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PRESENTACION

El presente documento es una guia metodoldgica para rea-
lizar participativamente Planes de Negocios para micro y
pequefnas empresas asociativas rurales ya existentes. Esta
dirigida principalmente a los equipos de gestion (gerentes,
administradores y administradoras, responsables de ven-
tas y produccion), pequenos productores y productoras
con funciones directivas o de liderazgo de organizaciones
econdmicas campesinas y a personal técnico de proyectos
e instituciones privadas o publicas que apoyan el desarro-
llo de las micro y pequenas empresas asociativas rurales
(EMAR).

La guia es fruto de la validacién realizada, principalmente
por el autor, entre los anos 2004 y 2007 en apoyo a varios
proyectos implementados por INTERCOOPERATION en la
Region Andina (IC-Andes).

Los conceptos, la metodologia y las herramientas que se
presentan han sido ampliamente difundidos y utilizados en
varios procesos de elaboracién de planes de negocios apo-
yados por proyectos como PROBONA (2004, 2005, Bolivia
y Ecuador), PROSUKO (2004, Bolivia), Comercializacion
Campesina, EMPRENDER y PODER (2004 a 2007, Ecuador).
Actualmente estan siendo utilizados por Consorcios de
empresas asociativas rurales de varias regiones y rubros
productivos en Ecuador (Lacteos, Leguminosas, Hortalizas)
que contintian siendo apoyados por el proyecto PODER.

Cabe mencionar también que, con base en la metodologia
y las herramientas que ahora contiene esta guia, en 2005 IC-
Andes capacité a 20 personas directivas y técnicas de 6 enti-
dades socias nacionales en Bolivia, Ecuador y Peru de la enti-
dad de cooperacion internacional CRS. Esto fue parte de un
programa de capacitacion de CRS facilitado por IC y que
incluyé: analisis de cadenas productivas, sondeo rapido de
mercado y planes de negocios.
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Un agradecimiento enorme a todas las personas que han
aportado para la elaboracién de esta guia, principalmente a
los equipos de gestion y miembros de directorios de las
EMAR que participaron en los talleres de capacitacién y en
la implementacion de sus planes de negocios de cuya expe-
riencia se nutre este documento.

Un agradecimiento particular a Hegoa y el Gobierno Vasco
por la cofinanciacion de esta publicacion.

Con esta guia “Gestion Participativa de Planes de Nego-
cios Campesinos, metodologia y uso” IC-Andes busca con-
tribuir a la difusion de una herramienta atil y practica que
permita a las personas usuarias:

+ Una mejor definicion de la idea del negocio, los roles
y la coordinacion socios y socias - empresa.

+ La definicion de metas de ventas, produccion, resulta-
dos anuales y las estrategias para alcanzarlas.

¢+ Un mayor empoderamiento de la directiva en la orien-
tacion y control de su empresa.

Esperamos que esta guia que ahora estd en sus manos les
sea de gran utilidad.

Equipo IC-Andes




PARTE 1

INTRODUCCION

Muchos esfuerzos conjuntos de pequenas productoras y produc-
tores e instituciones que los han apoyado durante anos han
derivado en la constitucion y funcionamiento de Empresas
Asociativas Rurales (EMAR), llamadas también Organizaciones
Economicas Campesinas (OEC).:

Estas iniciativas buscan mejorar los ingresos y el empleo de los
pequenos productores y productoras campesinas, luchar contra
la pobreza y mejorar las condiciones de vida de la gente del
campo.

Sin embargo, no todas esas EMAR logran tener el éxito que se
espera y luego de un tiempo se estancan o desaparecen (;por
qué?). Inclusive algunas de las que tienen éxito suelen hallar
grandes dificultades para continuar su proceso de consolida-
cion y crecimiento (;por qué?).

En el “Estudio Regional sobre factores de éxito de las empresas
asociativas rurales” impulsado por la mesa de desarrollo eco-
nomico de la plataforma regional RURALTER, concluido en
2005, se identificaron 10 factores clave:

"En la presente guia, los términos EMAR y OEC se fratan como sinénimos.
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1. Insercion cercana y estable en mercados diferenciados.

2. Rubros rentables para pequena agricultura y aprovechamiento de nichos
de mercados.

3. Desarrollo permanente de la innovacion, la competitividad, escala apro-
piada y participacion en actividades creadoras de valor.

4. Proceso asociativo con liderazgo (legitimidad interna y externa, renova-
cion generacional, confianza) en condiciones propicias y voluntad interna.

5. Gestion profesional e informacion actualizada de mercados, flexibilidad
para adaptarse y reaccionar a sus cambios.

6. Funcionamiento transparente y democratico de la empresa.

7. Capacidad de desarrollar alianzas y formas de asociacion con diferentes
agentes del mercado.

8. Capacidades de captar subsidios externos iniciales (pUblicos o privados).

9. Capacidad de establecer un equilibrio entre: repartir beneficios a los
socios y socias versus asegurar la capitalizacion de la EMAR.

10. Entorno favorable (infraestructura, instituciones, marco legal, instru-
mentos de fomento, etc.).

Adicionalmente algunos aspectos especificos como los que se listan a conti-
nuacion son limitantes para muchas EMAR:

+ Confusion entre los objetivos, roles y funciones de una organizacion
social y una organizacion economica.

+ Expectativas no explicitas y muchas veces diferentes entre socias y
socios, direccion y equipo de gestion de la EMAR.

+ Roles internos confusos (responsabilidades, atribuciones, funciones).

¢+ Ideas del negocio vagas y desordenadas que no permiten tener metas
anuales concretas y especificas sobre ventas, margenes, etc.

+ Inexistencia de un mandato claro para el equipo de gestion que permita un
seguimiento y control por parte de las personas propietarias (directivas y
socias).

+ Confusion entre los objetivos y metas de la empresa y las de los proyec-
tos o entidades que la apoyan.

Frente a este contexto, el Objetivo de la presente Guia es: Facilitar concep-
tos basicos y herramientas para elaborar un Plan de Negocios campesinos de
manera participativa, til y facil de comunicar al interior y al exterior de la
EMAR.

La guia esta organizada en cuatro partes, a saber:

La parte uno corresponde a esta introduccion. La parte dos plantea los con-
ceptos y lineamientos basicos para realizar un Plan de Negocios campesinos.
La parte tres aborda ya el contenido del Plan de Negocios y las herramientas
sugeridas para elaborarlo. La parte cuatro sugiere cémo elaborar un crono-
grama de implementacion y una matriz para el seguimiento del plan y para la
toma de decisiones oportunas. Finalmente, como anexo se adjunta un glosario
de términos y un listado de la bibliografia de referencia utilizada.
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PARTE 2

2.1. CONCEPTOS Y
LINEAMIENTOS BASICOS

Es muy importante empezar reconociendo las diferencias y complementa-
riedades de una organizacion social frente a una organizacién econémica
campesina.

Una organizacion econémica campesina esta ubicada dentro de una
comunidad (poblado, caserio, parroquia, etc.) o cuenta con socias y
SOCios que pertenecen a su vez a una o varias comunidades; otras son
una parte de organizaciones de productores y productoras que han deci-
dido emprender una actividad econémica o formar una micro o peque-
fia empresa con la finalidad de generar ingresos econémicos propios.

Muchos conflictos y confusiones se generan por la falta de comprension
de las diferencias entre una organizacion de tipo gremial y una de tipo
economico, diferencias existentes en cuanto, por ejemplo, a: su confor-
macién, objetivos, formas de funcionamiento, etc.

Identificar las diferencias asi como aquellas funciones y roles que las
complementan resulta muy util.
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Organizacion social

Organizacion economica

Sus integrantes son todas las personas
habitantes de un territorio o todas las
usuarias de un servicio (comuna, agua
potable, escuela, etc.). Generalmente
hacen aportes y pagos en dinero o
trabajo para conseguir o mantener el
servicio.

Sus integrantes deben solicitar serlo,
tienen una actividad econémica comun
y generalmente hacen aportes en dinero,
trabajo, bienes, etc., para contar con un
capital de trabajo que les permita
comprar y vender materias primas,
productos procesados o servicios.

Su objetivo es representar a sus socios
y socias frente a actores externos
publicos y privados, generalmente para
conseguir reconocimiento, obras,
servicios publicos, etc. (agua, camino,
escuela).

Su objetivo es fomentar o generar mas
ingresos, empleo u otros beneficios
econdmicos para sus socios y socias.

Generalmente tienen una asamblea
general y una directiva; suele haber
también comisiones para asuntos
especificos.

Ademas de la asamblea y la directiva,
generalmente requieren de un equipo de
gestion formado por responsables de la
administracion, la produccién, la
comercializacion...

Las gestiones por infraestructura,
servicios, representacion frente a
autoridades, seguridad y solidaridad
suelen ser de gran ayuda para las
organizaciones econdmicas.

La informacién sobre las oportunidades
del mercado y la orientacién e innovacion
en la produccion suelen beneficiar a mas
personas de la comunidad y no sélo a
SOCiOS Yy socias.

2.2. ¢Queé es una Empresa
Asocilativa Rural exitosa?

Es una organizacion econdémica legalmente constituida, conformada
mayoritariamente de pequenos productores y productoras rurales, que
ha conseguido resultados econémicos favorables para sus miembros, a
nivel de ingresos, de servicios u otros, cuenta con una estructura de ges-
tion profesionalizada y al menos 5 afos de existencia.:

Una empresa o negocio campesino normalmente
no es un fin en si, es un medio para generar impacto
en la economia de los pequeios productores y productoras.

*Tomado del informe del estudio regional sobre factores de éxito de las EMAR, RURALTER 2005.
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2.3. ¢Queé es un Plan
de Negocli0s?

Un Plan de Negocios es un “mapa de viaje”, permite determinar dénde
se encuentra la empresa, cuanto nos falta y qué camino seguir para lle-
gar a las metas que desean las personas que la componen.

Describe la trayectoria de la empresa en tres tiempos: pasado, a mane-
ra de introduccion; presente, con las especificaciones de la situacion en
el momento; y futuro, con las proyecciones de objetivos y metas.

El personal técnico institucional debe tener en cuenta que el Plan de
Negocios no es lo mismo que el plan operativo de un proyecto de desarro-
llo, pues el contenido de la informacion es diferente. Un proyecto de
desarrollo describe un conjunto de actividades que tiene que realizar
una entidad de apoyo para lograr un objetivo particular, con un costo y
tiempo determinado, para el beneficio social. El Plan de Negocios, en
cambio, es un documento de analisis y toma de decisiones de las per-
sonas propietarias y las administradoras de la empresa sobre como lle-
var a la practica una idea de negocio que les genere beneficios directos.

El Plan de Negocios, por tanto, es un instrumento de trabajo de las per-
sonas directivas y administradoras de una empresa, sirve para ordenar
las ideas del negocio, ponerlas en practica de la mejor manera, fijar
objetivos claros, mantener una direcciéon y orientar el esfuerzo de todos
y todas, permitiendo, asimismo, monitorear y evaluar el progreso del
negocio para hacerlo viable y exitoso para las personas socias, que son
las duefas de la empresa.
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2.4. iCuales son las
ventajas de tener un
Plan de Negocios?

Las ventajas de contar con un Plan de Negocios pueden ser vistas desde
dos perspectivas:

INTERNA

+ Permite ponerse de acuerdo en los objetivos de largo y corto plazo
mas importantes del negocio, recordarlos y socializarlos permanente-
mente con todos los socios y socias actuales y quienes se vayan inte-
grando en el futuro.

+ Permite la definicion de metas concretas y la implicacion de todas las
personas para alcanzar el éxito en el negocio.

+ Como un mapa que tiene caminos, sefiales y puntos importantes, per-
mite monitorear y evaluar el progreso de la empresa.

+ Permite definir los mercados, productos o servicios que generan mas
valor para la empresa y en los que hay que concentrarse, es decir,
orientar adecuadamente la produccion en base a la demanda

+ Ayuda a dimensionar la infraestructura fisica y humana requerida.

EXTERNA
+ Facilita prever y priorizar las gestiones clave con clientes y proveedores.

+ Se convierte en un documento para presentar eficazmente nuestro
negocio, es decir, es un instrumento de “venta del negocio”.

+ Permite conseguir mas socios y socias, obtener crédito de bancos,
cooperativas o financiamiento de proveedores, conseguir apoyo de
entidades publicas o privadas.

+ Asimismo, puede servir para buscar alianzas estratégicas con otras
EMAR para alcanzar mayores volumenes de oferta, productos y servi-
cios complementarios, de manera que puedan atenderse adecuada-
mente las demandas de la clientela.
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2.5. ;:Cuando es
oportuno elaborar
el Plan de Negocios?

En primer lugar hay que resaltar que es muy importante revisar y actua-
lizar el Plan de Negocios cada afo. Sin embargo, hay tres momentos
clave en los que ninguna empresa campesina deberia dejar de elaborar o
revisar su Plan de Negocios:

+ Antes de “lanzarse a invertir”.
+ Cuando se necesita mejorar.
+ Cuando se ve que es necesario crecer.

2.6. ;Quiéen elabora
Yy quién ejecuta
el Plan de Negocios?

El Plan de Negocios debe ser participativo. Una propuesta inicial debe
ser elaborada por las personas responsables de la administracion y la
directiva; personal técnico institucional o consultorias pueden brindar
apoyo, pero, en todos los casos, debe ser discutido e interiorizado por
todos los socios y socias para:

+ Recoger las opiniones de todas las personas.

+ Reconocer las diversas expectativas existentes.

+ Motivar a la accion y el compromiso conscientes.

+ Apuntar hacia la misma meta.

+ Controlar periddicamente el avance hacia los resultados acordados.

La responsabilidad de la ejecucién del Plan de Negocios, asi acordado,
es del equipo de gestion, que debe contar con el respaldo y control
periddico de la directiva y la plena colaboraciéon de los socios y socias.

El equipo de gestion debe entregar informes mensuales de avance y
dificultades a la directiva, tomar oportunamente las decisiones que
corresponda y junto con ella realizar, al menos, una rendicién de cuen-
tas cada semestre frente a la asamblea.
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2.7 ¢:COmo se elabora
participativamente
un Plan de Negocios
Campesino?

En la presente guia sugerimos tres fases para la elaboracion participativa
de Plan de Negocios de una empresa asociativa rural:

+ Fase preparatoria. En la que se debe conseguir:
e Clarificar la idea del negocio.
e Entender la relacién del negocio con su entorno.

+ Fase de elaboracion. En donde hay que lograr:
e Definir las oportunidades y segmentos de mercado prioritarios.
e La estructura interna mas adecuada.
e Planes de ventas, produccion.
* Metas y proyecciones de ingresos, egresos y resultados.

+ Fase de implementacion. En la que hay que definir y ejecutar:

e Un cronograma de acciones e inversiones, indicando claramente cuan-
to, cuando, quién, con qué recursos, etc.

* Mecanismos sencillos y claros para el seguimiento del plan y para la
toma de decisiones oportunas.

PLAN DE NEGOCIOS
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PARTE 3

3.1. CONTENIDO DEL PLAN
DE NEGOCIOS

RECORDEMOS

Un Plan de Negocios es un “mapa de viaje”, permite determinar dénde
se encuentra la empresa, cuanto nos falta y qué camino seguir para llegar
a las metas que desean las personas que la componen.

El Plan de Negocios debe ser participativo. Una propuesta inicial debe
ser elaborada por las personas responsables de la administracion y la
directiva; personal técnico institucional o consultorias pueden brindar
apoyo, pero, en todos los casos, debe ser discutido e interiorizado por
todos los socios y socias para:

+ Recoger las opiniones de todas y todos.

+ Reconocer las diversas expectativas existentes.

+ Motivar a la acciéon y el compromiso conscientes.

+ Apuntar hacia la misma meta.

+ Controlar periédicamente el avance hacia los resultados acordados.

GESTION PARTICIPATIVA DE PLANES DE NEGOCIOS CAMPESINOS, METODOLOGIA Y USO 7‘;



Si bien no hay un modelo estandar, a continuacién sugerimos una tabla

de contenido basico para el Plan de Negocios:

CONTENIDO

N° de pag.
sugerido

1. Resumen ejecutivo

2

Nombre y ubicacion de la empresa

Descripcion del negocio y los socios y socias

Situacion juridica

Ventas, produccién y resultados en el periodo anterior

Desafios y metas para el aino en curso

2. Analisis del mercado

Mercado meta y producto apropiado para atenderlo

Objetivos, visién y misidon revisada y ajustada

Estructura organizacional, roles y funciones internas revisadas y ajustadas

3. Plan de ventas

Metas de ventas

Oportunidades, riesgos y estrategias

4. Plan de produccion

Metas de produccion

Cuellos de botella y medidas a tomar para superarlos

5. Plan financiero

Analisis de costos y punto de equilibrio

Proyecciones de ingresos y egresos

Flujo de caja y necesidades de financiamiento

6. Cronograma de implementacion

N

7. Mecanismos de seguimiento del Plan y de toma de decisiones oportunas

8. ANEXOS

Numero de paginas en total (sin anexos)

20
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3.2. Resumen Ejecutivo

Si bien el resumen ejecutivo es lo primero que se lee, debe escribirse al
final del proceso de elaboracién del Plan de Negocios de manera que
recoja sintéticamente los elementos mas importantes que se describen
con detalle en el resto del documento.

Dada la importancia que tiene, nos detenemos un momento para explicar
los elementos clave que deberia contener el resumen ejecutivo.

3.2.1. Nombre y ubicacion de la empresa

Es importante indicar el nombre comercial, su direccion exacta, los
medios y las personas autorizadas para establecer cualquier tipo de
contrato o contacto.

“CEBOLLITAS QUERENAS”

Estamos ubicados en la provincia de Tungurahua, cantéon Quero,
Parroquia la Matriz, entre las calles A y B en el interior del Centro
de Comercializacion de Productos Agricolas del canton Quero
“CECOPAQ”.

Nuestro gerente es el Ingeniero Pablo Zabala y su teléfono celular
es el 098765432.
Emprender. Plan de Negocios Cebolla Blanca

3.2.2. Descripcion del negocio y los socios y socias

Para establecer con claridad la idea del negocio
merece la pena hacernos las siguientes preguntas:

+ ;Cual es el producto o servicio y para qué sirve?

+ ;A qué mercado se dirige? jQuiénes son y a qué
aspiran nuestros clientes y clientas?

+ ;Las tendencias y los margenes son interesantes?

+ ;Cual es la competencia, en qué somos mejores?,
ipor qué es mejor nuestro producto o servicio?

+ ;Contamos con las condiciones basicas para
producirlo (tierra, agua, etc.) en mayor cantidad?

+ ;En qué eslabdn de la cadena se ubica nuestro
negocio?
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PRODUCCION

= COMERCIALIZACION
(£

TRANSFORMACION /

PRODUCCION ==~ TRANSFORMACION =~ COMERCIALIZACION

Al describir a las socias y socios es importante indicar el nUmero de
hombres, mujeres, jovenes, adultos, su procedencia, sus actividades
productivas principales y sus aspiraciones en relacion con la empresa.

Nuestra empresa esta integrada por 76 socios y socias (42 muje-
res y 34 hombres), que pertenecemos a tres asociaciones:
Asociaciéon de productores y faenadores de pollos, huevos y elabo-
racion de balanceado “Don Pollo”, Asociacion “Construyendo Fu-
turo” y Asociacion de “Integracion y Desarrollo” de Patutan, ubica-
da en la Provincia de Cotopaxi, Canton Latacunga, Parroquia de
San Buenaventura y Eloy Alfaro.

Las socias y socios trabajan en el campo avicola de manera indepen-
diente desde hace 5 afos. A partir de 2004 se organizan para crear
una empresa asociativa que garantice precios justos para el produc-
tor o productora e iniciar actividades que generen valor agregado al
pollo que producen. Actualmente se vende pollo faenado.

Somos pequefnos productores y productoras que criamos desde
100 hasta 800 pollos. Estamos organizados para abastecer y garan-
tizar la demanda de mercado local y regional mediante un plan de
produccion y entrega.

Emprender. Plan de Negocios COOPAC (Cotopaxi)
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3.2.3. Situacion juridica

Saber si la empresa es informal o formal, si su condicion juridica le per-
mite realizar determinados negocios o ser susceptible de recibir inver-
siones o apoyos de terceros es también importante para quien lee; por
eso vale la pena explicar claramente la situacion juridica de la empresa.

La Asociacion de Queseros de Guamote es una organizacion reco-
nocida juridicamente por el Ministerio de Bienestar Social segun
Acuerdo Ministerial N° 402 del 21 de Septiembre de 2001.

Emprender. Plan de Negocios Asociacion Queseros (Guamote)

3.2.4. Situacion actual (volumenes de produccion/
comercializacion y resultados economicos)

La empresa no nacio de la noche a la manana, tiene una historia recien-
te y su situacion actual tiene mucho que ver con lo sucedido en perio-
dos anteriores. Una sintesis de como y cuando fue creada, los objetivos
gue se propuso y el grado de avance hacia ellos son datos importantes
para mostrar la capacidad actual y futura de la empresa.

La cooperativa inicia sus actividades de comercializacion en la
segunda quincena de febrero de 2005. Contabamos con 5 clientes
y los pedidos fueron de 30 pollos y teniamos una produccién de
500. Con el transcurso del tiempo se dio a conocer el producto y
las ventas se fueron incrementando. La cooperativa ha vendido el
50% de la producciéon de los socios y socias.

Las ventas acumuladas en diciembre de 2005 fueron de $91.169,05
y la utilidad acumulada en los ultimos dos afios es de $6.124,78.

Emprender. Plan de Negocios COOPAC (Cotopaxi)
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3.2.5. Desafios y metas para el presente ano

Los resultados que se obtengan cada afno no pueden ser dejados al azar,
el entendimiento de los desafios que enfrentara la empresa y la defini-
cion de metas exigentes pero alcanzables dara a las socias y socios,
directiva y equipo de gestion un norte concreto hacia donde enfocar sus
esfuerzos y hacia el exterior brindara una informacién relevante para
decidir un posible financiamiento o apoyo.

Existen por lo menos tres ambitos en los que se deben definir metas
concretas: ventas, estructura interna y resultados econémicos.

Ventas. La funcién principal de la empresa es producir o brindar bienes
o servicios de tal forma que los ingresos que logre sean mayores a los
costos y gastos en los que incurra.

Es importante resaltar el valor absoluto y el porcentaje de variacion de
las ventas previstas en relacion al afio anterior, asi como las causas y
consecuencias de ese aumento o disminucion.

VENTAS 2006

VOLUMEN PRECIO/PROMEDIO | TOTAL VENTAS
EN LIBRAS POR LIBRA EN EL ANO

164.668,58 0,82 137.488,24 1.395,65

UTILIDAD/PERDIDA

Para el afno 2006 se incrementarian las ventas en un 28% con relacién al afno 2005 y se
obtendria una utilidad de $2.656,69 al afo, gracias a la atenciéon a nuevos clientes que
permitirdn un incremento de la demanda.

Estructura interna

Actualmente el Centro de Acopio
“UPACC” cuenta con una comision
de comercializacién y con un equi-
po de gestion conformado por la
persona administradora y la empa-
cadora. Se hara necesario contratar
a una persona encargada del con-
trol de calidad y una contadora
conforme el volumen de ventas asi
lo justifique.

Emprender. Plan de Negocios
UPACC (Cotopaxi)

/7() GESTION PARTICIPATIVA DE PLANES DE NEGOCIOS CAMPESINOS, METODOLOGIA Y USO
=



Resultados economicos

Para el presente afno los resultados econdmicos son favorables,
esto se debe principalmente al cambio en el proceso de faena-
miento de pollos, que se realizaba de una manera artesanal hasta
febrero del 2006, a un proceso tecnificado. Con ello alcanzariamos
unas ventas de $137.488,24, los gastos suman $136.092,59,
logrando una utilidad de $1.395,65, que sera reinvertida para
aumentar el capital de trabajo. Este afo se trabajaria en la planta
de faenamiento que cuenta con los equipos adecuados que garanti-
zaran la calidad de nuestro producto.

Emprender. Plan de Negocios COOPAC (Cotopaxi)

Nuestra meta fue vender toda la produccion de las personas aso-
ciadas. En el transcurso del afo se logré vender el 50% de la pro-
duccion total de los socios y socias.

Hemos logrado que nuestra marca sea reconocida especialmente
en la ciudad de Latacunga, por el punto de venta que tenemos.

Se llevan registros basicos y se tienen informes econdmicos de
resultados mensuales, pero no se lleva aun todo el proceso conta-
ble (balance general).

Otra meta es contar con clientes potenciales que garanticen la
compra del 80% de la produccion.

Se ha mejorado el proceso de comercializacion: negociacion, aten-
cion al cliente, permanencia en el mercado y competimos con los
grandes proveedores.

Emprender. Plan de Negocios COOPAC (Cotopaxi)

El paradero cuenta con una infraestructura y equipamiento adecua-
dos para atender a 60 personas. Nuestra aspiracion es ampliar el
local a fin de poder cumplir con la atencién a compromisos socia-
les con una capacidad de 120 personas.

Emprender. Plan de Negocios Paradero Cuyes (Cevallos)
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3.3. EL PROCESO
Y LAS HERRAMIENTAS

3.3.1. Clarificar la idea del negocio

La EMAR no esta sola, tiene relacion con otros actores y factores del
entorno. Debemos entender las relaciones, es decir, la influencia que
tienen sobre nuestra empresa.

Para obtener la informacion hay que revisar documentos disponibles y
realizar visitas, reuniones o talleres con otros actores de la cadena.

Lo mas importante es entender las tendencias de las relaciones del
entorno con la EMAR, aqui un equipo técnico facilitador puede ser de

gran ayuda.
Entorno Socio-cultural
s
m EL NEGOCIO =
: lg
s‘ Proveedores Reguladores -]
3 £ 5
©
) -]
° EMAR S S
] i
- Competidores Clientes °
A
=
Entorno Economico

3.3.2. Analisis del mercado

En este paso se trata de definir la “apuesta” de futuro de nuestro nego-
cio. Varias de las siguientes preguntas seguramente estan en nuestra
mente y no debemos continuar sin responderlas:

+ ;A quién vendemos?

+ ;En dénde vendemos?

+ ;A qué precio podemos vender y cuanto podemos ganar?
+ ;Qué debemos producir?
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¢A QUIEN VENDEMOS?

¢EN DONDE VENDEMOS?

¢A QUE"PRECIO PODEMOS VENDER
Y CUANTO PODEMOS GANAR?

El Sondeo Rapido de Mercado (SRM): es un instrumento para conseguir
informacién atil para tomar decisiones sobre qué mercado y qué pro-
ductos nos convienen mas y poder proyectar el plan de ventas.

3 INTERCOOPERATION cuenta con una guia metodoldgica de SRM.

GESTION PARTICIPATIVA DE PLANES DE NEGOCIOS CAMPESINOS, METODOLOGIA Y USO 525




3.3.3. Objetivos, vision y mision

Con base en las decisiones anteriores ya podemos formular y ajustar los
objetivos, la vision y mision de nuestra EMAR.

Objetivos

1. Producir y vender asociativamente cuy asado, con precios jus-
tos, a fin de mejorar los ingresos econémicos de los socios y
socias y conseguir rentabilidad para nuestra empresa.

2. Definir los criterios de produccién en la busqueda de estandari-
zar la calidad de nuestro producto y diversificar la presentacion
y comercializacion de la gastronomia ecuatoriana.

Vision

Ser una empresa sélida, rentable y reconocida a nivel local y nacional
con clientes fijos en la cadena de asaderos, ubicados en las ciuda-
des de Ambato y Riobamba, ofreciendo diversidad de productos
de la gastronomia ecuatoriana, con calidad y buena atencion logran-
do la sostenibilidad de la organizacion y sus socios y socias.

Mision
Somos una organizacion de personas productoras y comercializa-
doras de cuy en diversas presentaciones, que aspiramos a trabajar

asociativamente, para mejorar la calidad de vida de los asociados
y asociadas y de sus familias.

Emprender. Plan de Negocios Paradero Cuyes (Cevallos)

3.3.4. Ajustar la estructura organizacional

CENTRO DE ACOPIO “UPACC”

ASAMBLEA GENERAL

NIVEL DIRECTIVO

DIRECTORIO

ADMINISTRADORA
CONTADORA

ASESORIA INSTITUTO
DE APOYO

‘PRODUCCI()N‘ ’CONTABILIDAI# ‘COMERCIALIZACION

EEReE

CUARTO
FRIO

NIVEL OPERATIVO

‘LABORATORIO‘ ‘BODEGA‘ ‘

‘ ‘ EMPAQUE ‘

Emprender. Plan de Negocios UPACC (Salcedo)
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ROLES Y FUNCIONES CLAROS EN CADA NIVEL

Instancia Principales funciones
COMITE = Vela por al cumplimiento de los estatutos.
EJECUTIVO = Aprueba el Plan de Negocios.
NIVEL Presidente/a = Contrata y evalua al gerente.
DIRECTIVO | Vicepresidente/a = Aprueba o rechaza informes.
Vocales = Toma decisiones econémicas por mas
Gerente de US$3.000.

(también secretario/a)

CARGO Principales funciones
GERENTE = Elabora Plan de Negocios y presenta
al Comité.
NIVEL = Busca mercados y firma contratos para
OPERATIVO ventas.

= Elabora informes mensuales de
cumplimiento de metas y finanzas
de acuerdo al Plan de Negocios.

= Es responsable del personal de la empresa.

3.4. plan de ventas

La siguiente matriz nos ayuda a visualizar y comparar las ventajas y
desventajas para decidir el “mercado meta” y el “producto apropiado”.

MATRIZ MERCADO / PRODUCTO

Producto actual Producto nuevo

Mercado Descripcion:
actual
Ventajas:
Desventajas:
Mercado
nuevo
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La Cooperativa actualmente puede ofrecer los siguientes produc-
tos y servicios:

+ Pollo faenado (lleno y vacio).

+ Menudencias (patas, cabezas y mollejas).

+ Presas seleccionadas.
Estos productos son entregados a domicilio y bajo pedidos pre-
vios, ofrecemos promociones por voliumenes de ventas:

+ Servicio de faenamiento de pollo a otros productores y produc-
toras.

+ Plumas para abono o tratamiento industrial.

La planta cuenta con la infraestructura y equipo necesarios para pres-
tar el servicio de faenamiento a otros productores y productoras
de la zona.

Emprender. Plan de Negocios COOPAC (Cotopaxi)

Nuestros nichos de mercado seran supermercados, comisariatos. El
producto a ofertar alli sera la cebolla blanca en dos presentaciones:

a. Lavada y empacada en fundas (o atados) de 1 y 2 kilogramos.
b. En polvo en frascos de 125 y 250 gramos.

He aqui algunos de nuestros posibles clientes:

Comisariatos de Quito y Guayaquil

Cantidad de cebolla .
bl Precios ($)
Nombre , . ., el
ial Teléfono | Direccion
CetmEene! Atados | Polvo | Atados
Polvo Kg
(fundas) Kg (fundas)
MI COMISARIATO | 4 5355000  La 100/ 4.000 | 0,01
Importadora 04 2322555 | Atarazana | quincena c/mes c/gr 0,35
El Rosado
PLAN MAS Centro
QLIMENTOS. d 04 2384383 | Comercial | Funcionando 1.400
mpresa privada | g9 6173195| Urdesa | se negociara | c/quincena
& Municipio de
; of. 10
Guayaquil
JORGE HERNANDEZ 02 2338893-99
Primero hay que enviar muestras de los productos, conjuntamente
SUPERMAXI con una carta de presentaciéon en la que se especifican las

caracteristicas del producto y los precios. Luego se negocian
volimenes de compra y frecuencia de entrega.
Margen de comercializacion.

Primero hay que ser calificado como proveedor nuevo, para lo cual hay
que entregar muestras de producto, listado de precios en formato
SANTA MARIA exigido, informacion del producto e informacion de contacto.

Solo atienden el primer jueves de cada mes en la matriz ubicada en
Inaquito y Villalengua.

Margen de comercializacion.

Emprender. Plan de Negocios Cebolla Blanca
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Una tentacion bastante comun es pensar que vender directamente al
consumidor o consumidora asegura el éxito; sin embargo, no siempre
es asi, por ello es importante identificar los margenes en la formacion
de los precios del mercado y ver si nos conviene o no asumir los costos
y el riesgo de vender directamente al consumidor.

Valor US $
2,60
2,30
1,90
1,50

1,20
0,90

Mora en Tungurahua (en dolares por libra)

Margenes
Precio de venta al publico
Margen de minorista 0,30 (13%)

Costo de minorista
Margen de mayorista 0,40 (26,6%)
Costo de mayorista

Margen de productor/a 0,30 (33,3%)

Costo de produccion

El Plan de Ventas debe contener:

POR PRODUCTO

Nombre y descripcion
VOLUMENES REQUERIDOS | Tamafo

Calidad
Cantidad

PRECIOS, TERMINOS Y
FORMAS DE COBRO

TEMPORADAS DE VENTA

DIFERENCIACION
PLANIFICADA

Presentaciéon preferida por la clientela

Otros servicios (entrega puerta a puerta,
colocado en percha...)
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3.5. PLAN DE PRODUCCION

El Plan de Produccion contiene al menos dos elementos:
a. Metas de producciéon en funcion del Plan de Ventas.

b. Cuellos de botella y medidas a tomar.

3.5.1. Definir metas de produccion en funcion
del Plan de Ventas

De acuerdo a los voliumenes requeridos para la venta se debe planificar
la produccion. Para ello un diagrama de flujo del proceso productivo
nos sirve para identificar los cuellos de botella a los que nos veriamos
enfrentados y nos ayuda a definir las medidas a tomar.

Compra de cabezas
de brocoli sin hojas

Tallos y partes
Separacion en florestas |—> amarillas:
50% rechazos

Florestas verdes

Cloro > Lavado en agua fria
con cloro

Necesidad de una
materia prima
muy compacta

A90°C, 4a5min. —> | Blanquear, pre-cocinar |

Prueba de punto 6ptimo Cabezas de brécoli
de producto pre-cocido precocinadas
En 5 min:

Circuito de enfriamiento Enfriamiento

cerrado de amoniaco /
presion - depresion

5 min. en el tunel

tecnologia IQF, “Industrial |<-—— filesfo;gelacmn a

Congelacién segun la

Quick Frozen”

Cabezas de brocoli
congeladas

Empacamiento en cartones

de 25 kg Necesidad de vias de
circulacion en perfecto
Transporte hasta Guayaquil: estado / costo transporte

10 horas *_Q‘I cuartos frios

Flujo del proceso productivo del brécoli para exportacion.

Intercooperation, 2003.
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3.5.2. Cuellos de botella y medidas a tomar

Cuellos | Medidas Inversiones

lEiE de botella | a tomar necesarias L8
_ Activos fijos
Cantidad : :
Capital de trabajo
_ Activos fijos
Calidad : :
Capital de trabajo
Activos fijos
Costo

Capital de trabajo

; Activos fijos
Temporalidad

Capital de trabajo
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3.6. PLAN FINANCIERO

3.6.1. Determinacion de costos, margenes
y punto de equilibrio

COSTOS

Costos fijos al aio

Monto en US$

Pago al personal 6.000,00
Gastos administrativos 500,00
Alquiler de locales 600,00

TOTAL 7.100,00

Costos variables (por kilo) en US$

Compra de mora al granel 1,1
Costo de seleccion 0,1
Costo de empaque 0,3
Costo de transporte 0,1

Total costo variable por kilo 1,6

J( GESTION PARTICIPATIVA DE PLANES DE NEGOCIOS CAMPESINOS, METODOLOGIA Y USO

COSTOS FI1JOS: Egresos del negocio
independientemente del volumen de
produccion o ventas.

Corresponden normalmente a gas-
tos fijos que hay que realizar men-
sualmente. En la mayoria de los ca-
sos no se puede identificar rapida-
mente cuanto corresponde a cada
producto.

COSTOS VARIABLES: Egresos del
hegocio que dependen del volumen
de produccion o ventas.

Corresponden normalmente a gastos
que estan directamente relacionados
y es facil saber cuanto corresponde a
cada producto.




COSTO TOTAL UNITARIO

Si en un afo hemos comprado

Costos Ao A T y vendido 10.000 kilos de mo-
a. Fijos 7.100 ra los costos totales son de
. $23.100 y el costo total por
b-Wariables B0 cada unidad seria de $2,31.
Costos Totales (a+b) 23.100

COSTOS vs PRECIOS

Ano 2002 2003 2004
Costos 2,11
Precio Promedio 2,27 2,21 2,57
Precio Maximo 3,43 2,82 3,27
Precio Minimo 1,46 1,60 1,47

Comparacion de precios al consumidor de mora en Ambato ($ / kilo)

PUNTO DE EQUILIBRIO

Una meta prioritaria para una EMAR es alcanzar su punto de equilibrio,
que es aquella situacion en la que los ingresos alcancen al menos para
cubrir los costos; de alli para adelante es ganancia.

En muchas ocasiones nos hacemos las preguntas equivocadas:

¢{A como debo vender mi producto para tener utilidades?
¢Como deberia compensar si el precio no cubre los costos?

Por ello posiblemente las preguntas sean otras:

;Dado el precio del mercado meta, obtenemos un margen bruto?
Si la respuesta a la pregunta anterior es positiva, entonces:

;Qué cantidad de producto debo vender para cubrir mis costos?

De la experiencia que hemos vivido podemos afirmar que el precio de
mercado es un dato de la realidad en el que poco podemos influir como
EMAR.

GESTION PARTICIPATIVA DE PLANES DE NEGOCIOS CAMPESINOS, METODOLOGIA Y USO
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Margen bruto unitario

Costos fijos al afio | Monto en US$

Pago al personal 6.000,00

Gastos administrativos 800,00

Depreciaciones 300,00
TOTAL 7.100,00
Costos fijos 7.100

Precio de venta por kilo 2,35
Compra de produccién 1,10
Costo de seleccion 0,10
Costo de empaque unitario 0,30
Costo de transporte unitario 0,10
Total costo variable por kilo 1,6

Margen bruto unitario 0,75

(2,35 - 1,6)

e = e = 9.467 kilos PUNTO DE EQUILIBRIO

Margen bruto

Esto quiere decir que debemos vender por lo menos 9.467 kilos
al aino (es decir, 789 kilos por mes en promedio) para cubrir los
costos fijos, sin ganar ni perder.

COSTOS MARGEN

FIJOS AL BRUTO

ANO UNITARIO

VOLUMEN DE VENTAS
MINIMO NECESARIO

PUNTO DE
EQUILIBRIO

PLAN DE NEGOCIOS

L)
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3.6.3. Flujo de caja proyectado y necesidades
de cofinanciamiento

No basta saber que podremos tener ingresos mayores que los gastos ya
que no todas las ventas son en efectivo ni tenemos en caja todo el dine-
ro necesario para hacer las inversiones en equipos o maquinarias que
nos ayuden a cumplir las metas.

Para eso se utiliza el flujo de caja que consiste en prever todos los ingre-
sos y gastos de efectivo y saber de antemano si requerimos o no de
financiamiento extra que puede venir de aportes de los socios y socias,
créditos o apoyo de entidades publicas o privadas.
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4.1. CRONOGRAMA

PARTE 4

DE IMPLEMENTACION

+ Anotar cronologicamente las acciones e inversiones requeridas.

+ Elaborar un plan detallado con actividades, tiempo y responsables.

+ Como ya se anotd anteriormente, esto le corresponde al equipo de
gestion; la labor del directorio es verificar que se elabore y que se

implemente.

ACTIVIDAD SUBACTIVIDADES PERIODO | RESPONSABLE
Fortalecer = Elaboracion de los términos Mes de Gerente y
difusion, de referencia para el desarrollo de agosto directorio
mercadeo y la consultoria del Plan de Marketing
comercializacion de la operadora de la CORDTUCH.

= Contratacién de la consultoria para la
elaboracion del Plan de Marketing.
= Elaborar un Plan de Marketing.
= Socializacién y validacion del Plan
de Marketing.
Fortalecer = Disefno y elaboraciéon de material Meses de Gerente y
difusion, publicitario. abril, julio, |directorio
mercadeo y = Difusién de material publicitario a septiembre,
comercializacion nivel nacional e internacional. noviembre
Fortalecer = Participacion de la Operadora de Meses de Gerente
difusion, Turismo Comunitario en ferias, salones | abril, julio,
mercadeo y y bolsas de turismo alternativo a nivel |agosto,
comercializacion nacional e internacional. septiembre,
= Organizar y realizar “fam and press octubre

trips” hacia experiencias comunitarias
de la CORDTUCH para su difusién y
mercadeo.
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4.2. MECANISMO DE CONTROL
Y DECISION

* En base a las metas del Plan de Ventas y el Plan de Produccién, con-

tar mensualmente con la informacion.

+ Revisar la informacion periédicamente y a varios niveles.

+ Tomar las decisiones necesarias oportunamente.

comercializacion

= Ingresos a la operadora por
US$89.000.

NIVEL DE AVANCE .
ACTIVIDAD INDICADORES A LA FECHA DECISION
Fortalecer = Vender al menos 740 paquetes
difusion, de turismo comunitarios
mercadeo y (excursiones y tours).

Mejorar calidad
de productos
turisticos
comunitarios
ofertados

= Equipamiento para ciclo
turismo instalado y
funcionando.

= Equipos del sistema de
comunicacion instalados.

Mejorar el Capital
Humano en el
area
administrativa y
operativa y de los
equipos de
gestion de las
OTC

= 14 OTC con planes de negocio
elaborados en acuerdo con la
operadora.

= 10 dirigentes y 8 personas de
tesoreria de las OTC mejor
capacitadas.

+ El directorio debe concentrarse en analizar los avances respecto de
las metas del Plan de Ventas y el de Produccién y no quedarse en

revisar las actividades.

+ AlUn mas importante que la revisién es la toma de decisiones para
que los buenos resultados se mantengan y aumenten o para corre-
gir enseguida los malos resultados que se estén produciendo en la

empresa.
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ANexos

AnNnexo 1
glosario
Apoyo externo = Personal técnico, asesor, promotor de instituciones

aliadas; consultorias especializadas independientes (contratadas por la
empresa para trabajos especificos).

Asamblea = Todos los socios y socias (las personas propietarias).
Directorio = Presidencia, secretaria, tesoreria (la directiva).

Equipo de gestion = Gerencia, contabilidad, personal técnico de la
empresa (empleadas y empleados).

Estrategia = Conjunto de acciones articuladas y encaminadas a alcanzar
metas concretas.

Meta = Cuantificacion de un resultado esperado, deseado; la meta es
Especifica, Medible, Alcanzable, Razonable y determinada en el Tiempo.

AnNnexo 2
DOCUMENTOS Y TEXTOS
DE REFERENCIA utilizados

Taller CIAT, Carlos Ostertag.

Taller Emprender, Patricia Camacho.

Guia para analisis de cadenas, RURALTER.

30 minutos para redactar el Plan de Negocios, Brian Finch.

El Plan de Negocios, Antonio Borello.

Diseno del Plan de Negocios rurales, Coordinadora Rural Cosco, Peru.

Manual para escribir un Plan de Negocios, proyecto SUCOF.

Manual disefio y elaboracién de planes de negocios para micro y me-
dianos empresarios rurales, FIDA.

;(f GESTION PARTICIPATIVA DE PLANES DE NEGOCIOS CAMPESINOS, METODOLOGIA Y USO







Manejo de Recursos Naturales
Economia Rural
Gobernabilidad Local y Sociedad Civil

INTERCOOPERATION (IC) es una fundacion suiza, sin fines de lucro, con
mas de 25 afios de vida y con una década de presencia en la region andina, que
maneja una cartera de proyectos y mandatos de acompafiamiento a procesos en
Ecuador, Peru, Bolivia y Centro América.

IC ofrece servicios profesionales innovadores para impulsar el desarrollo en
zonas de pobreza.

BACKSTOPPING EN DESARROLLO EMPRESARIAL RURAL
(DER)
Y DESARROLLO ECONOMICO LOCAL (DEL)

Es un mecanismo mediante el cual se socializan aprendizajes y conocimiento,
reduciendo costos de implementacién en nuevas experiencias.

iQué incluye el servicio de Backstopping?
+ Acompafnamiento y orientaciéon de procesos.

+ Insumos metodologicos para el desarrollo de iniciativas empresariales de
pequenos productores y productoras rurales.

+ Asesoramiento para la promocion de alianzas publico-privadas y para la pro-
mocién econémica local.

+ Asesoramiento para la dinamizacion del mercado de servicios.

+ Asesoramiento para el establecimiento de un sistema de gestion y monitoreo
de impacto orientado a empleo e ingresos.

iCual es la ventaja que recibe la entidad o proyecto?

+ Tiene una asesoria coherente y comprometida con los resultados, durante
toda la ejecucion del proyecto, dando un apoyo permanente a la Direccion del
proyecto.

+ Permite promover el desarrollo de capacidades locales mediante el acceso a
metodologias probadas.

+ Apovya la institucionalizacion de enfoques y herramientas.

+ Promueve en la entidad local la capitalizacion de experiencias y conocimien-
tos que pueden ser luego replicados.

INTERCOOPERATION EUSKO JAURLARITZA ' . GOBIERNO VASCO
Calle El Norte E10-10 y El So"‘ ETXEBIZITZA ETA GIZARTE = DEPARTAMENTO DE VIVIENDA Y
. GAIETAKO SAILA ASUNTOS SOCIALES
Qu ito 5 EC ua d or Gizarte Gaitako Saiburuordetza Viceconsejeria de Asuntos Sociales
Garapen Lankidetzarako Zuzendaritza Direccion de Cooperacion al Desarrollo

Casilla 17-17-994

Teléfonos: (593 2) 226 3742 - (593 2) 227 4682

Fax: (593 2) 243 8545
pcamacho®intercooperation.org.ec e,goa
icandina®@intercooperation.org.ec —— O -

INSTITUTO DE ESTUDIOS SOBRE DESARROLLO Y COOPERACION INTERNACIONAL

WWW. 'I nte rCOOpe rat'iOn g Ch NAZIOARTEKO LANKIDETZA ETA GARAPENARI BURUZKO IKASKETA INSTITUTUA
UNIVERSIDAD DEL PAIS VASCO - EUSKAL HERRIKO UNIBERTSITATEA

M788

489916
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