
posibles, tomando modelos de referencia, es de-
cir realizando benchmarking.

Detalle adicianal

Un paquete tecnologico es aquel conjunto de
elementas que, (a juicio de quien lo genera) han
permitido concretar la existencia de un know-
how (saber como) tecnolégico alrededor de un
desarrollo innovador (produclo o proceso) cuya
viabilidad comercial y de mercado ha sido proba-
da fehacienternente como para rendir beneficios
gconomicos a las partes interesadas en su ne-
gociacion y explolacion con fines rentables.

Benchmarking es un anglicismo gue proviene
de la palabra “benchmark”, que en inglés signi-
fica la accion de tomar un objeto como modelo
(p.ej. una organizacion o parle de esta) con el
fin de comparar la propia. Benchmarking es un
proceso continuo, gue se usa en la planificacion

estrategica, donde se toman como referentes a
empresas lideres de cada industria como mo-
delo. Quienes hacen benchmarking determinan
primero en que aspeclos necesilan crecer y lue-
go detectan la empresa que mejores practicas
realiza en ese area. Luego investigan a la em-
presa lider en esa area y aplican esas practicas
en su organizacion. El benchmarking estudia
a las empresas y utiliza sus mejores practicas
como un estandar comparativo al cual llegar o
bien superar,

Los clientes potenciales de ARISET son las em-
presas productoras de papa comercial del Norte
de Santa Cruz (Chané) y Valles Mesotérmicos
(Valle Grande, Saipina, Comarapa), Asociacio-
nes de Productores, liendas Agropecuarias,
que en la actualidad comercializan su producto
a mayoristas, minoristas, agroindustnas. En lo
que respecta a la area geografica, la empresa
se lanzara inicialmente en el Norte de Santa
Cruz (Chané) En esta zona existen como 20
empresas que producen aproximadamente 500
hectareas de papa comercial. lo gque represen-
ta 15.000 qq. (750 Ton./afo) de semilla de papa
de la variedad Desirée (Categorias Certificada
y Fiscalizada). Suponiendo que se pueda llegar
al 13%, hay 3 empresas de clientes potenciales
para la empresa. El objetivo del negocio es co-
mercializar al quinto ano 243 toneladas de se-
milla.



Este parrafo explica la naturaleza general de la
competencia en esta industria y como los clien-
tes tienden a elegir una empresa sobre otra.

JPara que?

Para conocer el posicionamiento de la Orga-
nizacion, con relacion a los otros actores en el
mercado, sean éstos competidores o clientes
potenciales.

LPor que?

Porque este conocimiento permitira definir las
Estrategias de Ventas y Mercadeo mas adecua-
das en el proximo capitulo,

(Como?

La Organizacion de productores rurales ya ha
identificado su Competencia en el Formulario
“Nuestra Plan de Negocios®, asi como elemen-
tos basicos de los Patrones de Compra de sus
Clientes; o sea, por qué les compran a ellos o
eventualmente a sus competidores.

Corresponde al encargado de elaborar el Plan
de Negocios Rural, ampliar esta informacion de
forma exhaustiva, identificando las caracteris-

Competencia y
Patrones de Compra

ticas especificas de la oferta de los principales
competidores en el mercado, particularmente en
lo relacionado a los atributos de sus productos.
proposicion Unica de valor, canales de distribu-
cion, facilidades de financiamiento, servicios de
postventa, etc, que estén provocando que los
clientes los prefieran a ellos antes que a los pro-
ductores rurales.

Recomendacion:

Conviene profundizar sobre los Patrones de
Compra de los Clientes, relacionados por ejem-
plo, a facilidades de empaque, distribucion a
domicilio, demanda de asesoria para el correcto
uso de los productos o frecuencia de las com-
pras, entre otros, que le conviene explotar al
grupo de productores con el fin de ingresar y/o
capturar nuevos mercadas, que permitird incre-
mentar los ingresos.

Ejemplo:
La empresa compite dentro la industria de pro-
duccion de semilla de papa certificada con las

siguientes empresas:

SEPA: Este es &l principal proveedor de semilla
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de papa de categorias altas (Pre-basica, Basica
y Registradas) de varias especies a Asociacio-
nes, Instituciones, Productores Individuales a
nivel Nacional; sin embargo, no abastece a los
empresarios del Norte de Santa Cruz, porque
eéstos demandan las Ultimas categerias (Certifi-
cada y Fiscalizada).

ASEPA: Comercializa semilla de papa de varias
especies de las categorias Basica, Registrada,
Certificada y Fiscalzada, principalmente en el
Departamento de Potosi, Sucre y eslan dentro
del mercado con la Variedad Desirée al Norte de
Santa Cruz. No obstante, su producto ha pre-
sentado problemas de sanidad con sus clientes,
lo que representa bajos rendimientos en la pro-

duccién y rentabilidad para sus clientes.

PUCA PUCA: Estan ofreciendo la semilla de la
variedad Desirée con las categorias Registrada,
Certificada y Fiscalizada. Es posible que ingre-
sen en el mercado de Santa Cruz; pero, su pro-
duccion no es de calidad por la infertilidad de sus
suelos y deterioro por el uso excesivo de fertili-
zantes gquimicos.

APROSEPAIS - APAL: Son competidares me-
dianos dentro la industria, con produccion de la
Variedad Desiree y otras; empero, su produccion
no entra dentro 'a ventana comercial del Norte
de Santa Cruz.



Campaetidor Ukicacion % de Faortalezas Debilidades
Gaografica participacian
mercado
Empresa de Cochabamba 20 % Con renombre nacional, * No abastece
produccidn de | {Zana el pasa), Tuberizacian en invernadero 2 mercado
semilia de papa | provincias de semilis prebasica. nacional
SEPASAM Arani, Dispone vanedades para las +  Lasemilta de
Camasco, diferentes 2onas agro-ecoidgicas del papsano g8
Ayopaya pals y los difersntes usos adzpts en
domeshoos & Inoustrales. tales algunas
coma. Andsgenum: Sani Imilla, regiores y
Huaychs, Mejoradas: Wayna, presenta bajos
Musuj: Holandesas: Alpha, Desirée, rendmenios
Monafisa v Romano, Solo produce
Producesin promedic de 1560 Categorlas
TMiafio de las subespecies ltas (pre
Andigenum y ubserasum de basica, basica
calegorias comercales en campao. y fegistrada)
+  Produccion confractual con TO0 Certa semilla
a 1000 productores campesins BN dpocas de
en las provincias de Arani, mayor
Camasoo y Ayopaya del competencia.
departamento de Cochabamba
Empresa Patosi A0 % Conecidos por al mercado de +  Lasemila de
productara {Willazdn) Santa Cruz papa gue
ASERA Dispone variedades para fas comergializa
diferentes zonas sgro-ecoldgicas def presenta
pals i los diferentes usos problemas
doméslicos @ indusiriaies, tales sanidad
coma; Andiganum: Sam Imilla, vegetal, o
Huaycha, Mewradas: Wayna, que incide en
Musyj. Holandesas: Aphs, Desirée, |a baja
Maoralsa y Romano peraduccion
«  Produccidn promadic de 100 +  Na heng
Thiafha de las subespecies sistema de
Ardigenum y tuberosum de fiego
calenoras comercizies en campo.
»  Protuccion cantractual con 100
produclores
Productares Sucre, 2% +  Produciores de semiifa «  Temenos
Puca Puca municipios certificada arcliosos
Tarabuco, +  Zona plang, para emplear +  Mediana
Incahuasi tecnologia en el procesa de cabdad de
producsion, semilla de
+  Termrenos amplios para ia papa.
progucdon de semilla, + Mo heren
+  Drganizackn con visidn sislema de
empresarta nega,
APRGOSEPAIS | Tanga, . 0% - Semilla certificada, conocidos - Mo satisfacen
municipi en el Sur del Pals ia demanda del
Iscayachi mercada con
samilla de papa.
Produccion a

sefano
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Los precios de la empresa se basan en sondeos
a clientes y comparaciones con los productos de
competidores en la aclualidad. Tambien existe
la posibilidad de reducir los niveles de precios,
cuandao la oferta aumente y €l ndmero de com-
petidores.

Laos factores de preferencia del mercado por el
producto ARISET son a causa de las condiciones
geagraficas (altura, clima), edaficos {organicos)
y sanidad vegetal, que hace al producto optimo
para la produccion de semilla de alla calidad.
Estos factores son clave para la produccion con
altos rendimientos y libres de patdgenos (plagas
y patogenos). Al contrario, el producto de nues-
tros competidores presenta una alta incidencia
de plagas y enfermedades gue contaminan y
desertifican las parcelas de los clientes. Por esta
razon. los clientes tienen una alta preferencia de
nuestro producto de allura y aislada.

Altitud. Los lugares elevados sobre los 3.200
m.s.nm., usuaimente son los mas propicios
para producir tubérculos semillas. no solamente
por el aislamiento natural, sino también, porque
a esla altitud pocos cultivos pueden progresar
con exito; esto disminuye la posibilidad de con-
taminacicn y la presencia de vectores de enfer-
medades.

Aislamiento. Este factor es muy importante, de-
bido a que el aislamiento del lugar de produccion
puede evitar el ingreso de plagas y enfermeda-
des; y asi mantener el lugar libre de factores ad-

versas. Lo ideal &5 que una zona sea dedicada
axclusivamente para producir semilias.
Ausencia de factores limitantes: Las zonas de
produccion estan libres de problemas que pon-
gan en peligro |a produccion, por ejemplo, enfer-
medades causadas por baclerias y nematodos u
ofras, producidas por hongos llevados por &l tu-
bérculo-semilla. La marchilez bacteriana causa-
da por Pseudomonas solanacearum, es una de
las enfermedades mas limitrofes por su forma de
transmision y por los severos danos que ocasio-
na. Esta enfermedad puede arruinar faciimente
una zona de produccion de semilla.

La tecnologia de la produccidn de semilla de
papa es la tradicional, con trabajos especificos
en el alslamiento de parcelas para semilla. in-
corporacion de materia organica, preparacion de
suelos, labores culturales, purificacién de plan-
tas atipicas, cosecha, seleccién mecanizada y
certificacion por la ORS- Chuguwsaca.

Riego. Este factor es muy importante en la pro-
duccion de semilla de papa, garantiza la produc-
cian con alta calidad en epocas que el clients
demanda. Nuestros competidores no disponen
de un sistema de riego para garantizar la pro-
duccion en epocas secas.

' LR _1["'i1'i_'15*"-

En esta seccion se concluye con el Capitulo su
MNegocio Rural.



Pronostico de Ventas

En este Capitulo se desarrolla el Pronostico de Ventas del Negocio Rural, a partir de la informacién
disponible y realizando el esfuerzo suficiente para contar con las estimaciones necesarias para
evaluar las perspectivas del Negocio Rural.
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Este parrafo describe la Estrategia de Ventas, di-
ferenciandola de la Estrategia de Mercadeo. La
Estrategia de Ventas trata de como y cuando ce-
rrar ventas con los prospectos, compensar a los
vendedores, optimizar sistemas de bases de da-
tos, modificar precios, términos de entrega, etc.

cPara que?

Para sustentar los Prondsticos de Ventas de la
Tabla siguiente.

JPor queé?

Porgue el Prondstico de Ventas del Plan de Ne-
gocios Rural es la base de las Proyecciones Fi-
nancieras del mismo. Sin ventas no hay Plan de
Negocios Rurales.

cComo?

Diferenciando claramente la Estrategia de Ven-
tas de la Estrategia de Mercadeo, donde la ilus-
tracion mas grafica es, mientras la Estralegia de
Mercadeo “abre” las ventas, es decir, permite
identificar a los prospectos o Clientes Potencia-
les; la Estrategia de Ventas “cierra” las ventas o
negocios, en suma, lo que en definitiva maleria-
liza el Plan de Negocios.

Estrategia de Ventas

rac mandacion:

Entre las Estrategias de Ventas mas comunes
se pueden mencionar las ofertas especiales,
promociones, liquidaciones, entre otras; aunque,
LUna Geslion de Ventas sana, debe propender a
cerrar una venta sin afectar el margen de utilidad
del negocio de los productores rurales, hacien-
do mas bien énfasis en los alributos especificos
de los productos y/o servicios ofertados, o mejor
aln, en la adecuada comunicacion de la Propo-
sicion Unica de Valor del Plan de Negocios Ru-
ral,

Se pretende realizar las ventas por medio de
contratos preestablecidos (agricultura por can-
trato), a través de convenios con las empresas
del Norte de Santa Cruz, en los primeros tres
anos. El producto sera de la categoria Registra-
da y Fiscalizada de los tamanos |l, Ill, 1V Certifi-
cados por la Oficina Regional de Semillas-Chu-
quisaca, en envases de madera de 50 Kg,

En los siguientes afos se prelende incursionar
con las ventas a las Asociaciones y Tiendas
Agropecuarias, con semilla de la Categoria Re-
gistrada || y Certificada |, Il y Il del tamano I,
Certificado por la Oficina Regional de Semillas,



Esta Tabla le proporciona al usuario, una herra-
mienta amigable de desarrollar y de estimar sus
ventas y costo directo de ventas.

[ Haraque?

Para contar con las estimaciones mensuales, lo
mas precisas posibles para el primer ano de pro-
yeccion del Negocio Rural.

; Por que?

Porgue estas estimaciones son la base sobre |as
que se construyen todos los Estados Financie-
ros del Plan de Negocios Rural.

cComo?

PNR esta configurado para proyectar las ven-
tas de los primeros doce (12) meses, desde el
arrangue efectivo del Plan de Negocios Rural,
asi como las ventas anuales de los dos anos
subsiguientes.

El software PNR recoge valores consolidados
de las ventas del Negocio Rural. En caso de
existir varios productos y/o servicios, el usuario
los podra estimar individualmente.

Tabla de Prondstico

de Ventas

La Tabla de Pronostico de Ventas, gue es par-
e de la Tabla Simplificada de Proyecciones Fi-
nancieras, también requiere que se introduzcan
proyecciones para el Costo Directo de Ventas,
respetando la misma periodicidad y nimeros de
items definidos para el Pronastico de Ventas.

El Costo Directo de Ventas o Costo Variable,
categarias no forzosamente idénlicas desde un
punto de vista contable riguroso, donde el Costo
Directo de Venlas estaria omitiendo los gastos
incurridos en Tos productos y/o servicios, que fi-
nalmente no lleguen a venderse, agrega el valor
de todos los insumos de bienes y servicios re-
queridos para concretar una venta, de acuerdo a
los Registros Contables del Negocio Rural, sean
asignados de manera unitaria a las ventas, Por
ejemplo, enltre los insumos de bienes y servicios
gue normalmente son considerados dentro de la
categoria de Costo Direclo de Ventas, encontra-
mos las materias primas utilizadas en el proceso
productivo, el valor del trabajo directamente rela-
cionado con el proceso productivo. la deprecia-
cion o en su defecto, el alquiler de la maquinaria
y equipo, utilizada en el proceso de produccion,
asi como gastos comerciales especificamente
considerados en el proceso de ventas.
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Hecomendacion

Lo mas frecuente, después de transcurridos los
primeros meses de comparacién entre los va-
lores de ventas proyectados y observados, se
tenga que proceder a una revision y actualiza-
cion de los Prongsticos de Ventas, razon por la
cual periodos de proyeccion mayores a tres (3)
afos no tienen mucho sentido practico. Es mas,
el Pronastico de Ventas Inicial del segundo y ter-
cer afo tienen un valor referencial de indicador
de tendencia, antes que una ulilidad especifica
para fines de control y comparacion con los va-
lores observados, elercicio que normalmente se
limita a Prondsticos de Ventas mensuales del
primer anfo.

Detalle adicional

Costos variables o directos: Son aguellos que
tienden a fluctuar en proporcion al volumen to-
tal de la produccion, de venta de articulos o la
prestacion de un servicio, se incurren debido a
la actividad de la empresa.

Son aquellos cuya magnitud fluctia en razon
directa o casi directamente proporcional a los
cambios registrados en los volimenes de pro-
duccion o venta, por ejemplo: la materia prima
directa, la mano de obra directa cuando se paga
destajo, impuestos sobre ingresos, comisiones
sobre ventas, elc.

Ejemplo

PRONOSTICOS DE VENTAS
{(Bs / Sus =T71)

| ' SUPERFICIE e » |
| oea VOLUMEN | UNITARIO INGRESO | INGRESO
ima !PRWUCTD I;HLHWADA (TON,) lpnomsum ) S
S N —— (TON) e ——
0 | Semilla de papa \
1\ | (Desitée) (Cerificada) |5 38 400,00 167.200 |22116
(2007/8) i | o
Semilia de papa :
2 (Desiee) (Certificada) lﬁ a7 6260,00 ‘294.22& 41439
| (200809} - R
E Semilia de papa ' |
3 (Desirée) (Certficada) 15 122 6260,00 763720 107,566
. o080y o . o ‘ .
[ Semilla de papa ‘ . | -
4 _ (Desireg} (Cenificada) 20 162 6260,00 1.014.120 142834
e N S |
| Samilla de papa '7
5 |(Desirée) (Cortficads) |30 243 |6260,00 1521180 |214.25¢
S VA 1 R 1 —— b I | | _

1 Afo ajeculadn




Explique su

Prondstico de Ventas

Este parrafo explica ia Tabla de Prondstico de
Ventas PNR presenta los valores anuales a con-
tinuacion de este texto, en el Reporte del Plan de
MNegocios Rural, el detalle de valores mensuales,
en un Apéndice al final del Reporte.

éPara gue?

Para explicar con mayor detalle posible, cada
valor incorporado en la Tabla de Prondstico de
Ventas, partcularmente si eslos presentan va-
riaciones significativas, mas de! 10%, con los
valores de los meses o ano precedente.

:Por que

Porgque la condicion para cualquier inversionis-
ta interesado en el Plan de Negocios Rural, es
que los Prondsticos de Ventas sean realistas, sin
que ello impida gue sean ambiciosos, siempre y
cuando se pueda demostrar saltos importantes y
significativos con la situacion actual y pasada del
Negocio Rural, por ello, la imporlancia de una
explicacion completa, coherente y fundamenta-
da de estos Pronosticos de Ventas.

. Cama?

Enfocandose en las acciones especificas que
emprendera el Negocio Rural, para obtener los
resultados esperados, asi como Ilas condiciones
diferentes a las actuales que se prevé prevalez-
can en el mercado; relacionandolas de forma di-
recta con las Estrategias de Segmentacion y de
Ventas, previamente definidas.

Recomendacion:

La persona encargada de la elaboracion del
Plan de Negocios Rural debe anticipar todas
las preguntas y objeciones de un lector escep-
tico, conservador o con aversion al riesgo para
responderias con propiedad y solvencia en esta
seccion,

Ejemplo:

El precio de venta del producto se basara en en-
cuestas y sondeos de mercado a nuestros clien-
tes y comparaciones con el producto de nues-
tros competidores en |a industria. También existe
la posibilidad de reducir los precios, cuando la
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produccion aumente y el namero de competido-
res, igualmente,

Se espera iniciar con una participacion de mer-
cado de 4% del valor total del mercado, llegando
hasta 5% al sequndo afo de operaciones. Esta
participacién de mercado esta expresada como
porcentaje del tamano total de mercado, estima-
do en 935 Ton./afo de semilla Desirée,

La prevision de crecimiento de ventas se basa
en el supuesto de que para finales del quinto afio
de produccién (cuarte ano de este plan) habre-

mos alcanzado al 23% de nuestros clientes ob-
jetiva (5 de 20 empresas). Debido al numero de
empresas fijado, preveemos, que el crecimiento
sera menos rapido en los anos siguientes. El pa-
norama posible de crecimiento de clientes son
las asociaciones de productores, con tendencia
en incremento de organizaciones y forlaleci-
miento por Gobiernos Municipales.

Cierre del Capitulo

Esta seccion concluye el Capitulo Pronastico de
Ventas del Plan de Negocios Rural.



Plan de

Mercadeo

En este Capitulo se define el Plan de Mercadeo del Plan de Negocios Rural a partir de la Estrategia
de Mercadeo, la Ventaja Competitiva y posicionamiento del Negocio Rural.




Este parrafo describe la Ventaja Competitiva,
o sea, como se diferencia su Negocio Rural de
otros negocios de caracleristicas similares en el
mismo rubro y si hay un valor sostenible que su
propuesta pueda mantener y desarrollar en el
tiempo. ambos elementos claves para interesar
a un inversionista potencial.

Para contar con el fundamento de la Estrategia
de Mercadeo del Negocio.

éPor Ges

Porque la base de una Estrategia de Merca-
deo bien concebida es la definicién adecuada
y objeliva de la Ventaja Competitiva del Nego-
cio Rural de los productores. Una Ventaja Com-
petitiva puede ser ya existente o en proceso de
construceion, a partir de las innovaciones gue se
plantean en el Plan de Negocios Rural, o ambas,
en el entendido que la generacion de una Venta-
ja Competitiva es una construcciaon dinamica, a
partir de las Fortalezas existentes & intrinsecas
de grupos de productores.

Ventaja

Competitiva

woma’

Definiendo la Orientacién Estratégica asumida
por los productores rurales en su Plan de Nego-
cios, proceso iniciado durante |las sesiones rea-
lizadas con el grupo de productores, durante la
fase de levantamiento de informacidn y comple-
mentadas por la persona encargada de elaborar
el Plan de Negocios Rural; a partir, esencialmen-
te del analisis de la informacion de mercado en-
contrada y sistematizada.

Ras:amannts

Una Ventaja Competitiva construida desde una
Ventaja Comparaliva ya existente, en el caso de
los productores rurales, puede estar por ejem-
plo, relacionada con la localizacion y las bonda-
des naturales de clima, condiciones favorables
para cierlos cultivos agricolas de una zona y es-
pecificidades culturales; que eventualmente se
consolidara en el registro formal de una Deno-
minacion de Origen. Sin embargo, la condicion
necesaria y suficiente para que esta Ventaja
Competitiva exisla y sea real, es que el mercado
la llegue a reconocer como lal, esté incorpora-
da en los atributos especificos del producto y/o



servicio ofertado por el grupo de pequefios pro-
ductores, mejor en la Proposicién Unica de Valor
y los Clientes estén dispuestos a pagar un dife-
rencial de precio, con relacion a otros productos
y/o servicios de caracteristicas basicas similares
en el mercado,

Detalle adicional:

Ventaja Competitiva: Conjunto de atributos de un
Negocio Rural (y de sus produclos) que lo distin-
guen de sus competidores y que son reconoci-
bles por sus clientes, Diferencias gue le permi-
ten al Negocio Rural una ventaja para competir
mejor, adelantandose a la compeltencia y supe-
randola, Las ventajas competitivas usualmente
se clasifican en veniajas de precio, de calidad y
de oportunidad.

Ejemplo:

La zona (Norte de Potosi) donde esta situada la
empresa, es catalogada a nivel nacional como
idonea (sana, fértl, libre de patdogenos, 3.200
m.s.n.m.) para la produccion de semilla de papa

y la produccion de semilla de papa bajo riego,
con tecnologia (meétodo por aspersion), son ven-
tajas gue nuestros competidores no tienen en
sus parcelas de produccion,

La empresa es la unica en esta parte de Boli-
via que puede romper con la ventana comercial
tradicional de oferta de semilla certificada de la
variedad Desirée, llegando con el producto de
calidad en los meses en que se presenta la de-
manda en el Norte de Santa Cruz.

El manejo especializado de la produccion de se-
milla de papa con riego parcelario permite que
los costos de produccion se minimicen y pueda
llegar al mercado con precios mas bajos, época
oportuna y con producto de mejor calidad que
sus competidores.

El canal de comercializacion es del productor al
cliente, con la entrega del producto en las par-
celas del cliente. Realiza el acompanamiento en
la produccién de papa comercial de sus clientes
con visitas en sus parcelas y asistencia técnica
complementaria.
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Este parrafo describe la Estralegia de Mercadeo,
que normalmente comprende un enfoque en el
mercado meta, un énfasis en ciertas herramien-
tas de marketing y/o medios de comunicacién o
formas de posicionar a la Organizacion y a sus
servicios de manera unica.

cPars gues

Para identificar, seleccionar y priorizar las herra-
mientas de Mercadeo mas apropiadas y con ma-
yor posibilidad de lograr los resullados espera-
dos por las Estrategias y Tacticas establecidas.

i Por que?

Porgue la Estrategia de Mercadeo de un Plan de
Megocios se debe articular en torno a la comu-
nicacion efecliva de |as caracteristicas lrascen-
dentes del Negocio Rural, como ser su Misidn
y Ventaja Competitiva en el Segmento de Mer-
cado, identificado por el grupo de productores
agricolas como Mercado Meta.

sComo?

Utilizando diversas herramientas, individual-

138 mente o de forma combinada en el espacio y el

E_str_ategia

de Mercadeo

tiempo, como la television, radio, prensa, vallas
publicitanas, asistencia a ferias, visilas de pro-
motores, etc. Las herramientas de Mercadeo
mas utilizadas por los Pequenos Negocios Ru-
rales, son maleriales graficos como folleteria,
afiches, brochures, dipticos, tripticos, cartas de
visita, etc, Definitivameante, la definicion del logo,
marca, colores corporativos, son un elemento
esencial de la Estrategia.

Para productos de consumo masivo que Se ex-
ponen en centros de distribucion altamente fre-
cuentados. el disefio y elaboracion de los em-
paques, etiquetas; eventualmente, la decoracion
de gondolas de autoservicio, etc., constituyen
también herramientas de Mercadeo.

En suma, |a Estrategia de Mercadeo debe selec-
cionar a partir de un criterio riguroso de costo/
beneficio las herramientas mas indicadas para
promocionar el producto y/o servicio del Negocio
Rural.

E}i:".'.'_.f”‘“"'nn'— Al

El concepto que engloba este mensaje, es la
Proposicion Unica de Valor del Negocio; es decir,
el beneficio que se ofrece de manera totalmente



diferenciada al Mercado Meta, por lo menos, asi
lo deben percibir los Clientes Potenciales.

Ejemplo

Durante el primer afo, la empresa (2007/8) rea-
lizé promocién del producto a los clientes poten-
ciales en el Norte de Santa Cruz, con el objetivo
de dar a conocer las cualidades de la semilla
de altura para el tropico en cultivo de invierno,
a través de visitas al cliente potencial. Ademas,
garantizar el porcentaje de germinacion y visitas
durante el ciclo del cultive en sus parcelas del
cliente con capacitacion en el proceso produc-
tiva.

Nuestro producto es la produccion de semilla
de papa en altura bajo riego, variedad Desiree,
Categorias. Registrada, Certificada y Fiscaliza-
da, tamafios 11, Il y IV, con el mismo, nuestros
clientes del Norte de Santa Cruz tendran varios
beneficios: semilla en el mes de abril {siembra
de invierno), alta calidad, libre de patogenos.
Ademas, la semilla estara en condiciones para
la siembra inmediata por nuestros clientes (bro-
tada).

Con el fin de garantizar un crecimiento conti-
nuo de nuestro mercado, hemos adoptado la
promocion del producto en ferias comerciales,
realizadas por la Oficina Regional de Semillas
en el Norte de Santa Cruz (mayo), Sucre (junio)
y ofras, en el pais donde participan oferentes y
demandantes de semilla de |la Variedad Desirée,
Del mismo modo estamos concentrando nues-
tras actividades en el Marketing y ventas, para
el mismo, la papa se distribuira en cajones de

madera para evitar dafos fisicos a la semilla du-
rante su transporte.

Para los segmentos de Asoclaciones de Pro-
ductores y Tiendas Agropecuarias se efectuaran
dias de campo (in situ) con el objetivo de hacer
conocer todo el proceso productivo de la semilla
de papa bajo riego; por otra parte, realizar re-
lacionamientos comerciales (Contratos de inten-
cion de ventas) en ruedas de negocio.

Entre otras estrategias, tenemos que responder
a las necesidades de nuestros clientes actuales
y potenciales, dentro de nuestro mercado poten-
cial (Norte de Santa Cruz), la semilla de papa
estara "brotada” para su siembra inmediata en el
mes de abril. Para los otros segmentos, la épo-
ca de siembra variara de acuerdo a demanda del
mercado,

Muestros productos seran promocionados a tra-
vés de |los canales de publicidad (ferias, radios,
dias de campo, boletines, foros, visitas) con la
marca de "Productos de la Tierra - Tomoyo”.

Los precios estaran en funcién a la informacidn
de nuestros clientes y competencia, por deba-
jo de nuestros competidores. Nuestro producto
sera comercializado en cajones de madera cer-
tificado por la Oficina Regional de Semillas-Chu-
quisaca.

A nuestros clientes se garantizara con el porcen-
taje de germinacion del 85% y se realizara un
seguimiento a las parcelas de produccion (post
venta),
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PNR ofrece una Carta Gantl resumida o Tabla de
Hitos, donde sélo se consignan las tareas que re-
presenta el logro de un conjunto de actividades,
indicando para cada una de ellas, el nombre del
grupo de actividades, la fecha de inicio. la fecha
de conclusion, el presupuesto asignado, el ge-
rente responsable y la area dentro del Negocio
Rural encargado de llevarla adelante.

iPara v’

Para resumir el Plan de Negocios Rural, una vez
que se inicie con su implementacion efectiva, in-
dicara las fechas de inicio, plazos, presupuestos
y responsables de las principales tareas gque de-
ban ejecutarse para concretar el Plan de Nego-
cios Rural propuesto.

Hor gue”

Porgue una Tabla de Hitos o Carta Gantt resu-
mida, conclulda de forma adecuada mostrara
coherencia en todas sus lineas y columnas, con
ias posibilidades operativas y financieras de la
Organizacion, sin dejar de considerar gue su es-
tructuracion en términos de definicion de larsas
y su secuencia de Implementacion debe permitir
el logro de los objetivos definidos en las Estrate-
gias de Segmentacion, Ventas y Mercadeo, me-
diante las Estrategias y Tacticas respectivas.

- . e
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Compatibilizando los recursos disponibles, tanto
financieros, de personal, direccion y de tiempao,
con los objetivos propuestos, Realizando este
gjercicio, salta a la vista cuando un Gerente res-
ponsable esta notoriamente recargado, hacien-
do que los plazos establecidos no sean factibles
ni creibles. Lo mismo sucede con el presupuesto
necesario para ejecutar todo el Plan, que resulta
de la suma de los presupuestos de cada una de
los grupos de tareas, monto que se verificara si
esta en las posibilidades financieras del Negocio
Rural.
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Un ejemplo de grupo de tareas que se resume
en esla Tabla de Hitos o Carta Gantt. en el caso
de un Nuevo Emprendimiento Rural, es la oblen-
cion de la personeria juridica del Negocio Rural;
donde, en lugar de listar cada una de las activi-
dades especificas que requiere lograr este obje-
tivo, unicamente se coloca en una linea "Obten-
cion de |a Personeria Juridica”, con un periodo
de ejecucion claramente definido (fecha de inicio
y fecha de logro del objetivo), presupuesto, Ge-
rente encargado y Departamento responsable.



Ejemplo:

HITOS

FECHA OE FELHA DE PRESLPUES T
HITO g ETAGEA 155 RESFONSABLE UNITAD
Adguisioin de msumos [semilla, lavier Flares. Comite de
e, Mgt 15/07/2008 18/08/2008 77.400,00 s i
Construcci de silos 10/0B/2008 20011/2008 49,500.00 Praductores Directiva
Inscripcie & inspeccion ORS 15/66/2008 15/01/2009 76800 Iullo Quispe Directiva
Proceso de produccion Lnidad Productiva de

25/08/2008 1500372009 32,146.00 Senil i paga Productores
Comercalizacidn ¢ adminisleacidn " Javies Flores-fullo Comile de

10/04/2004 15/04/2009 10563.00 Quispe ity 2N
TOTAL (Bs.) 170,377.00
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Este parrafo describe los hitos enumerados en
la Tabla de Hitos. En esta parte, el Plan de Ne-
gocios Rural se conwvierte en un verdadero Plan
con actividades mensurables. en lugar de ser
solamente un documento.

i - ¥
[Pti- 3 TN

Para relacionar cada conjunto de lareas de la
Carta Gantt resumida con las distintas estrate-
gias y tacticas definidas en la Estrategia de Mer-
cadeo del Plan de Negocios Rural.

,Ll' , T -

Porgue se debe mostrar la factibilidad e impacto.
desde un punto de vista global del uso de los re-
cursos disponibles por el Negocio Rural de cada
grupo de tareas. en esa parle consignada

Explicando de forma coherente, completa y pre-
cisa, la version final de la Tabla de Hitos o Carta
Gantt resumida.

Recos, i, .o 3m

Relacionar cada grupo de lareas con las distin-
tas Eslrategias definidas (Segmentacion, Mer-
cadeo y Venlas) demostrando el potencial que
tienen en caso de ser efectivamente ejeculadas,
de lograr los objetivos de ventas y financieros,

propuestos en el Plan de Negocios Rural.

Incluya tantos grupos de tareas o programas
COMO sea Necesario.

Establezca en su Plan de Negocios Rural el
numero de hitos que la persona encargada de
elaborarlo juzgue, lo hara mas concrelo. Poste-
riormente, asegurarse que todo el personal sepa
que se esta haciendo el seguimiento del Plan,
monitoreando los resultados esperados.

Ejempio;

Dentro del flujo de produccion de semilla de
papa, reunimos 5 hitos que agrupan a vanas
actividades. La provision de insumo se hara de
proveedores que garanticen la calidad de la pro-
duccion, los silos son infraestructuras que se
construiran por productor para garantizar la ca-
lidad de la semilla; el proceso de produccion se
realizara con acompafamiento técnico de insti-
tuciones que estratégicamente estan alados a la
cadena de valor de la semilla de papa. La comer-
cializacion es un hito que se trabajara para posi-
cionar nuestro producto al Norte de Santa Cruz,
como ampliar el mercado con los segmentos de
las Asociaciones y tiendas Agropecuarias.

v s bl 2 !
oere el T apirulo

Esta seccion finaliza el Capilulo Plan de Merca-
deo del Plan de Negocios Rural.




Equipo

Gerencial

En este Capitulo se debe "vender” al equipo gerencial que tendra a su cargo la ejecucion del Plan
de Negocios Rural.
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Este parrafo descrnibe al Equipo Gerencial, que
es mas que la suma de Hojas de Vida, es la
suma de competencias y habilidades que hara
funcionar el Plan de Negocios Rural Se entien-
de por Equipo Gerencial al grupo de personas
gue toman decisiones dentro del Plan de Nego-
cios Rural y tienen a su cargo responsabilidades
criticas para el logro de los objetivos planteados.
Puede ser una persona; aungue, todavia en em-
prendimientos uniperscnales se recomienda la
conformacion de equipos de trabajo con indivi-
duos que aporten perfiles y competencias com-
plementarias.

Pari

Para describir y explicar en detalle el Equipo Ge-
rencial gue tendra a su cargo la gjecucion del
Emprendimiento Rural; ademas, de los promoto-
res natos del mismo.

oPor que

Porque un proyecto complejo, serio y formal,
requiere de varias capacidades y competencias
especializadas.

;Como?

Partiendo del rol ejeculive gue desempefiaran
los promotores del Nuevo Emprendimiento Ru-

Resumen

Gerencial

ral, dentro del grupo de productores, enfatizando
particularmente, en los antecedentes y compe-
tencias técnicas especificas relacionadas con el
Plan de Negocios Rural.

Adicionalmente. la implementacion efectiva de
Planes de Negocios Rurales, requiere de perso-
nal permanente y rentado en las areas funciona-
les criticas como produccion, comercializacion
y ciertas areas administrativas. Es muy comun
que los Planes de Negocios Rurales elaborados
a partir de grupos de productores organizados
en torno a Asociaciones y/o Comunidades tien-
dan a delegar estas funciones en Directivos sin
el grado de especializacion técnica correspon-
diente y sin la dedicacién de tiempo suficiente:
aspecto que debe ser subsanado para asegurar
una adecuada ejecucion del Plan de Negocios
Rural.

Reusims- wa=rs

Para muchos inversionistas, las personas que
estan detras del Plan de Negocios Rural, son
tan importantes como el Negocio propiamente
dicho; por ello, la revision de antecedentes de
los promatores del Nuevo Emprendimiento Rural
van mas alla de sus competencias como tam-
bien de sus valores, ética y referencias comer-
ciales personales.



Ejemplo:

Las labores de la empresa son coordinadas por
el Presidente de la Unidad Productiva de Semilla
de Papa, Esta persona gestiona recursos eco-
nomicos, relacionamiento con Empresas, Aso-
ciaciones, Instituciones, por medio de alianzas
estratégicas,

Otro funcionario tiene a su cargo la administra-
cion contable y del personal de la empresa.

Para el control de calidad. existe un responsa-
ble de produccién y de calidad, el mismo esta
encargado de la produccion de semilla de papa
con alta calidad genética y libre de patdgenos
(no permitidos) por las normas de calidad.

Para el mercadeo del producto, se tiene un res-
ponsable de comercializacion, quien esta encar-
gado de organizar sondeos de mercado, analisis
de informacién de precios, participacion en fe-
rias promocionales, relacionamiento con provee-
doraes de insumos y empresas, como también Ia
venta del producto.

Para la comunicacion y asuntos de promocion
se tiene a dos responsables, el primero registra-
ra en acta, sobre las decisiones de |las reuniones
de |a directiva y registros de la empresa. Final-
mente. el otro funcionario se encarga de la pro-
mocién del producto en radios y otros medios de
prensa, como asuntos de la empresa,
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Esta Tabla resume los cosios laborales del per-
sonal permanente, mostrando la estructura eje-
cutiva, establecida en el Plan de Negocios Ru-
ral.

iPara qua?

Para conocer la incidencia del factor, recursos
humanos en la estructura de costos fijos del Ne-
gocio Rural, Montos minimos o marginales de
costos laborales en un Plan de Negocios Rural
se convierten en un indicador de un manejo in-
formal (desde el punto de vista tributario) y poco
profesional del mismo, lo que por supuesto re-
dundara en su credibilidad ante inversionistas
potenciales

iPor que:

Porque la seriedad de un Plan de Negocios se
refleja en el valor que se le asigna al recurso
humano gue tendra la cbligacion de ejecutarlo,
ademas, que los niveles salariales permiten de-
ducir la competencia, estabilidad y molivacion
del mismo.

Tabla de

Gastos Laborales

Relacionando competencias y funciones reque-
ridas por cada posicion, con el perfil del o de las
personas que las ocupan o las ocuparan.

PNR ofrece la Tabla de Gastos Laborales del
Plan de Negocios Rural para considerar las re-
muneraciones de todos los colaboradores per-
manentes de la Organizacion que participaran
con posiclones definidas y con Manual de Fun-
clones respectivas en el Plan de Negocios Ru-
ral.

Para cada una de estas posiciones se debe
proyectar las remuneraciones brutas para los
primeros doce (12) meses desde el inicio de la
proyeccion y anuales para los dos afos subsi-
gulentes.

1T=- - mendacid:,
Si al momento de elaborar esta Tabla se tienen

acefalias, conviene mantener la posicion y los
gaslos correspondientes,




Ejemplo

PERSONAL DE LA EMPRESA

AREAS FUNCIONALES | NOMBRE Y APELLIDO | RESPONSABILIDADES

Gerente Marcelino Solamayu Encargado de |a gestion y responsable de la
| o empresa

Finanzas Pedro Guerrero Manejo administrativo y contable
Comunicacion Jacinto Ticona Relacionamiento y convocatorias

Actas Silvano Calli Manejo de registros (ventas, compras,

personal)

Produccion Julio Quispe Manejo del cultivo, de acuerdo a normas de
. semillas B

Calidad Calixto Condori Control de calidad, produccion,
| - almacenamiento

Comercializacion Javier Flores

Sondeos de mercado, informacion de precios, |

ferias y ventas.
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Este parrafo describe los Gastos Laborales con-
signados en la Tabla de Gastos Laborales.

) Para que?

Para explicar los datos introducidos en la Tabla
de Gastos Laborales, particularmente de los
puestos claves con rango ejeculivo; ya sean Ge-
rencias o Jefaturas.

=

Porque corresponde analizar |a justificacion de
los honorarios propuestos con las funciones y
responsabilidades asignadas, asl como los per-
files requeridos.

G
Justificando de forma detallada y completa cada
una de eslas posiciones y las remuneraciones
propuestas, el perfil profesional requendo para
ocupar estos lugares, los métodos de seleccion,
conlratacion y retencion del nuevo personal.

Hooarse dac on

Los Negocios Rurales de productores rurales

Explique sus

Gastos Laborales

tienen estructuras relativamente sencillas, por lo
tanto, conviene que el Equipo Gerencial cuente
por lo menos con un Administrador profesional,
con remuneracion fija.

il

La carga salarial pasa de Bs 669 - el primer ano.
de la situacion SIN Proyecto, es decir la situa-
cion actual a Bs 11.331.- para el mismo periodo
de la situacion CON Proyecto. A pesar de que
este iIncremento todavia no sea suficiente para
soportar un Negocio Rural en crecimiento, con
las perspectivas ambiciosas de la Unidad Semi-
lla de Papa de ARISET, ya es un paso importan-
te en la direccion correcta de formalizacién de
las funciones y reconocimiento de aportes pro-
fesionales especializados, particularmente, si se
considera que este monto llega a superar los Bs
15.000 - para el cuarto afio del Negocio Rural.
Coeore dod Capidees

Esta seccion concluye con el Capitulo Equipo
Gerencial del Plan de Negocios Rural.




Pérdidas y Ganancias

En este Capitulo se desarrollan las proyecciones financieras que permiten la evaluacion sobre |a
rentabilidad del Plan de Negocios Rural y |a evaluacion del impacto esperado de la innovacion y
mejora propuesta con relacion a la situacion actual.
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~ Tabla de Estado de Resultados

PNR ofrece una Tabia Financiera Simplificada
para proyectar Ingresos y Egresos en un esce-
nario de statu quo o inercial, o también, sin incor-
porar cambios y reflejando la situacion actual del
Negocio Rural. Esta Tabla solo aparece cuando
el usuario ha seleccionado la opcion “Negocio
en Funcionamiento” en la parte relativa a la con-
figuracion del Plan de Negocios Rural. Cuando
se trala de un Nuevo Emprendimiento Rural,
aparece directamente |a Tabla de Estado de Re-
sultados (Con Proyecto).

—_:‘ﬂrﬁ wlwed 7

Para volver mas explicitos los impactos que se
lograran con el Plan de Negocios Rural. una vez
gue se comparen las proyvecciones SIN Proyeclo
con las proyecciones CON Proyecto.

cPor ava?

Porgue el Estado de Resultados SIN Proyecto
viene a constituir la Linea Base del Plan de Ne-
gocios Rural, o sea, el escenario de referencia
conlra el que se contrastara toda evolucion fu-
tura.

(Sin vaectcr)

LCOME?

El usuario tiene |a posibilidad de proyectar item
por item, para todo el periodo canfigurado pre-
viamente, o tambian, de forma mensual en los
primeros doce meses. a partir de la ejecucion del
Plan de Negocios Rural y anualmente en los dos
afos posteriores, haciendo un fotal de tres afios
como periodo de proyeccion.

La proyeccion completa los items del Estado de
Resultados, ademas de los ya proyectados en
las tablas previas como las ventas, costos direc-
tos y salarios.

Se empieza completando los gastos operativos
normales, como los gastos generales (alquileres,
luz, agua, telecomunicaciones, etc.) y gastos de
comercializacion. El usuario tiene la opcion de
agregar mas categorias de gasto, por ejemplo
depreciaciones, en funcion de las caracteristicas
propias a su Negocio Rural.

Luego se introducen los gastos financieros re-
lativos al servicio de toda deuda que tenga la
empresa, leniendo la posibilidad de detallar los
intereses operacion por operacion.



Finalmente se introducen los gastos tributarios
relativos a todos los impuestos a los que esta
sujeto el Negocio Rural.

Finalmente, se obtiene el Estado de Resultados
Proyectado en el escenario inercial, es decir sin
introduccion de cambios con relacion a la situa-
cion actual: SIN Proyecto.

A partir de esta informacion, PNR calcula auto-
maticamente algunos indicadores de rentabili-
dad como el Margen Bruto, Margen Operativo y
Utilidad Neta del Negocio Rural, en caso que no
se introduzca ninguna mejora o innovacion en la

forma en que actualmente se esta desarrollando
el mismo.

Recomendacion

La Tabla Financiera Simplificada tiene una base
de Registro Contable “en efectivo”, es decir, si
se produce una venta, el pago en efectivo es si-
multaneo e inmediato: no hay ventas a credito
ni cuentas por pagar que no sean los préstamos
bancarios formalmente contraidos. De esta ma-
nera, eslas proyecciones serviran posteriormen-
te para alimentar la Tabla de Flujo de Caja de a
proxima seccion.
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Ejemple

Ventas regisiracas
(ras ventas (esbmacon)
COSTOS DIRECTOS

Costo Directo de Ventas
Otros Coslos oe Ventas

GASTOS OPERATIVOS NORMALES

Salanos, AFPs, el

Alquileres, luz, egua, teléfono, et
Gastos de Mercades y Vanles
Citros Gastos Operatvos

OTROS EGRESOS
Pago de Impuesios {no pagan)
Pago do Deudas

UTILIDADES ANTES BE JMPUESTOS
E INTERESES f " i b

Venias- i 72550 76178 79,985 B3.986
Menos el Costo de Ventas L G600 70245 73757 77445
Utilidad Bruts 2 5650 5933 6.229 6.541
Menas Gastos Operativos: 3 % M2 e 774

Intereses 4981 5230 5402 5.766

il

I
\Valoresa introducirporelusuario
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Tabla de Estado de

Resultados (Con Proyecto)

PNR ofrece una Tabla Financiera Simplificada
para proyectar Ingresos y Egresos en un es-
cenario de innovacion CON Proyecto, es decir,
incorporando cambios y reflejando las perspec-
tivas futuras del Negocio Rural a partir de estos
cambios.

sPara que?

Para explicitar, particularmente en términos de
ventas, costos directos de ventas y gastos ope-
rativos, los impactos previstos con el Plan de
Negocios Rural.

sPor que”

Porgue un Plan de Negocios debe mostrar de
forma cuantitativa los impactos esperados con
las mejoras e innovaciones propuestas.

iComo?

El usuario tiene la posibilidad de proyectar item
por item para lodo el periodo configurado pre-
viamente, es decir de forma mensual para los
primeros doce meses a partir de la ejecucion del
Plan de Negocios Rural y anualmente para los
dos afios posteriores, haciendo un total de tres

afios como periodo de proyeccion.

La proyeccion completa los items del Estado de
Resultados. ademas de los ya proyectados en
las tablas previas como las ventas. coslos direc-
tos y salarios.

Se empieza completando los gastos operativos
normales, como los gastos generales (alguileres,
luz, agua, telecomunicaciones, etc.) y gastos de
comercializacion. El usuario tiene la opcion de
agregar mas categorias de gasto, por ejemplo
depreciaciones, en funcion de las caracteristicas
propias a su Negocio Rural.

Luego se introducen los gastos financieros re-
lativos al servicio de toda deuda que tenga la
empresa, teniendo la posibilidad de detallar los
intereses operacion por operacion.

Finaimente se introducen los gastos tributarios
relativos a todos los impuestos a los que esta
sujeto el Negocio Rural.

El producto es el Estado de Resultados Proyec-
tado en el escenario Con Proyecto, es decir in-
troduciendo cambios con relacion a la situacion
actual: Con Proyecto
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A partir de esta informacion, PNR calcula auto-
maticamente algunos indicadores de rentabili-
dad como el Margen Bruto, Margen Operativo
y Utilidad Neta del Negocio Rural considerando
las mejores propuestas en el PNRE.

Recomendacion:

La Tabla Financiera Simplificada tiene una base
de Registro Contable "en efectivo”, es decir que

si se produce una venla, el pago en efectivo es
simultaneo e inmediato: no hay ventas a crédito
ni cuentas por pagar que no sean los préstamos
bancarios formalmente contraidos. De esta ma-
nera, eslas proyecciones serviran posteriormen-
te para alimentar |a Tabla de Flujo de Caja de la
proxima seccion,

Eje 5 lo:



E/ implo:

Ventas {registradas)

Venta de activos (valor residual}
COSTOS DIRECTOS

Costo Directo de Ventas
Otros Costos de Ventas

GASTOS OPERATIVOS
NORMALES

Salannos, AFPs, etc
Alguileres, luz. agua, telafono
atc.

Gastos de Mercadeo ¥ Venlas
Otros Gastos Operativos inc
mantenimignto

OTROS EGRESOS

Pago de Impuestos

Pago de Deudas

Dﬁp rez:lal:lun

g hnm IHII_'.ﬂ'l ¢ EETTINELS moimm
oLl 1 b L L] e LDl e |
. wm - *i%mﬂ Aamm' !

492,053 mﬂa
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PNR coloca un Grafico con las proyecciones
anuales de ambas Tablas, exactamenie, des-
pues de este texto en el Reporte Final del Plan
de Negocios Rural.

JPara que?

Para una completa lectura y comprension del Es-
tado de Resultados en ambos casos, SIN y CON
Proyecto en todos sus componentes; asi como
los resultados a lograr en términos de rentabili-
dad del Negocio Rural, o también los Margenes
Brutos y Operativos y la Utilidad Neta

Por ¢

Porgue los inversionistas demandan resultados
financieros expectantes para aportar sus recur-
508,

Centrandose en el realismo y factibilidad de los
incrementos esperados en las ventas, eventua-
les reducciones de costos, asi como de la es-
tructura de los gastos operativos; entrando a un
detalle mensual en caso de ser necesario

Faccr andacion’

Explique los puntos importantes de sus proyec-
ciones del Estado de Resultados, tales como el
incremento del porcentaje en ventas y ganancias,
sus margenes brutos, e items claves del presu-
puesto de operaciones. ; Cuan realistas son sus
proyecciones de ventas y gastes? ;Cuan bue-
nos se miran sus numeros”?

Si lo encuentra conveniente utilice este texlo
para agregar interés a los resultados que apare-
cen en la Tabla. Por ejemplo, Usted puede resal-
tar gue sus costos de venlas y de mercadeo, son
menores que el promedio del sector.

Elemg

Con nuevos préstamos de Bs 49.500.- el Nego-
cio Rural incrementa sus ventas de Bs 134.800.-
durante el primer ano de la situacion SIN Pro-
yecto a Bs 294.220.- durante el mismo periodo
de la situacin CON Proyecto; es decir, algo
mas del 100%. Sin embargo, ya para el cuarto
ano, el crecimiento de |a situacion CON Proyec-
to con respecto a la situacion SIN Proyecto es
practicamente de 10 veces: de Bs 156.048 - a
Bs 1.571.081.- Este resultado se logra, principal-
mente, por la incorporacién de tierra para cultivo
y reinversion de utilidades.

La utilidad antes de impuestos e intereses pasa
de guarismos inferiores al 10% en la situacion
SIN Proyecto a valores superiores al 50%, des-
de el segundo ano de la situacion CON Proyec-
lo, debido en gran parte a una fuerte reduccion
en proporcion a las ventas de los costos directos
de ventas en la situacion CON Proyecto.

Cliar e Dan 't
Esta seccion finaliza el Capitulo Pérdidas y Ga-
nancias del Plan de Negocios Rural.



Analisis del Flujo de Caja

Este Capitulo ajusta las proyecciones hasta garantizar que el Saldo Neto en Caja sea siempre po-
sitivo para todos y cada uno de los periodos de proyeccion de la Tabla Financiera CON Proyecto,
definiendo la administracion de efectivo del Plan de Negocios Rural.
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La Tabla Financiera Simplificada (Sin y Con Pro-
yecto del Plan de Negocios Rural), es en efecto
el Flujo de Caja proyectado para el periodo de
proyeccion, previamente configurado de tres (3)
anos. Esta Tabla solo aparece en aquellos casos
donde el usuario escogio la opcion “Negocio en
Funcionamiento” al momento de configurar su
Plan de Negocios Rural, Para Nuevos Empren-
dimientos Rurales, aparece directamente la si-
guiente Tabla de Flujo de Caja (Con Proyecto),

;Para que?

Para determinar los requerimientos de efectivo,
diferentes a los generados por el giro propio del
Negocio Rural, ya sea como Nuevas Inversiones
y Nuevos Préstamos que garantizaran la viabili-
dad financiera y operativa del Emprendimiento
Rural

JPor

Porque la viabilidad financiera y operativa de un
Negocio Rural esta determinada por su habilidad
para cubrir sus obligaciones mes a mes, afo a
ano.

Tabla de Flujo de Caja

(Sin Proyecto)

S [ 1

PNR cuenta con un Asistente para el llenado de
esla tabla. Se empieza estableciendo el Saldo
Inicial en caja y bancos al inicio del periodo de
proyeccian. En caso de inyeccliones previas de
financiamiento al Negocio Rural, esos montos
deben figurar en esle Saldo Inicial.

Luego. se introducen para cada uno de los prime-
ros doce meses del primer ano de proyeccion y
para los dos anos subsiguientes, los montos que
se tiene pravisto recibir por concepto de nuevas
inversiones, nuevos préstamos, asi como ventas
de activos. PNR tiene |a opcion de anadir cate-
gorias adicionales de ingreso de dinera, como
por ejemplo donaciones recibidas. en caso de
ser necesario.

Finalmente, se introducen para cada uno de los
doce meses del primer ano de proyeccion y para
los dos anos subsiguientes, los montos que se
tiene previsto erogar por concepto de amort-
zacion de deudas, distribucion de dividendos vy
adquisicion de activos. PNR tiene la opcion de
afadir categorias adicionales de egreso de dine-



ro, como por ejemplo recompra de acciones, en
caso de ser necesario,

Con toda esa informacion, PNR genera el Flujo
de Caja (Sin Proyecto) del Negocio Rural, calcu-
lando los valores del Flujo Neto de Efectivo y el
Saldo Neto en Caja para cada uno de los perio-
dos de proyeccion: mensual para el primer afio y
anual para los dos afios subsiguientes.

Hecomendacion

Si el Flujo de Caja (SIN Proyecto) del Plan de
Megocios Rural arroja montos negativos ya sea

para el Flujo Neto de Efectivo o para el Saldo
Neto en Caja, conviene mantener estos valores
tal cual, ya que |luego serviran para contrastar
con la situacion CON Proyecto, donde las ac-
ciones propuestas en el Nuevo Emprendimiento
deben garantizar un Flujo de Caja con Flujos Ne-
tos de Efectivo y Saldos Netos en Caja positivos
para todos los periodos de proyeccion.
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Ejstnpiuv,

Balance de Aperwra (Caa y Banoos)

SNusvas Inversonas
Huavos Prestamns

Vanlas registradas

Otras ventas (esimacidn

Subtotal de ingresos de Dinero ] 134800 141540 148817 156,048

MENGS DINERC GASTADOD Co il i B
COSTOS DIRECTOS

Coslo Directo de Venlas

Otros Costos de Vantas

GASTOS OPERATIVOS NORMALES
Salanos. AFPs, efc,
Algulleres, lur. agua, tekdionp, alc

Gastos de Mercadeo y Ventas

Otras Gaslos Operativos
OTROS EGRESOS

Pago de Impussios ino pagan)
Pago de Deudas

Compra de Activos

Subitotal de Egresos de Dinero o 67560 70947 74485 78,220
BALAMCGE FINAL [« [ o i ]
Baarce Final de Efectiva y Bancos 67231 137824 211.945 2R9.774

SALDO EN CAJA (FLLUO DE CAJA
NETOL 70593 74122




La Tabla Financiera Simplificada (Con Proyecto)
del Plan de Negocios Rural, es en efecto el Flujo
de Caja proyectados para el periodo de proyec-
cion previamente configurado de tres (3) anos.

¢Para gque?

Para determinar los requerimientos de efectivo,
diferentes a los generados por el giro propio del
Negocio Rural, ya sea como Nuevas Inversiones
y Muevos Préstamos que garantizaran la viabili-
dad financiera y operativa del Emprendimiento
Rural.

iPor que?

Porque la viabilidad financiera y operativa de un
Negocio Rural esta determinada por su habilidad
para poder cubrir sus obligaciones mes a mes,
ano a ano.

i Como?

PNR cuenta con un Asislente para el llenado de
esta tabla. Se empieza eslableciendo el Saldo
Inicial en caja y bancos al inicio del periodo de
proyeccion. En caso de inyecciones previas de
financiamiento al Negocic Rural, esos montos

Tabla de Flujo de Caja

(Con Provecto)

deben figurar en este Saldo Inicial.

Luego, se introducen para cada uno de los prime-
ros doce meses del primer afo de proyeccion y
para los dos anos subsiguientes, los montos que
se tiene previsto recibir por concepto de nuevas
inversiones, nuevos préstamos, asi como ventas
de activos. PNR tiene la opcion de afadir cate-
gorias adicionales de ingreso de dinero, como
por gjemplo donaciones recibidas, en caso de
ser necesario.

Finalmente, se introducen para cada uno de los
doce meses del primer afno de proyeccion y para
los dos anos subsiguientes, los montos que se
tiene previsto erogar por conceplo de amorti-
zacion de deudas, distribucion de dividendos y
adguisicion de activos. PNR tiene la opcion de
anadir categorias adicionales de egreso de dine-
ro, como por ejemplo recompra de acciones, en
caso de ser necesario.

Con toda esa informacion, PNR genera el Flujo
de Caja (Con Proyecto) del Negocio Rural, cal-
culando los valores del Flujo Neto de Efectivo
y el Saldo Neto en Caja para cada uno de los
periodos de proyeccion: mensual para el primer
ano y anual para los dos afos subsiguientes.
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El usuario debe verificar que para el caso CON
Proyecto los Flujos Netos mensuales de Efecti-
vo, para cada uno de los meses del primer ano y
los Flujos Netos anuales de Efectivo, para cada
uno de los anos del periodo de proyeccion, sean
obligatonamente positivos.

Recomendacion

Esta restriccion puede flexibilizarse en caso de
contar al principio del periodo de proyeccidn, o
durante este periodo de Ires anos de una inyec-
cion importante de recursos financieros al Nego-
cio Rural, con un monto de efectivo en caja gue
permita soportar varios periodos con Flujos Ne-

tos de Efectivo negativos, manteniendo la con-
dicidon obligatoria de que el Saldo Neto en Caja
siempre tiene que ser positivo para cada periodo
de proyeccion.

El cumplimiento efectivo de la primera condicion
(Flujos Netos de Efectivos positivos para todos y
cada uno de los periodos de proyeccion) garanti-
za en terminos convencionales de Evaluacion de
Proyectos (Valor Actual Neto (VAN) y Tasa Inter-
na de Retorno (TIR)) la viabilidad financiera del
Plan de Negocios Rural.



Ejemplo:

Tabla d= Flujo de Caja {Cnn Proyects)

Musvas Inversiones

Muevas Présamas

Ventas (regisiradss)

Yenia ga aclivos (valor resdual b

Subtotal de Ingresos de Dinero

JERD GASTADC

RECTOS

COSTDS M
Costo Directa de Yenlas
Otras Costos de Ventas

GASTOS OPERATIVOS
NORMALES

Salarios, AFPs. aic
Alguiferss, luz, agua, lekfong,
Bl

Gastos de Mercadeo v Vanlas
Diros Gastos Operativos inc
mantenimigrio

OTROS EGRESOS

Pago de Impueslos

Page de Dewdas

Compra de AZlives

Depractacion

Subtotal de Egresos de Dinero

BALANCE FINAL S T
Halanca Final de Etectvo y *ﬁ
Bancos ] |
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Explique su Flujo de Caja

Proyectado

Este parrafo describe los elementos criticos del
Flujo de Caja Proyectado, que garantizan la via-
hilidad financiera y operativa del negocio.

e

Para explicar de forma detallada y concrela las
acciones propueslas para garantizar la condi-
cion de que el Flujo Nelo de Efectivo del Plan
de Negocios Rural debe ser siempre positivo, en
el caso de la Tabla Financiera Simplificada CON
Proyecto,

rLe s

Porgue la administracion eficiente y efectiva de
Flujo de Caja del Plan de Negocios Rural requie-
re del realismo y factibilidad de cada una de las
acciones propuestas.

£ Chmo?

Proporcionando esfuerzos extraordinarios de
generacion de ingresos, relacionados con pro-
mociones comerciales que incrementen las ven-
tas, ventas de otros activos, no directamente
relacionados con el gire principal del Negocio
Rural hasta la tramitacion eventual de nuevos

préstamos o la atraccion de inversiones frescas
al Negocio Rural.
Recomendacion:

Si las acciones generadoras de ingreso, mencio-
nados en parrafos anteriores, no son suficientes
para garantizar la condicion de Saldo Neto en
Caja positivo en cada intervalo, entonces, defi-
nitivamente se tienen que explicar las acciones
propuestas para controlar y reducir tanto los
Costos Directos como los Gastos Operativos.

Lmpio:

En ambos casos se verifica que el Flujo de Efec-
tiva Neto de cada periodo es positivo, con la di-
ferencia de que en la situacion SIN Proyecto se
llega a acumular en caja Bs 289.774 - al final del
periodo de proyeccion; mientras que en |a situa-
cion CON Proyecto, la acumulacion de recursos
de efectivo en caja llega a Bs 1.627.585.- por
supuesto, una situacion por demas holgada para
autofinanciar el crecimiento del Negocio Rural.

Pt

vore del Capitulo

Esta seccién concluye con el Capitulo, Analisis
del Flujo de Caja del Plan de Negocios Rural.



Plan Financiero

En este Capitulo se resumen las conclusiones del analisis financiero en términos de la definicion de
los requerimientos financieros, su compesicion, fuentes y cronograma de desembolsos del Plan de
Negocios Rural.
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Este parrafo resume el Plan Financiero, con in-
formacion sobre la tasa de crecimiento del Plan
de Negocios Rural y las fuentes de financiamien-
to de ese crecimiento.

e Win "
1:'..1_..-

& -

Para identificar y explicar los requerimientos de
recursos financieros frescos del Negocio Rural
gue garanticen el logro de los objetivos de ren-
tabilidad y de disponibilidad de efectivo, que fi-
guran en la Tabla Financiera Simplificada CON
Proyecto del Plan de Negocios Rural, que nor-
malmente debera contemplar un escenario de
crecimiento sostenido.

LMo Jue™

Porgue es de suma imporlancia la descripcion
de la composicién y cronograma de gjecucion de
los recursos financieros frescos requeridos, asi
como sus respectivas fuentes.

ACOImg~

Un porcentaje de los requerimientos de inver-
sion sera muy probablemente cubierto por las
mismas utilidades del Plan de Negocio Rural,
situacion optima deseable como fuente de finan-
ciamiento de un Negocio Rural, o eventualmente
por préstamos bancarios o inyecciones de nue-
vas inversiones. En estos dltimos dos casos co-
rresponde explicar la fuente precisa de los prés-
tamos inversiones, las condiciones de acceso a
estos recursos, la factibilidad real de cbtenerlos
en los plazos previstos, etc.

. Resumen de su

Plan Financiero

Heomardicizn:

La determinacion del Plan Financiero es mucho
mas que el simple listado de recursos que se es-
tima recibir durante el periodo de proyeccion del
Plan de Negocios Rural, se trata en si de un ejer-
cicio de ingenieria financiera donde correspon-
de minimizar la cantidad de fondos financieros
necesaria para cumplir los objetivos propuestos,
asi como su costo, estructurando operaciones
financieras optimas desde el punto de visla de
fuentes, plazos. tasas y perledos de gracia.

El monto gue finalmente se consigne en esta
seccion debe lambién tener relacion con el pre-
supuesto establecido en la Tabla de Hitos o Carta
Gantt Simplificada del Plan de Megocios Rural, a
manera de asegurar la consistencia del mismo
en todos sus componentes.

Ejemplo: ARISET requiere solo de Bs 49.500.-
para financlar la construccion de un silo de al-
macenamiento durante el primer ano, monto que
sequramente coadyuvara a generar las ulilida-
des necesarias, via relnversion, financiaran el
crecimiento de cultivos los periodos siguientes.
El prestamo inicial se geslionara ante el Banco
de Desarrollo Produclivo a una tasa de 6% anual
v un plazo de hasta 12 anos.

L B L L'] ik, L._I,IU

Esta seccion concluye con el Capitulo Plan Fi-
nanciero del Plan de Negocios Rural.

R e L —— e R e ——— A



Finalizar v Revisar

Este Capitulo permite resumir, revisar y ajustar, los elementos mas importantes del Plan de Nego-
cios Rural. En este cometido, eventualmente se requerira volver a capitulos y secciones preceden-
tes, de esta forma asegurar la consistencia del Plan de Negocios Rural.
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Resumen de la Estrategia

de Implementacion

Este parrafo resume su estrategia organizacio-
nal y de financiamiento para materializar este
Plan de Negocios Rural, asi como sus priorida-
des estratégicas en materia de mercadeo, ven-
tas y segmentacion de mercados.

¢Para que?

Para lograr la implementacion efectiva del Plan
de Negocios Rural.

Fur que
Porque un Plan de Negocios Rural es tal, cuan-
do recién se lo empieza a ejecutar.
éComo?
Pasando del disefio y la investigacion, a la ac-
cion.

PNR tiene la funcionalidad de hacer el segui-
miento de las actividades listadas en la Tabla
de Hitos, para asegurar |a efectiva ejecucion del
Plan de Negocios Rural.

Recomendacian.

Las expectativas deben ser realistas y la Carta
Gantt debe contemplar una secuencia posible de
actividades, a partir de los recursos realmente
disponibles por los promotores del Plan de Ne-

gocios Rural; sin tardanza, recién ir incorporan-
do sumas mas importantes de dinero, que pro-
vendran de fuentes externas a los promotores o
a la Organizacion.

mpia

Los grupos de actividades o hitos planteados
originalmente, soclamente presentaban la cons-
truccion del silo de almacenamiento, con la uni-
ca innovacion dentro de o que se trata un ciclo
productivo normal, salvo los incrementos espe-
rados en superficie cultivada y por ende mayor
produccién.

Una nueva Tabla de Hitos debe lrascender esta
logica del ciclo productivo de negocio. abarcan-
do primero, todo el periodo de proyeccién en
suU conjunto; es decir, los tres o cuatro afos, en
caso de gue se hayan planteado objetivos es-
pecificos en ese plazo, ya que evidentemente,
esos objetivos no se lograran de forma auto-
matica. Ademas, de la construccion del silo, la
Tabla de Hitos reformulada debe contemplar las
acciones concretas gue se desarroliaran en el
ambito productivo y comercial, para producir los
incrementos de produccion significativos que se
esperan.



PNR ofrece una Carla Gantt resumida o Tabla de
Hitos, donde sélo se consignan las tareas que
representa el logro de un conjunto de activida-
des, indicando para cada una de ellas el nombre
del grupo de actividades, la fecha de inicio, la
fecha de conclusion, gl presupuesto asignado, el
gerente responsable y el area dentro del Nego-
cio Rural encargado de llevarla adelante.

LPara que?

Para resumir el Plan de Negocios Rural, que una
vez que se inicie con su implementacion efecti-
va, indicara las fechas de inicio, plazos, presu-
puestos y responsables de las principales tareas
que deben ejecutarse para concretar el Plan de
Negocios Rural propuesto.

;i Por qué?

Porgue una Tabla de Hitos o Carta Gantt resu-
mida concluida de forma adecuada mostrara |a
coherencia en todas sus lineas y columnas con
las posibiidades operativas y financieras de |a
Organizacion, sin dejar de considerar que su es-
tructuracion en términos de definicion de tareas
y su secuencia de implementacion debe permitir
el logro de los objetivos definidos en las Estrate-

Revisar

Carta Gantt

gias de Segmentacion, Ventas y Mercadeo, me-
diante las Estrategias y Tacticas respectivas.

LComo?

Compatibilizando los recursos disponibles, tanto
financieros, de personal, direccion y de tiempo
con los objetivos propuesios. Realizando este
ejercicio, salta a la vista cuando un Gerente res-
ponsable esta notoriamente recargado haciendo
que los plazos establecidos no sean factibles ni
creibles. Lo mismo sucede con el presupuesto
necesario para ejecutar todo el Plan, que resulta
de la suma de los presupuestos de cada una de
los grupos de tareas, monto que se verificara si
esta en las posibilidades financieras del Negocio
Rural.

Cargar la version final de la Carta Gantt en el
Plan de Actividades de PNR, mediante el boton
respectivo en la barra de herramientas

Recomendacion:

Un ejemplo de grupo de tareas que se resumen
en esta Tabla de Hitos o Carta Gantt, en el caso
de un Nuevo Emprendimiento Rural, es la ob-
tencion de la personeria juridica del Negocio
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Rural. donde en lugar de listar cada una de las cha de logro del objetivo), presupuesto, Gerente
actividades especificas que requiere lograr este encargado y Departamento responsable.
objetivo solo se coloca en una linea “"Obtencion

de la Personeria Juridica” con un periodo de eje- Ejemplo:

cucion claramente definido (fecha de inicio y fe-

- | FECHADE FECHA DE | PRESUPUESTO
iglie INICIO ENTREGA ) T |PESONEARLE || OO
Adquizicgn de insumas (semilla, | = Javier Flores- Comitds de
fertilizanies. pic. ) VRO ! .;ag.?{ﬁ _h?'.-'_d[n] o8 Marcaling Solamayu | Comercializacion |
Canstruceion de silos | 100BiZ00B 2001172008 49,500 00 Productores Dethva
Irsenpoan @ nspeccas URS | i5nao006 15172008 76400 Juia Quspa Dvectva
Frocesa de produocion . . | Lmedad Productiva de
JE08 008 15:03/2008 3212500 Semilia de paga Productones
Comercalizacdn y administracidn | a s | Javier Froras-Juba Comite de
. (042008 . 15:02/2000 I_ 10,563 .00 s Conrtiali A
TOTAL (Bs | | 170.377.00
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Este parrafo contiene el primer elemento que le
aparecera al lector: el Resumen Ejecutivo.

tPara qui?

Para interesar al lector sobre la Oportunidad de
Negocio que se presenta en el Plan de Nego-
cios Rural y en consecuencia, animarle a que
se decida seguir con la lectura y el analisis del
mismo.

s Par gue?

Pergue muchos inversionistas tinicamente cuen-
tan con el tiempo suficiente para leer |as dos ca-
rillas del Resumen Ejecutivo v no todo el Plan de
Negocios.

;Como?

Resumiendo en un espacio no mayor a dos ca-
rillas, mejor limitarse a una, los elementos mas
importantes de la propuesta del Nuevo Empren-
dimiento Rural, haciendo énfasis en los resulta-
dos financieros a lograr, las Claves de Exito y
la Ventaja Competitiva, que caracterizan al gru-
po de productores rurales promotores del Plan
de Negocios Rural, asi como las condiciones

Resumen

Ejecutivo

y oporlunidades de mercado identificadas vy la
Proposicion Unica de Valor, propuesta mediante
las Estrategias de Segmentacion, Mercadeo y
Ventas del Plan de Negocios Rural.
Reco:~~ndacion:

Conviene detenerse todo el tiempo que sea ne-
cesario en esta seccian, hasta lograr el mejor
texto posible, en la medida que esta parte del
Plan de Negocios Rural, es la Unica que con
seguridad sera leida por los potenciales inver-
sionistas y de ella depende, posteriormente, se
interesen al Plan de Negocios Rural y decidan
leer el texto completo.

Se trata de un texto, entre una pagina como mi-
nimo a tres como maximo, que resume todos los
elementos de informacion presentes en el Plan
de Negocios Rural, en un formato atrayente para
el destinatario, lo mas usual inversionistas po-
tenciales. Concretamente, la Oportunidad del
Negocio debe estar planteada de principio, asi
como los antecedentes y claves para el éxito
(Fortalezas) de la Organizacion de productores
que avalan su competencia para aprovecharla.
Finaimente, se debe consignar el requerimiento
de financiamiento con los retornos esperados.
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La produccion de papa comercial, para la trans-
formacion en productos alimenticios derivados.,
esta experimentando un fuerte crecimiento, par-
ticularmente en el Norte del Departamento de
Santa Cruz, durante la cosecha de invierno. Ello
esta generando una elevada demanda por se-
milla de papa Cerlificada y Registrada, esencial-
mente, de la variedad Desirée en tamanos i, )il
y IV, la mas apta para la elaboracion posterior
de papitas fritas. Ademas del fuerte crecimiento,
esta demanda, en gran parte insatisfecha.

Un grupo de productores emprendedores de la
ARISET, una Organizacion del Norte del Depar-
tamento de Potosi, ha incursicnado con éxito en
la produccion de semilla de papa de la variedad
Desirée Cerlificada y Fiscalizada, con |la ventaja
de utilizar técnicas de riego por aspersion, lo gue
le permite ofertar el producto fuera de los perio-
dos tradicionales y en los tiempos adecuados
para la demanda de los produclores comerciales
del Norte del Departamento de Santa Cruz. Asi-
mismo, esta produccion se encuentra a los 3.200
m.s nm., condicidn que la pone al abngo de una
sene de plagas y enfermedades, incidiendo en
una mejor calidad del producto en términos de
rendimientos que logran los clientes. al cultivar
en sus predios esla semilla de papa.

Estos produclores ya han logrado consolidar
una produccion anual de aproximadamente 5
toneladas y han establecido una proyeccion de
crecimiento para alcanzar 47 toneladas el se-
gundo ano de operaciones vy 122 toneladas al
tercer ano. Para ello. cuentan con la cantidad de
tierra cultivable necesaria, debiendo soclamente
convencer a los asociados de la zona de incur-
sionar en este cultivo.

La inversion critica que ha sido delectada para
llevar adelante este Proyecio, es la construc-
cion de un silo de almacenamiento para lo que
requieren un préstamo de Bs 49.500.- al inicio
del Proyecto.

La rentabilidad antes de intereses e impuestos
del Proyecto es mayor al 50% sobre ventas de
Bs 294.220 - el primer ano y Bs 1.571.081 - el
cuarto ano. en la situacion CON Proyecto, por
lo que la inversion en el silo es tolalmente ren-
table.

ek
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Esta seccién concluye con el Capitulo Revisar y
Ajustar el Plan de Negocios Rural. En caso que
el usuario haya seguido y completado todas las
secclones y capitulos del software PNR, &l Plan
de Negocios Rural esta concluido.



