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El Servicio Nacional de Aprendizaje, SENA, a través
del Programa Nacional de Formación Contínua, brinda a
las empresas el apoyo necesario para que realicen proce-
sos de formación a sus trabajadores. Esta modalidad de
formación está «orientada a atender las necesidades es-
pecíficas de capacitación y actualización del talento hu-
mano vinculado a las empresas, para contribuir a elevar la
productividad y la competitividad de las organizaciones,
mejorar su capacidad para enfrentar los constantes cam-
bios tecnológicos y participar en los mercados internacio-
nales».

En este marco, y dada la importancia que la Corpora-
ción para el Desarrollo Participativo y Sostenible de los
Pequeños Agricultores, Corporación PBA, y sus entida-
des ejecutoras le han dado a los procesos de formación y
de empoderamiento de los pequeños agricultores que las
conforman, se preparó una propuesta para la formación
de un grupo de pequeños agricultores de la Costa Atlánti-
ca en metodologías para la formulación participativa de
planes de negocios. Esta propuesta, que contó con el apo-
yo de Contegral Medellín S.A., empresa aliada de la Cor-
poración PBA, fue seleccionada por el SENA para
cofinanciarla, lo que se concretó con la firma del Conve-
nio Especial de Cooperación No. 000018 del 2006.

PresentaciónPresentaciónPresentaciónPresentaciónPresentación
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La capacitación se desarrollará con base en la meto-
dología participativa que caracteriza todas las actividades
de la Corporación PBA. Se trata de un proceso de forma-
ción contínua que combina la realización de charlas ma-
gistrales, talleres y tutorías presenciales. De esta manera,
los participantes cuentan con una guía permanente que
les permite obtener, al final del proceso, un plan de nego-
cios formulado por cada grupo de trabajo con la suficien-
te consistencia como para que sea implementado.

Orientar a las organizaciones de pequeños producto-
res de la Costa Atlántica en su consolidación como em-
presas, a través de un plan de formación continúa adecua-
do a sus necesidades.

Dada la posibilidad de poder replicar esta experiencia
en diferentes regiones del país y con otros grupos de pe-
queños agricultores, la Corporación PBA ha querido desa-
rrollar un instrumento pedagógico y metodológico que
sirva de base a futuras capacitaciones. La capacitación
cuenta con tres acciones formativas, cada una de dos días,
en las cuales se trabajará con el apoyo de un consultor de
Mercados Verdes del Ministerio de Medio Ambiente, Vi-
vienda y Desarrollo Territorial y de expertos temáticos.
Estas sesiones se desarrollarán mediante charlas magistra-
les y trabajos prácticos. A cada una de las organizaciones
se le asignará un tutor que tendrá a su cargo no más de
cuatro grupos. Estos tutores harán visitas a cada una de
las organizaciones para guiar el trabajo y resolver las dudas
que puedan surgir.

Las herramientas de soporte para el trabajo son: los
módulos introductorios, el libro base, las guías de trabajo y
las lecturas adicionales. Entre una acción formativa y otra,
la organización debe desarrollar las guías de trabajo que
serán corregidas por el tutor y discutidas con los represen-
tantes de los grupos. Este trabajo tendrá una evaluación
constante, en la que una de las condiciones más impor-
tantes es que las guías se construyan participativamente,
razón por la cual en su desarrollo se deben involucrar el

ObjetivoObjetivoObjetivoObjetivoObjetivo
generalgeneralgeneralgeneralgeneral

MetodologíaMetodologíaMetodologíaMetodologíaMetodología
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Comité Directivo y los demás miembros de la organiza-
ción. Las guías se enviarán a la Corporación PBA, donde
se irá recopilando la información y se generarán comenta-
rios como aporte al proceso de formulación del plan de
negocios. Las fechas establecidas para estas entregas se
deben cumplir estrictamente, ya que la única manera de
garantizar la participación de los representantes de la or-
ganización en la siguiente acción formativa es la entrega y
la aprobación de dichas guías. El formato de las guías se
entregará en medio magnético, de manera que cada orga-
nización pueda imprimirlas y trabajar con borradores. Así
también podrán ajustar los formatos a sus necesidades.

Este proceso implicará un gran esfuerzo por parte de
los representantes de las organizaciones, así como de to-
dos los miembros del Comité Directivo. El cronograma
de trabajo es ajustado y cada uno debe cumplir a tiempo
con los compromisos.

Actividad Abril Mayo Junio Julio Agosto

Acción formativa 1 22 y 23
Tutorías
Entrega de guía 1 15
Acción formativa 2 22 y 23
Tutorías
Entrega de guía 16
Acción formativa 3 23 y 24
Tutorías
Entrega de guía 3 18
Correcciones finales
Entrega del documento
final 28

CCCCCronogramaronogramaronogramaronogramaronograma
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Es una herramienta cuyo objetivo es que las personas
que tienen una empresa con actividades comerciales pue-
dan planear, proyectar su trabajo, determinar la viabilidad
económica y buscar financiación. El plan de negocios es un
documento que debe actualizarse constantemente y per-
mitir que los empresarios tomen decisiones acertadas so-
bre su actividad comercial.

La mejora en la producción, la adquisición y apropia-
ción de conocimientos por parte de las organizaciones
que ejecutan proyectos financiados por la Alianza entre
la Corporación PBA y el Fondo para la Acción Ambien-
tal y la Niñez hace necesario emprender un nuevo proce-
so, en el cual es prioritario definir y evaluar la actividad
empresarial. Esta capacitación y sus resultados serán muy
importantes para guiar el proceso productivo y empresa-
rial de las organizaciones hacia la sostenibilidad econó-
mica. Esto implica un aprendizaje en nuevos temas y
con una orientación empresarial, financiera y comercial.
A través de él, será posible determinar la situación desea-
da, u ‘óptima’, de la organización e identificar las activi-
dades que se deben realizar para conseguirla.

Es importante tener en cuenta que el trabajo se desa-
rrolla con organizaciones del sector agrícola cuyas activi-
dades tienen un impacto directo en la sostenibilidad am-
biental de la región. Este es un aspecto tan importante
para tener en cuenta y analizar en este plan de negocios
como la sostenibilidad económica y social de las activida-
des que se planteen.

La elaboración del plan de negocios guiará a las orga-
nizaciones hacia una reflexión profunda sobre su activi-

Acción formativa IAcción formativa IAcción formativa IAcción formativa IAcción formativa I
El productoEl productoEl productoEl productoEl producto

Marco conceptual e identificación del producto,Marco conceptual e identificación del producto,Marco conceptual e identificación del producto,Marco conceptual e identificación del producto,Marco conceptual e identificación del producto,
sistemas productivo y organizacionalsistemas productivo y organizacionalsistemas productivo y organizacionalsistemas productivo y organizacionalsistemas productivo y organizacional

Qué es unQué es unQué es unQué es unQué es un
plan deplan deplan deplan deplan de

negociosnegociosnegociosnegociosnegocios

Por qué unaPor qué unaPor qué unaPor qué unaPor qué una
capacitación encapacitación encapacitación encapacitación encapacitación en

planes deplanes deplanes deplanes deplanes de
negociosnegociosnegociosnegociosnegocios
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dad que les permitirá evaluar su situación real y definir de
manera precisa las actividades y los requisitos necesarios
para llegar a un desarrollo productivo y empresarial soste-
nible.

Un plan de regocios debe tener las siguientes caracte-
rísticas para que sea efectivo.

Debe contener información clara, precisa y concreta.

Debe contar con la participación de las personas que
mejor conocen la organización y el negocio.

Debe ser formulado de manera participativa por los
miembros de la organización.

Debe ser elaborado con información verídica, que per-
mita definir datos precisos y diferenciar la situación
real de la deseada sobre la empresa y el mercado.

Debe ser una herramienta que se actualice constante-
mente.

Los temas en los que estaremos trabajando durante
esta capacitación, y que harán parte del plan de negocios,
son los siguientes:

Resumen ejecutivo.

Identificación del producto o servicio.

Descripción del sistema productivo.

Descripción de la organización.

Investigación del mercado.

Determinación de estrategias de comercialización.

Análisis financiero.

Análisis del impacto ambiental y social.

Plan de actividades para la implementación del plan
de negocios.

Características deCaracterísticas deCaracterísticas deCaracterísticas deCaracterísticas de
un plan deun plan deun plan deun plan deun plan de
negociosnegociosnegociosnegociosnegocios

ComponentesComponentesComponentesComponentesComponentes
del plan dedel plan dedel plan dedel plan dedel plan de
negociosnegociosnegociosnegociosnegocios
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El resumen ejecutivo es una carta de presentación de
la actividad empresarial de la organización. Con él se po-
drá mostrar de manera rápida y precisa el enfoque de la
empresa, lo que será de utilidad en el momento de ges-
tionar alianzas y recursos de financiación.

Después de realizar el plan de negocios, se debe tener
la claridad suficiente para resumir todo lo que él contiene
en un máximo de tres páginas. Esto es un resumen eje-
cutivo. Para elaborarlo es necesario conocer muy bien la
información y el enfoque de la organización. Para ello es
importante reconocer de manera participativa cuáles han
sido sus aciertos y desaciertos y cómo ha evolucionado
en el tiempo.

En las capacitaciones en desarrollo empresarial que
se han adelantado en cada una de las organizaciones se
han definido la misión y la visión. Es el momento de
revisar esos datos y discutir la pertinencia de lo que se
definió en el pasado. La elaboración de este resumen eje-
cutivo debe hacer que la organización reflexione sobre
los logros que ha tenido y sobre la manera como ha afron-
tado las dificultades.

El resumen ejecutivo debe contener:

Objetivo general de la empresa.

Características organizacionales de la empresa.

Misión de la organización.

Visión de la organización.

Definición y descripción de los productos y servicios
que ofrece.

Descripción del mercado.

Es necesario definir de manera muy precisa el
producto(s) o el servicio(s) que ofrece la organización. Esta
definición se realiza a partir de un análisis del sector y una
descripción de la tendencia del mercado y de las princi-
pales necesidades de los clientes potenciales. Es posible

ResumenResumenResumenResumenResumen
ejecutivoejecutivoejecutivoejecutivoejecutivo

IdentificaciónIdentificaciónIdentificaciónIdentificaciónIdentificación
del producto odel producto odel producto odel producto odel producto o

servicioservicioservicioservicioservicio

González Clara
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que el producto no esté listo aún para llevarlo al mercado,
por lo que es necesario identificar la etapa en que se en-
cuentra y el proceso que debe adelantarse para alcanzar el
producto final. Lo anterior es importante si se tiene en
cuenta que los productos provienen de un proceso tec-
nológico y de innovación que requiere una etapa de
estandarización, así como de licencias o registros.

De igual manera, es importante pensar en los nuevos
procesos de investigación y de innovación que son nece-
sarios para mejorar el producto y para responder a las
posibilidades y los requerimientos del mercado. Esto im-
plica identificar quién podría hacerlo, cuánto tiempo lle-
varía, cuál sería la utilidad de esa posible nueva investiga-
ción y cuánto podría costar. Avanzar en este sentido puede
ser determinante para continuar el proceso de innova-
ción que se ha logrado hasta ahora.

Es probable que la organización identifique uno o
más productos y servicios que puede ofrecer al mercado
y con los cuales puede hacer el plan de negocios. Es nece-
sario entonces analizar cada uno de ellos y escoger aque-
llos que mejor se ajusten a los requerimientos de la de-
manda. Descartar algún producto o servicio es una deci-
sión que debe tomarse con argumentos reales y no a la ligera.

Las tendencias del mercado

Pensar en el mercado de los productos o servicios
implica analizar la demanda; es decir, quienes compran y
podrían comprar lo que la organización produce. Existe
un mercado general sobre el cual es necesario tener da-
tos, además del mercado inmediatamente relacionado con
el entorno de la organización productora. Para entender
la manera como este mercado se comporta (exigencias,
precios, preferencias) será necesario hacer una investiga-
ción y recurrir a información adicional.

Descripción del consumidor

El consumidor —lo que quiere y necesita— es el com-
ponente más importante de la definición del mercado. Co-

Para elaborar elPara elaborar elPara elaborar elPara elaborar elPara elaborar el
resumen ejecutivo esresumen ejecutivo esresumen ejecutivo esresumen ejecutivo esresumen ejecutivo es

necesario conocer muynecesario conocer muynecesario conocer muynecesario conocer muynecesario conocer muy
bien el enfoque de labien el enfoque de labien el enfoque de labien el enfoque de labien el enfoque de la

organizaciónorganizaciónorganizaciónorganizaciónorganización

La organización puedeLa organización puedeLa organización puedeLa organización puedeLa organización puede
identificar uno o másidentificar uno o másidentificar uno o másidentificar uno o másidentificar uno o más
productos o serviciosproductos o serviciosproductos o serviciosproductos o serviciosproductos o servicios

para ofrecer alpara ofrecer alpara ofrecer alpara ofrecer alpara ofrecer al
mercadomercadomercadomercadomercado
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nocer a los compradores y saber lo que van a demandar
en el futuro es vital para definir las actividades producti-
vas y el portafolio de productos; es decir, la variedad de
lo que la organización puede ofrecer.

El éxito en la formulación y la implementación del
plan de negocios depende del conocimiento y la descrip-
ción que se haga de la organización. Una vez definido el
producto, es importante revisar asuntos relevantes sobre
la organización para determinar la capacidad que tiene de
desarrollar el negocio y hacerlo compatible con la misión
que se ha trazado.

El trabajo sobre los aspectos de la organización se
concentra en definir la misión y la visión y aplicar la ma-
triz DOFA (que resume las debilidades, oportunidades,
fortalezas y alternativas de la organización). Estos
lineamientos se han trabajado con anterioridad, y éste
será el momento en el que la organización debe retomar
este trabajo y reflexionar sobre su pertinencia.

Mediante el proceso de innovación tecnológica, to-
das las organizaciones han mejorado e incrementado su
actividad productiva y, por tanto, se han hecho cambios
en las relaciones comerciales. Es necesario ubicar los sec-
tores de la organización que se encuentran vinculados
con la actividad productiva y comercial. Ello implica defi-
nir los sistemas disponibles para registrar la información
relacionada con la producción y la comercialización: valo-
res de producción, cantidad producida, cantidad vendi-
da, sistema de entrega, clientes, proveedores, precio final,
entre otros. De esta manera será posible identificar el de-
sarrollo que la organización tiene en estos temas y la for-
ma como ha venido asumiendo de manera grupal la acti-
vidad comercial.

Estructura y funciones del equipo de la organización

Para entender la relación de la organización con la
actividad productiva será necesario concentrar el análisis
en el equipo involucrado con la producción y venta. Es
decir, dirigir la mirada hacia aquellos elementos con los

LaLaLaLaLa
organizaciónorganizaciónorganizaciónorganizaciónorganización

Mediante el proceso deMediante el proceso deMediante el proceso deMediante el proceso deMediante el proceso de
innovacióninnovacióninnovacióninnovacióninnovación

tecnológica, todas lastecnológica, todas lastecnológica, todas lastecnológica, todas lastecnológica, todas las
organizaciones hanorganizaciones hanorganizaciones hanorganizaciones hanorganizaciones han

mejorado emejorado emejorado emejorado emejorado e
incrementado suincrementado suincrementado suincrementado suincrementado su

actividad productivaactividad productivaactividad productivaactividad productivaactividad productiva
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que cuenta la empresa para la actividad productiva y co-
mercial, tanto los recursos humanos como los físicos. Este
análisis permite definir una parte importante de la capaci-
dad de la organización para participar en el mercado y la
necesidad de hacer cambios y mejorar los sistemas de
trabajo.

En lo relacionado con el equipo humano, es impor-
tante definir el esquema bajo el cual se ha venido traba-
jando y analizar la forma como se han tomado las deci-
siones relacionadas con la actividad comercial. El proceso
participativo debe ir definiendo los requisitos que se de-
ben establecer para que las personas ocupen posiciones
de responsabilidad e, igualmente, los mecanismos que se
deben utilizar para resolver los problemas y para mejorar
cada vez más la participación de los miembros de la orga-
nización en la actividad productiva. Es probable que me-
diante este análisis la organización pueda decidir que ne-
cesita involucrar personas con conocimientos y capaci-
dades que complementen las carencias en los procesos
productivos y de comercialización. Esto guiará a los miem-
bros de la organización sobre la manera de buscar nuevos
aliados y de adquirir nuevos conocimientos.

Describir el sistema productivo implica iniciar desde
el punto cero de producción y hacer un recorrido detalla-
do por todo el proceso hasta llegar al resultado final. Con
este análisis se definirán las cantidades producidas, las épo-
cas de producción, el tiempo requerido para llegar al pro-
ducto final, etc.

Este es un recorrido que involucra muchos elementos
y en el que no se debe descuidar ningún dato. Igualmen-
te, se verifican los lugares relacionados con la producción,
las distancias, la maquinaria y los insumos requeridos para
la producción o la prestación del servicio, etc.

Nuevamente, es necesario destacar que uno de los
elementos más importantes es el equipo humano y su
mecanismo de trabajo, lo que involucra los sistemas de
registro de las actividades productivas y las herramientas
con que cuentan para establecer una comunicación

Descripción delDescripción delDescripción delDescripción delDescripción del
sistemasistemasistemasistemasistema

productivoproductivoproductivoproductivoproductivo
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adecuada.

Una vez que se ha definido el proceso productivo,
será posible tener datos detallados sobre los costos de
la producción. Conociendo el costo de la producción y
lo que implica para la organización aumentar los volú-
menes productivos para incrementar su porcentaje de
participación, es posible identificar qué estrategias y
alianzas se requieren. De allí se pasará a proyectar la pro-
ducción y definir con qué volúmenes de producto o
servicio se puede comprometer la organización.

Con esta información se desarrollarán las proyec-
ciones financieras que le permitirán a la organización
conocer y analizar los movimientos de dinero que se
realizan alrededor de la actividad productiva. Si estos
datos no se definen correctamente, se corre el riesgo de
tomar decisiones erróneas que afecten la viabilidad del
negocio.

La formulación participativa del plan de negocios
es un proceso mediante el cual la información analizada
va arrojando nueva información y exigiendo un mayor
análisis. Al conocer el sistema productivo y los costos
de la producción, será posible definir un plan de pro-
ducción. En él se relaciona la capacidad de la empresa
en términos de capital y de equipo ejecutor, con las con-
diciones físicas y ambientales que influyen en la produc-
ción o en la prestación de servicios y con el comporta-
miento del mercado.

Teniendo también en cuenta el componente de in-
novación de los productos que pueden ofrecer las orga-
nizaciones, es importante resaltar los riesgos relaciona-
dos con las actividades de investigación y desarrollo.
Por esto, es necesario analizar las necesidades y proyec-
ciones que el sector debe tener al respecto, con el fin de
lograr acuerdos que permitan esfuerzos entre las autori-
dades locales y nacionales, el sector académico y de inves-
tigación y la cooperación técnica especializada.

Al conocer el sistemaAl conocer el sistemaAl conocer el sistemaAl conocer el sistemaAl conocer el sistema
productivo y losproductivo y losproductivo y losproductivo y losproductivo y los

costos de lacostos de lacostos de lacostos de lacostos de la
producción, seráproducción, seráproducción, seráproducción, seráproducción, será

posible definir un planposible definir un planposible definir un planposible definir un planposible definir un plan
de producciónde producciónde producciónde producciónde producción
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Para desarrollar el trabajo de las guías correspondien-
tes a esta primera acción formativa es importante reto-
mar la información sobre el comportamiento que ha teni-
do la organización. Es necesario reflexionar sobre las po-
sibilidades de la organización para participar activamente
en un mercado y con un producto o servicio específicos.

De la claridad con la que se logre esta primera etapa
dependerá el éxito en la definición del plan de negocios.
Por ello, es importante generar una discusión que vincule
el mayor número posible de miembros de la organización,
de personas que han acompañado los proyectos desarro-
llados por la organización y de los clientes y otras perso-
nas que se relacionen con las actividades comerciales.

Al finalizar esta acción formativa, la organización debe
tener resueltas las siguientes preguntas:

¿Cuál es el producto(s) o servicio(s) que ofrece la or-
ganización?

¿Cuáles son sus puntos fuertes y débiles?

¿Cuál es la capacidad actual de la organización para
producir un bien o prestar el servicio?

¿Cuál es la estructura de la cadena productiva y cuál es
su participación en ella?

¿Cuál es la capacidad de expansión de la producción
en caso de ser necesaria?

¿Cuáles son los costos de expansión de la capacidad?

¿Cómo es la estructura de costos para la producción?

¿Qué cambia en el impacto social de la organización
con el negocio propuesto?

¿Cómo se relaciona este impacto social con la misión
de la organización?

Guía 1

Nota finalNota finalNota finalNota finalNota final

TareaTareaTareaTareaTarea
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Muchos elementos conforman lo que se puede deno-
minar como mercado de un producto. La importancia de
conocerlo es poder definir la mejor manera de proyectar
el comportamiento del producto y la forma más efectiva
de que llegue al consumidor.

Una vez que el producto ha sido claramente definido,
es posible hacer una descripción específica del público ha-
cia el cual se destina, es decir, del mercado objetivo. Esto
implica saber su ubicación geográfica, la edad, el sexo, las
preferencias y las temporadas de compra. Una vez defini-
da la información sobre el producto y sobre el mercado,
será posible aclarar la participación de la organización den-
tro de ese mercado; es decir, del total de las compras del
producto o servicio, qué porcentaje corresponde a las ven-
tas de la organización. Conociendo la variedad de los pro-
ductos y las necesidades del mercado, será posible identi-
ficar un portafolio de productos o servicios que puede
ofrecer.

Al conocer el mercado será mucho más sencillo reco-
nocer que no sólo es necesario tener una producción de
calidad y un servicio reconocido, sino que es igualmente
importante hacer que éste llegue al consumidor.

Hasta ahora se ha desarrollado la información refe-
rente al producto, pero es necesario ir más allá y conocer
los datos que tienen que ver con la venta completa, hasta
llegar al comprador. Esta es una de las áreas que más com-
plicaciones tiene para las organizaciones de pequeños pro-
ductores, y para el sector agrícola en general. Por esto,
requiere una reflexión profunda, que permita buscar so-
luciones.

Acción formativa IIAcción formativa IIAcción formativa IIAcción formativa IIAcción formativa II
El mercadoEl mercadoEl mercadoEl mercadoEl mercado

Investigación del mercado y estrategias deInvestigación del mercado y estrategias deInvestigación del mercado y estrategias deInvestigación del mercado y estrategias deInvestigación del mercado y estrategias de
comercialización para productos provenientes de loscomercialización para productos provenientes de loscomercialización para productos provenientes de loscomercialización para productos provenientes de loscomercialización para productos provenientes de los

procesos de investigación e innovaciónprocesos de investigación e innovaciónprocesos de investigación e innovaciónprocesos de investigación e innovaciónprocesos de investigación e innovación

¿Qué es el¿Qué es el¿Qué es el¿Qué es el¿Qué es el
mercado?mercado?mercado?mercado?mercado?

Canales deCanales deCanales deCanales deCanales de
comercializacióncomercializacióncomercializacióncomercializacióncomercialización
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La logística es un proceso que va desde el inicio de la
fase productiva hasta la entrega del producto final. Es im-
portante analizarlo, ya que en él se pueden identificar los pro-
blemas que generan sobrecostos, defectos en la producción,
problemas en la cadena productiva o en la entrega final, etc.

Una vez hay claridad sobre el sistema productivo y
sobre el consumidor, el siguiente paso será definir estrate-
gias sobre cómo conectarlos. Es decir, cómo hacer que el
producto llegue al consumidor. Uno de los principales fac-
tores de fracaso de una empresa puede ser la dificultad de
resolver los problemas de mercadeo y comercialización.
Es necesario definir estrategias para que el producto lle-
gue en buen estado hasta el consumidor y en el momento
en el que lo necesita. Ya que la organización tiene la infor-
mación que necesita sobre el consumidor, el paso siguien-
te será desarrollar el lenguaje y la manera más efectiva de
comunicarle los detalles del producto o servicio y las ven-
tajas que ofrece frente a otros en el mercado. Hay muchas
maneras de hacer esto: publicidad escrita, mensajes radiales o
de otro tipo, promoción estratégica. Igualmente, esto tendrá
un valor y será necesario definir qué porcentaje de los costos
de producción se pueden destinar a estos gastos.

Los competidores son aquellos que también ofrecen
los mismos productos o servicios que se consideran en el
plan de negocios. Conocer sus volúmenes de producción
y su actividad comercial es importante para entender la
manera como se desarrolla el mercado. Parte de la compe-
tencia puede representar una amenaza para las ventas de
la organización, mientras que, dependiendo de la situa-
ción, también puede ser la oportunidad de responder al
mercado con aliados estratégicos.

Después de haber determinado el mercado objetivo y
los clientes potenciales, será posible hacer una distinción
sobre las características especiales de cada cliente en cuan-
to a su posición geográfica, los volúmenes de compra y
las necesidades técnicas del producto. Esto establece unas
necesidades específicas de atención que requieren que la
empresa desarrolle una política de servicio a cada cliente

Actividades deActividades deActividades deActividades deActividades de
promoción ypromoción ypromoción ypromoción ypromoción y
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en busca de la satisfacción de sus necesidades. De esta
forma se busca asegurar la continuidad de compra de los
productos y ganar la fidelidad del cliente hacia la empresa.

El producto ofrecido por la organización está deter-
minado en gran parte por las características físicas de la
región. Esto genera situaciones particulares que es necesa-
rio resaltar. Por un lado, el producto está sometido a con-
diciones que muchas veces no se pueden controlar y que
requieren un esfuerzo mayor por parte de quien lo produ-
ce (invierno, verano, fuertes vientos, etc.); por el otro, la
producción agrícola tiene un impacto en el medio am-
biente, y ya ha sido posible evaluar los efectos que la agri-
cultura limpia y el manejo de suelos tienen en la produc-
ción y en su calidad. Igualmente, se ha logrado innovar en
el uso del agua para riego y en los sistemas de drenaje, que
también afectan positivamente las condiciones de los re-
cursos naturales en la región. El manejo de estos elemen-
tos le da al producto unas condiciones particulares que es
necesario analizar de manera detenida, teniendo en cuen-
ta todos los elementos relacionados con la sostenibilidad
ambiental: agua, atmósfera, vegetación, suelos.

La sostenibilidad social es tan importante como la
sostenibilidad económica y ambiental del plan de nego-
cios, ya que permitirá que el negocio se pueda ampliar en
diferentes ámbitos y que el impacto positivo llegue a un
mayor número de personas. Asimismo, facilitará la conse-
cución de aliados, la consolidación y la expansión de la
organización.

En la estrategia de lograr la sostenibilidad social del
negocio será fundamental la capacidad de mantener y
mejorar los mecanismos participativos que se han logrado
implementar hasta el momento. Planificar y desarrollar la
sostenibilidad social de la empresa genera fortaleza y co-
hesión dentro de las organizaciones, ya que les permite
proyectarse como generadoras de desarrollo en la región.

Definir un plan de negocios útil requiere que el equipo
de trabajo realice una investigación sobre el comporta-
miento del mercado. Parte de la información la tienen los

Nota finalNota finalNota finalNota finalNota final

SostenibilidadSostenibilidadSostenibilidadSostenibilidadSostenibilidad
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socialsocialsocialsocialsocial
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productores experimentados, pero será necesario recurrir
a diferentes fuentes para obtener una información com-
plementaria y precisa. Si esta definición no contiene los
datos reales, el plan de negocios estará basado en infor-
mación errónea y, por tanto, sus proyecciones estarán des-
ajustadas.

Al finalizar esta acción formativa, la organización debe
tener resueltas las siguientes preguntas:

¿Cuál es el volumen del mercado?

¿Cuál es el cliente objetivo?

¿Cuál es la estacionalidad del mercado? (en qué mo-
mentos hay más o menos ventas)

¿En qué regiones hay mayor o menor número de ven-
tas? ¿Es posible definir una razón?

¿Qué requisitos deben cumplir los productos para en-
trar en el mercado?

¿Cuáles son las características y el posible valor agrega-
do de estos productos para competir en el mercado?

¿Quiénes son los consumidores de estos productos?
¿Dónde se ubican, qué restricciones de acceso tienen
y cuáles son sus hábitos de consumo?

¿Qué condiciones (de almacenaje o de transporte)
exige el producto?

¿Qué uso le da el cliente al producto?

¿Cuáles son las principales características que necesita
el producto para que sea aceptado o rechazado?

¿Cuáles son los precios del producto? ¿Cómo se han
comportado últimamente?

¿Cuál es la competencia? ¿Dónde se ubica?

Guía 2TareaTareaTareaTareaTarea
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El análisis de la información relacionada con los esta-
dos financieros de la organización permite profundizar
en su situación general. Los datos básicos necesarios son:

El balance general: indica la situación de activos y
pasivos.

El punto de equilibrio.

El estado de pérdidas y ganancias (en caso de que ya
exista): detalla la utilidad de un período específico.

Proyección financiera: se refiere al efectivo y a la ma-
nera como se planea su gasto.

Análisis financiero (TIR, VPN).

Estos datos permitirán tener un panorama de la si-
tuación financiera del negocio en el que se contemplen
diferentes escenarios (optimista y pesimista). De esta
manera se definen las necesidades financieras para que el
negocio sea sostenible desde el punto de vista de los
recursos financieros.

Lo más importante es tener en cuenta todas aquellas
necesidades para el mantenimiento de la actividad pro-
ductiva, así como los recursos con los que ya se cuenta al
iniciarla. Considerando el proceso de las organizaciones
y los recursos adquiridos mediante la ejecución de los
proyectos actuales, será posible contar con un capital im-
portante para definir las necesidades de la empresa para
producir.

Para definir estas herramientas financieras será nece-
sario planificar la cantidad y estimar el valor de las ventas.
Si ya se ha tenido experiencia en el mercado y existe
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información sobre los momentos en los que las ventas se
incrementan o reducen, así como sobre su precio, será
mucho más sencillo obtener una proyección al respecto.
Lo anterior implica definir la estructura de costos, que
deben involucrar los costos directos e indirectos de pro-
ducirlos, teniendo en cuenta aquellos que implican las ven-
tas. Es importante dedicar tiempo y esfuerzo a esta labor
para tener clara la información financiera de la actividad
empresarial. Una proyección correcta guiará la búsqueda
de financiación y la posibilidad de obtener créditos para
la producción.

Para el ejercicio de análisis financiero se construirá
conjuntamente un modelo financiero en hojas de Excel.
En este modelo se analizan los siguientes temas:

Estructura de costos.

Proyección de ventas.

Márgenes de contribución.

Puntos de equilibrio.

Flujos de fondos.

Valor presente neto.

Tasa interna de retorno.

Análisis de sensibilidad.

Este modelo permitirá a cada organización analizar y
actualizar periódicamente los resultados financieros y la
rentabilidad económica de la actividad empresarial.

Una vez definido el plan de negocios es necesario
tomar decisiones sobre la manera como se hará efectivo
y se llevará a cabo. Esto seguramente implica una serie de
cambios que pueden afectar a la organización y al sistema
productivo de diversas maneras. El análisis participativo
de la elaboración del plan de negocios garantiza que la
organización esté de acuerdo en estos cambios y en la
mejor manera de llevarlos a cabo. El trabajo desarrollado

ImplementaciónImplementaciónImplementaciónImplementaciónImplementación
del plan dedel plan dedel plan dedel plan dedel plan de
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debe permitir que no exista temor sobre la necesidad de
hacer esos cambios.

Un plan de implementación debe ser claro y conciso
y definir las actividades y su secuencia de manera precisa.
Para esto debe elaborarse un cronograma y asignar res-
ponsables a cada una de las actividades. Así será posible
determinar un sistema de seguimiento, con el cual las
organizaciones puedan monitorear el resultado de los ob-
jetivos que se habían planteado. Es probable que la idea y
las posibilidades del negocio sean muy buenas, pero que
las oportunidades se pierdan por errores en la definición
de la implementación.

Definir indicadores y metas para cada una de las acti-
vidades permite que el desarrollo empresarial sea cons-
tantemente evaluado y monitoreado. Esto hace posible
detectar los problemas a tiempo y poder corregirlos, así
como determinar el comportamiento de los riegos que
ya se habían identificado o de alguno nuevo que se pue-
da presentar.

Este sistema debe estar a cargo de un grupo de per-
sonas que sea parte del equipo ejecutor y que esté a cargo
del manejo de las actividades empresariales de la organi-
zación y debe contener indicadores de los ámbitos am-
biental, social, económico y financiero, como también de
la misma organización y su desarrollo.

Una vez que se han analizado todos los aspectos que
rodean la actividad empresarial de la organización es po-
sible tener una visión general del negocio, así como de los
requisitos para participar exitosamente en él. Esto impli-
ca un reto para la organización y sus miembros, que me-
diante este trabajo han trazado de manera participativa
el camino que deben seguir para conseguir lo proyecta-
do.

Al finalizar esta acción formativa, la organización debe
tener resueltas las siguientes preguntas:

¿Cuál es estado financiero de la organización?

Sistema deSistema deSistema deSistema deSistema de
seguimientoseguimientoseguimientoseguimientoseguimiento

Nota finalNota finalNota finalNota finalNota final
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¿Cuál es el monto de financiación necesario para la
puesta en operación de su plan de negocios?

¿Qué fuentes de financiación se pueden utilizar?

¿Cuál es la proyección del P y G para los próximos
tres años?

¿Cuál es la proyección del flujo de caja para los próxi-
mos tres años?

¿Qué requiere hacer la organización para implementar
el plan de negocios?

Guía 3TareaTareaTareaTareaTarea
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