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Con el fin de evitar la sobrecarga gréfica que implicaria utilizar en espafiol “o/a” incluir
ambos géneros, se ha optado emplear el masculino, en el entendido que comprende a
hombres y mujeres.

@ Objetivos generales

Al finalizar el médulo los participantes habran tenido oportunidad de:
> Elaborar su plan de negocio.

> Determinar cdmo van a implementar su plan de negocio.

Introduccion

En los paises andinos los jévenes y adultos, hombres y mujeres, son personas emprende-
doras. Segun revela una investigacién internacional realizada por la Florida Internacional
University, mediante la cual se mide el emprendedorismo en 43 paises del mundo, el
Pert destaca como el pais, en América Latina, con mejor indice, 40%, seguido por Ecua-
dory Venezuela con un 26%; México con 16%, Chile con 15% y Brasil un 7%.

Lo que motiva a la poblacidn joven desempleada, mujeres y adultos, sobre todo de los
pueblos indigenas y originarios, es la necesidad y la bisqueda de oportunidades ante la
falta de empleo.

Es por ello que en este mddulo se ofrece a los emprendedores una herramienta que re-
sulta indispensable para poder desarrollar empresas competitivas y rentables; un plan de
negocio que es una gufa para la accién y permite identificar la viabilidad del negocio.

Emprender sin un plan de negocio puede ser un salto al abismo.

El plan de negocio es un instrumento que ayuda a organizar las ideas y detallar qué se
desea hacer tanto para iniciar un negocio como para realizar mejoras en la empresa.
Ademas, permite evaluar los riesgos antes de hacer inversiones.

En este mddulo se redne la informacidn que se ha generado en el proceso de estudio de
los anteriores mddulos. Al culminar cada uno ellos, (mercadeo, costos, registros, admi-
nistracién financiera, etc.) todos los participantes han tenido la tarea de aplicar lo apren-
dido a sus unidades productivas | empresas, es decir, hacer su plan de mercadeo, definir
sus costos y fijar sus precios de venta, tener al dia sus cuadernos de registros, identificar
su punto de equilibrio, etc. En esta oportunidad les tocara hacer la definicién del plan de
negocio, lo cual pueden realizar en forma individual o por grupos de emprendedores
(los que trabajen en asociacion).
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SESION 1

El plan de negocio, estructura,
importancia, metodologia,
contexto y entorno

Objetivos especificos

Al finalizar la sesidn los participantes habrdn tenido oportunidad de:
> ldentificar los elementos esenciales de la estructura de un plan de negocio.

> Reconocer la importancia de la participacién de los miembros de la empresa/ unidad
productiva en la elaboracién del plan de negocio.

Introduccidn

En esta sesidn revisaremos el concepto de plan de negocio, su estructura, importancia y
principales caracteristicas. También estudiaremos el enfoque metodoldgico bajo el cual
se desarrolla (necesidad de la participacion de los miembros de la organizacién, unidad
productiva o empresa en el proceso de elaboracién del plan de negocio) y ubicaremos el
plan de negocio dentro de un contexto y entorno.
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ACTIVIDAD 10.1

“El cuadrado hueco”

HOJA DEL FORMADOR

@ Obijetivos:

Con esta actividad los participantes:

> Experimentan el significado de planificar una tarea que serd realizada por otros.

> Experimentan qué significa realizar una tarea planificada por otros.

4
Materiales y logistica:

Para todos los participantes:

> Lapices.

Para los cuatro miembros del Equipo de Planificacién (EP):

> Una Hoja de Instrucciones del cuadrado hueco (Anexo 1) para cada miembro

del equipo de planificacion.

> Cuatro sobres (uno para cada miembro del grupo) con 4 piezas del rompecabe-
zas (Modelo 2)

> Una hoja “Modelo del Cuadrado Hueco para cada miembro (Modelo 1)

> Una hoja con la solucién del Cuadrado Hueco (Modelo 3), a entregarse al final
del ejercicio.
Para los cuatro miembros del Equipo de Operacién. (EO):

> Una Hoja de Instrucciones del cuadrado hueco (Anexo 2)

Para los observadores:

> Una Hoja de Instrucciones para cada uno de los observadores (Anexo 3)

Prepare con anticipacion (en cartulina) las 16 piezas del rompecabezas de acuer-
do a las medidas indicadas (Modelo 2). En el Modelo 2 (elaborado solo para los
formadores) se indica qué piezas colocar en cada sobre: es decir, todas las piezas
A en un sobre, todas las piezas B en otro sobre y asi sucesivamente.
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Espacio necesario:

> Dos salas suficientemente grandes para que tanto el equipo de planificacién
como el equipo de operacién puedan trabajar separada y cdmodamente, junto
con los respectivos observadores. Una mesa para cada equipo, con las sillas
correspondientes.

> Una antesala para instruir a los observadores.

Instrucciones:

Para esta actividad necesita la ayuda de algunos colegas, que acttien como facili-

tadores.

1. Forme 1 grupo de 8 personas. Divida al grupo en dos equipos, seleccionando
los cuatro miembros de cada equipo: Equipo de Planificacion (EP); Equipo de
Operacién (EO).

2. Explique a los miembros de los 2 equipos que son miembros de una empre-
sa que tiene la tarea de armar un cuadrado hueco de 16 piezas, segun se les
mostrara.

3. Sihay muchos participantes en la clase, forme dos empresas, es decir dos EP y
dos EO, que trabajen paralelamente (necesitard mas ambientes o separadores
para cada equipo y otros facilitadores o asistentes).

4. Instruya como observadores a los participantes restantes.
5. Explique ala empresa que:

a. Los miembros del Equipo de Planificacién (EP), deben preparar las instruc-
ciones para el armado del cuadrado hueco y luego transmitirselas a los
miembros del Equipo de Operacion (EO).

b. Los miembros del EO deben armar el cuadrado hueco utilizando las instruc-
ciones que les dé el EP.

6. Ustedy los otros formadores deberdn ahora acompanar a los miembros de
cada equipo a salas auxiliares. Asegtirese que haya también un facilitador o
asistente con los observadores, para explicarles la tarea que deben realizar.

7. Entregue a cada miembro del EP una Hoja de Instrucciones (Anexo 1), un sobre
con las piezas del rompecabezas, la hoja del Cuadrado Hueco (Modelo 1). Pi-
dales que lean cuidadosamente la Hoja de Instrucciones: ésta contiene toda la
informacidn necesaria para el ejercicio, por lo tanto, usted no deberd contestar
a preguntas adicionales.

8. Mientras que el EP realiza su tarea, el EO reflexiona sobre las preguntas lista-
das en su Hoja de Instrucciones, esperando las instrucciones de parte del EP
(Anexo 2).
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9. Laduracién de la tarea del EP es de 25 minutos, pasado este tiempo inicia la
tarea el EO que también tendrd 25 minutos, para tratar de armar el cuadrado
hueco.

10. Una vez pasado los 25 minutos, independientemente de que el EO haya logra-
do armar el cuadrado hueco, facilite un debate alrededor de la experiencia
vivida actividad:

+ Solicite al EO que comente sus sentimientos durante el tiempo de espera, al
recibir las instrucciones y durante la ejecucidn de la tarea (en caso que el EP
haya logrado entregar las instrucciones).

+ Pida al EP que explique cdmo han trabajado en grupo, cdmo han comunica-
do, cdmo se han sentido y cdmo han logrado tomar decisiones.

+ Por ultimo pida a los observadores que agreguen sus comentarios.

En general, facilite el debate en torno a: cémo estuvo la comunicacidn, el
liderazgo, si se presentaron jerarquias en los grupos y entre ellos, cémo se
utilizaron los recursos disponibles, cdmo se cooperd.

Algunas preguntas guia son las siguientes:

+ (EL EP se impuso restricciones no exigidas por las reglas formales, autolimi-
tando asf su eficiencia?

+ ¢Invitd el EP al EO a ingresar en la primera etapa de la fase de planificacion?
(Opcidén que estaba abierta).

11. Sihay dos EP y EO paralelos, se puede realizar una competencia. El grupo ga-
nador es el que encuentra la solucién correcta en el menor tiempo. También se
puede pedir a los miembros del EO que armen el rompecabezas sin hablar.

12. Concluya la actividad explicando que estd demostrado que los planes de nego-
cios se ejecutan mejor cuando las personas involucradas han participado en el
proceso de formulacién, pues estardn mds comprometidas con la ejecucién de
las principales actividades, tenderan a cuidar las inversiones realizadas y a velar
por su cumplimiento. De lo contrario, no podra garantizarse su éxito y mas
bien correrd el riesgo de convertirse en un documento indtil.

2 horas.
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@ Algunos aprendizajes posibles:

>

Cuando no hay una buena planificacién no se cumplen las metas establecidas.

Es necesario tener una comunicacién adecuada y permanente durante todo el
proceso de planificacién.

Todos pueden y deben aportar, participar activamente en el trabajo para llegar
a las metas planteadas.

Silos miembros de una organizacién o empresa no participan en el proceso de
planificacidn y sélo algunos lo hacen, habra resistencias para poner en practica
lo planificado. Lo recomendable es realizar un trabajo en equipo.

A la hora de planificar, debemos ser perseverantes, esforzarnos para vencer los
obstaculos cada dia para alcanzar el objetivo propuesto.

Para planificar es necesario contar con informacién de calidad que permita to-
mar decisiones acertadas sobre el negocio (periddicos, revistas, Internet, bases
de datos de instituciones que apoyan a la microempresa, entre otros).

Los planes de negocio son un medio de comunicacidn para presentar las ideas a
otras personas, por lo tanto su redaccidn debe ser clara y concreta, debe conte-
ner los detalles precisos para que no queden dudas.

Cuadrado hueco
Modelo 1
(Modelo que se muestra al inicio del ejercicio y que se entrega al EP)
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Cuadrado hueco
Modelo 2
(Modelo solo para los formadores)

Tomar en cuenta las medidas en centimetros para elaborar las piezas del rompecabezas.

10 15 5

12,5 12,5

75

12,5

—6 65 5 75 5—
!

I 30 i

Nota: Todas las piezas estdn marcadas con letras A, B, C, D, estas letras representan la perso-
na que debe tener la pieza. Es decir en un sobre colocar todas las piezas A, en otro las piezas B
y asi sucesivamente. Recordar que los grupos son de 4 personas. En la primera parte del ejerci-
cio solo los miembros del EP tienen un sobre, que luego entregardn a los miembros del EO.

Cuadrado hueco
Modelo 3
(Modelo para mostrar a los participantes al final del ejercicio)




Anexo 1: Hoja de Instrucciones
para el Equipo de Planificacién (EP)

Cada uno de ustedes recibira un sobre conteniendo cuatro piezas de cartulina, las cuales,
si son correctamente ensambladas con las otras piezas que poseen los otros miembros
del equipo, formaran la figura de un cuadrado hueco.

Su tarea:
Durante un periodo de 25 minutos usted debe hacer lo siguiente:

> Leer atentamente y por completo las instrucciones antes de tocar las piezas.

> Planear cdmo deberdn ser ensambladas las dieciséis piezas distribuidas entre los
miembros del equipo, para formar la figura del cuadrado hueco.

> Instruir al equipo de operaciones (EO) sobre cémo implementar su plan (se puede
instruir al EO en cualquier momento dentro de los primeros 20 minutos del proceso de
planificacién, nunca después).

Reglas generales:

> Usted no puede tocar las piezas de los otros miembros ni intercambiarlas con ellos
durante la fase de planificacién o instruccién.

> Entodo momento debe mantener al frente todas sus piezas.

> No puede mostrar la solucién del rompecabezas en ningtin momento.

> No esta permitido marcar ninguna de las piezas.

> Los miembros del EO también deberan cumplir las reglas anteriores.

> Usted no debe formar el cuadrado hueco completo en ningtin momento (lo hard el EO).

> Una vez iniciado el conteo del tiempo para que el EO ensamble las piezas, usted debe-
ra solo observar la operacion y no podra brindar mas informacidn.
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Anexo 2: Hoja de Instrucciones
para el Equipo de Operacién (EO)

Ustedes tendrdn la responsabilidad de realizar una tarea, siguiendo las instrucciones
que les dé el Equipo de Planificacién (EP).

El EP los llamard para darles las instrucciones. Si no los llamaran, ustedes deberan
solicitarlo. Su tarea esta programada para comenzar 25 minutos después de iniciado el
ejercicio. Después de ese momento, no serd permitido recibir mas instrucciones.

Ustedes deberdn terminar lo mds pronto posible.

Mientras esperan que el EP los [lame, discutan y tomen notas acerca de las siguientes
preguntas:

+ ;Qué sentimientos e inquietudes experimentan mientras esperan la tarea desconocida?
* :Qué problema creen que deberdn enfrentar juntos?
+ ¢De qué modo pueden organizarse como un equipo?

+ ¢Qué sienten sobre lo que sucede en el grupo en este momento?

Las notas que ustedes tomen seran Utiles durante la discusion que se hard al finalizar la tarea.



Anexo 3: Hoja de Instrucciones
para el equipo de observadores

Usted estard observando una situacion en la cual un Equipo de Planificacién (EP) decidira
cémo resolver un problema y dard instrucciones a un Equipo de Operacién (EO) para que
implemente la solucién concertada. El problema consiste en el ensamblado de 16 piezas de
cartulina en la forma de un Cuadrado Hueco. El EP dispone de la solucién del cuadrado hue-
co. Este equipo no debe formar el cuadrado, sino instruir al EO para que pueda hacerlo en el
menor tiempo posible. Usted serd un observador silencioso a lo largo de todo el proceso.

Sugerencias:

> Usted debe observar cémo se comunican entre si los miembros de los equipos. Tam-
bién debe prestar atencidn particular a cada uno de los miembros del EP durante la
fase de planificacidn y a los miembros del EO durante el proceso de ensamblado.

> Durante el periodo de planificaciéon observe lo siguiente:
+ ¢Hay una participacién equilibrada de los miembros del EP?
+ ¢Qué tipos de comportamientos bloquean o facilitan el proceso?
+ (Como divide el EP su tiempo entre planificacion e instruccién?

+ (Cudnto tarda en invitar al EO para iniciar la fase de instruccién?

> Durante el periodo de instruccién observe lo siguiente:
a) ¢:Qué miembros del EP dan las instrucciones?
b) ¢Qué estrategia se emplea en la orientacién del EO?
) ¢Cuales suposiciones, elaboradas por el EP, no se comunican al EO?
d) ;Cuan efectivas fueron las instrucciones?

e) ¢El EO se sintid libre para hacer preguntas al EP?

> Durante el proceso de ensamblado, observe lo siguiente:
a) (Cree que el EO entendid claramente las instrucciones? ¢;Por qué?

b) ¢Qué reacciones no verbales tuvo el EP al ver que sus planes eran correctamente
implementados o tergiversados?
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El plan de negocio

El plan de negocio es una guia para la accién, una herramienta indispensable para poder
desarrollar empresas competitivas y altamente rentables; se evaluda la viabilidad del
negocio.

El plan de negocio es un instrumento que ayuda a organizar las ideas y a detallar qué se
desea hacer y qué se necesita para desarrollar una idea de negocio. Se usa tanto para
realizar mejoras y relanzar la empresa como para evaluar los riesgos antes de realizar
inversiones.

A menudo hay confusidén sobre el tipo de planificacién que corresponde a cada situacion
especifica, por esa razdén es necesario hacer una breve diferenciacién entre los tipos de
planes.

Todos los planes actdan sobre la misma realidad y los mismos recursos humanos, apun-
tando a los mismos objetivos, mision y visién, pero tienen un sesgo, alcance u oportuni-
dad que los distinguen, tal como se indica a continuacidn:

Diferencias entre diversos tipos de planes

Plan estratégico
Instrumento estratégico
Determina la politica de
alianzas en funcién de los
objetivos.

Esta centrado en la visidn,
misidn, propdsitos y los
planes de largo plazo para
conseguir los objetivos.

Plan de negocio
Instrumento tactico
Las formas de organizacion
y las formas de coopera-
ciény lucha en el mercado
que permiten dirigir las
operaciones de la empresa.

Resuelve asuntos del
periodo, cdmo organiza sus
fuerzas y cémo las financia.

El plan de negocio atiende

el campo de maniobras, las
operaciones. Cambia mas ra-
pido que el plan estratégico.

Plan de accion
Instrumento de accion
Se seleccionay actua sobre
algunos campos o dreas
para obtener resultados
inmediatos.

Puede ser una aplicacién o
intervencién especifica en
una o dos areas del nego-
cio. No necesariamente se
trata de una intervencion
global.

Busca resolver los cuellos
de botella, aprovecha las
oportunidades, seleccio-
na los pasos a realizar en
forma inmediata.

Puede cambiar de un mo-
mento a otro.



Cada etapa del ciclo vital de una empresa, necesita de un plan de negocios, este varia en

cuanto a los objetivos a alcanzar.

Ciclo vital Nombre del plan Obijetivo de la empresa Variable clave
Inicio De lanzamiento Entrar al mercado Participacién en el mercado
Formar una nueva Atraeruna PYMEouna | Retorno de lainversién de
empresa corporacion la PYME o la corporacion
Crecimiento De monitoreo Mayor participacién en | Participacion en el
mercado y rentabilidad = mercado. Productividad
Para comprar o Valorar la empresa Valor actual neto y valor de
vender acciones lamarca
Madurez De monitoreo Chequeo de mercado. Participacién en el
Aumento de mercado. Productividad
rentabilidad
Para comprar o Valorar la empresa Valor actual neto y Valor de
vender acciones lamarca
Declinacién Para vender acciones | Valorar la empresa Valor actual neto y valor de

la marca

La importancia de un plan de negocio

Los inversores, los bancos o las agencias de cooperacién sélo estaran dispuestos a res-
paldar los proyectos que tengan un plan de negocio bien preparado.

El plan de negocio:

> Obliga a las personas que estdn creando la empresa, o bien tratando de mejorarla 'y
relanzarla, a analizar su idea de negocio sistematicamente, lo que brindara un mayor
grado de certeza del alcance del objetivo deseado.

> Muestra las lagunas de conocimiento existentes y ayuda a subsanarlas de forma eficaz
y estructurada.

> Asegura que se tomen decisiones con fundamento sélido.

> Sirve como herramienta central de comunicacidn para los diversos participantes del
proyecto.

> Hace surgir la lista de recursos que se van a necesitar y, de este modo, permite cono-
cer los recursos que habrd que adquirir.

» Constituye una prueba experimental de lo que serd la realidad. Si en la fase de crea-
cién del plan de negocio, se descubre que existe la posibilidad de “accidentarse”, no
se habrd producido ningun dafio irreparable. En cambio, si los problemas se descu-
bren mas tarde, cuando todo estd en marcha, las consecuencias podrian ser desastro-
sas para el negocio, para los inversores y para los empleados de la empresa.
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Un plan de negocio bien preparado, por consiguiente, constituye la base sobre la cual
levantar una idea de negocio y sirve para gestionar el financiamiento necesario para
establecer y desarrollar con éxito una empresa.

Contexto y entorno

El punto de partida para la elaboracién del plan de negocio es la identificacién de los fac-
tores clave de éxito ubicados en areas especificas, cuyos resultados, si son satisfactorios,
aseguraran un buen desempefio y éxitos para el negocio'.

Los factores clave de éxito de un plan de negocio se encuentran estrechamente vincu-
lados con la cadena de valor interna del negocio. La cadena de valor es la forma como el
sistema responde al entorno. Estos factores se clasifican en:

a) Factores clave de éxito en el entorno.
b) Factores clave de éxito en el sistema.
El examen del entorno tiene que ver con lo externo, mientras que el sistema tiene que
ver con lo interno del negocio o empresa:
a) Factores clave de éxito en el entorno:
* Que el negocio responda efectivamente a una necesidad insatisfecha.

* Que el plan de negocio sepa distinguir si esa necesidad insatisfecha corresponde a
una demanda sentida (explicita) o a una demanda sobreentendida (implicita).

* Que esa necesidad insatisfecha se mantenga en el futuro.

* Que haya un mercado en crecimiento.

* Que se trate de un sector o sub-sector atractivo.

* Que las barreras de entrada y de salida que puedan existir, sean atendibles por el plan.

* Que el plan de negocio sepa identificar y analizar las amenazas que se susciten en
el entorno, provenientes de los competidores actuales, potenciales, sustitutos y las
amenazas que se derivan de los propios clientes y de los proveedores, actuales y
potenciales.

* Que el plan de negocio sea capaz de identificar cadenas de valor externas lideres
en el producto y se haya asociado estratégicamente a ellas o bien, que sea capaz de
montar una nueva cadena, que demuestre altas probabilidades de éxito.

* Que en mayor o menor grado, se reconozca en el plan que se interviene en un en-
torno: la economia, el mundo social, el equilibrio de poderes y el medio ambiente.

* Que sea posible lograr el apoyo de las entidades publicas, privadas, nacionales e inter-
nacionales comprometidas con el desarrollo con identidad de los pueblos indigenas.

1 Ronald D., Management Information Crisis, Harvard Business Review, 39, N° 5, octubre, 1961.
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* Que el plan de negocios promueva la responsabilidad social.

b) Factores clave de éxito del plan de negocio para actuar en el sistema:
* Que sea capaz de satisfacer clientes exigentes.
* Que permita negociar con proveedores dificiles.
* Que disponga de capacidad empresarial.
* Que posea una conduccidn y administracion central efectiva.
* Que anticipe los hechos e innove.
* Que se modernice, adapte y mute, en caso necesario.
* Que invierta en el desarrollo y lealtad de sus recursos humanos.
* Que promueva el empresariado indigena y su desarrollo con identidad, incorporan-

do los valores de las culturas originarias en su gestion.

Las propuestas para alcanzar estos factores de éxito deberian ser redactadas de forma
sencilla y comprensible, pues serdn el insumo para los antecedentes y la descripcion
general del negocio.

También se debe escribir sobre la metodologia utilizada para el disefio del plan, si fue
participativa o no, lo cual determinard el grado de compromiso de los miembros de la
empresa en el cumplimiento de los objetivos. Otro factor clave de éxito del plan es si
la empresa, ademds de las necesidades de los clientes, también resolverd, al menos en
parte, el problema de la carencia de empleo.

Estructura basica del plan de negocio

La estructura bdsica para formular e iniciar la redaccién del plan de negocio, de acuerdo
alo sefialado lineas arriba, es la siguiente:

I. Resumen ejecutivo
[I. Introduccidn del plan de negocio
[ll. Antecedentes de la empresa

IV. Descripcidon del plan de negocio:

* Naturaleza del plan u origen del negocio

+ Elmercado especifico

*+ Plan especifico de produccidn /servicios

+ Tipo de organizacién que se necesita para hacer frente a los cambios que implica la
ejecucion del plan de negocio

+ Aspectos econémicos y financieros del plan

+ Factores clave de éxito del negocio.
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SESION 2

Revision y/o formulacion

de la vision, mision y objetivos
estratégicos de la empresa

Objetivos especificos

Al finalizar la sesidn los participantes habran tenido oportunidad de:
> Revisar y/o formular su visién, misién y objetivos estratégicos.

> Elaborar el andlisis de tendencias y el andlisis de fortalezas, oportunidades debilidades
y amenazas (FODA), de su empresa.

Introduccion

En esta sesidn haremos una revisién y/o formulacién del plan estratégico de la empresa,

partiendo del andlisis de las tendencias y del andlisis FODA.

Revisaremos o formularemos el plan estratégico antes o al mismo tiempo que elaboramos

el plan de negocio. Trabajaremos asi, debido a que para organizar, desarrollar e implementar

una idea de negocio o realizar mejoras en la empresa, y evaluar los riesgos, necesitamos:

> Observar, estar informados, adaptarnos y renovarnos constantemente dados los
cambios producidos en el medio tecnoldgico, sociocultural, ambiental y politico. Re-
conocer las fortalezas y debilidades de la empresa, las oportunidades y amenazas del
contexto, saber si la misién y visién concuerdan con los cambios.

> Dedicar mayores recursos a los procesos de innovacion tecnoldgica, gestion de la formacion
del personal para que sea capaz de prever, crear, organizar y realizar su trabajo de manera
auténoma y creativa. SAlo asi nuestros negocios podran ser competitivos y sostenibles.

> Fomentar interacciones con el entorno competitivo y dindmico asi como adecuarse
creativamente a las innovaciones en los procesos productivos.

> Flexibilidad y/o conocimientos para ajustarnos a las condiciones cambiantes del entorno.
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ACTIVIDAD 10.2

“Analisis de tendencias”

e

HOJA DEL FORMADOR

@ Obijetivos:

Con esta actividad los participantes:
> Determinan la influencia de cinco variables del entorno global en su organiza-
cion o empresa, a través del tiempo (pasado, presente y futuro).

> Comparan los efectos de las variables en el mundo y deducir las oportunidades
y amenazas para el desarrollo de la organizacién o empresa.

@ Instrucciones:

Trabajo grupal:

1. Explique a los participantes que son miembros de una empresa y necesitan
realizar un andlisis del entorno y las tendencias, tomando en cuenta el pasado,
presente o futuro.

2. Solicite que los participantes se inscriban en uno de los tres grupos propuestos:
pasado, presente y futuro. Acldreles que deberian inscribirse de acuerdo con el
grado de conocimiento del negocio y su contexto en el pasado, presente o futu-
ro. Proponga una duracién determinada para las tres fases, por ejemplo:

+ Pasado: 1995-2008
* Presente: 2008
* Futuro: 2009 -2012

3. Explique que la tarea consiste en realizar un andlisis de las tendencias - de la
empresa y su entorno — en funcién de las variables: politica, economia, condi-
ciones socioculturales y de género, tecnologia y ambiente.

Para cada una de dichas variables los grupos deberan contestar a las siguientes

preguntas:

+ Pasado (desde... hasta...): ;Cémo fueron las condiciones del entorno y cua-
les fueron sus efectos positivos y/o negativos en la organizacién o empresa?
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+ Presente (el presente afno): ;:Cémo son las condiciones del entorno actual y
cudles son sus efectos, positivos o negativos, en la organizacién o empresa?

+ Futuro (desde... hasta... ): {Cémo creemos que serdn las condiciones y el
entorno futuros y cudles podrian ser los efectos, positivos o negativos, en la
organizacién o la empresa?

4. Entregue alos grupos materiales para escribir y dibujar e indiqueles que pue-
den escribir o dibujar las ideas acordadas y colocarlas en un papeldgrafo. Para
realizar la tarea tienen 45 minutos.

5. Organice una plenaria para que los grupos presenten sus resultados. Anote los
comentarios en un papelégrafo. Pida a los participantes que comenten breve-
mente la experiencia vivida con base en las siguientes preguntas:

+ ¢Cuadles fueron sus sentimientos durante la preparacién y presentacién de
los resultados en la plenaria?

+ (Tuvieron dificultad para encontrar ejemplos relacionados con cada variable?

En general:

* Procure que los participantes identifiquen y visibilicen los cambios en cada
condicidn del entorno y que mencionen las implicancias de estos cambios
en la empresa; principalmente en relacién con sus posibles oportunidades
y/o amenazas.

* Promueva la discusidon en torno a la identificacion de oportunidades y ame-
nazas presentes y futuras para las empresas y, concretamente, los efectos
diferenciados para los empresarios y su personal.

* Haga que los participantes prioricen las 5 oportunidades y las 5 amenazas
que actualmente tengan mas influencia en las empresas.

6. Refuerce las nociones relativas al cambio. Explique que las tendencias del en-
torno global afectan de una u otra forma a todas las empresas, convirtiéndose
en amenazas u oportunidades. Las empresas tienen que actuar proactivamente
frente al entorno cambiante. Aclare también que los cambios afectan en forma
diferenciada a hombres y mujeres y repercuten de esta forma en la empresa.
Investigue el tema de ;cdmo sobrevivir con éxito en un mundo cambiante? Por

ejemplo:

+ Para hacer frente a la competencia es necesario formar consorcios. Esto
puede permitir disminuir costos, buscar nuevos mercados, recibir capacita-
cidn, tener precios reales, hacer frente a los rdpidos cambios de la moda, los
gustos y las preferencias del mercado.
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+ Las empresas necesitan cambiar de estilo de gestidn y cultura, crear cam-
bios organizacionales formales e informales.

+ Formalizarse permite un mayor control tributario y de fiscalizacidn, res-
ponder a las exigencias de mejoramiento de las condiciones laborales, de
calidad y garantias formales.

+ Es esencial que los productos y servicios sean de calidad y esta pueda ser
verificada. Actualmente se ha incrementado el nimero de clientes que
conocen y defienden sus derechos como consumidores.

+ Elambiente constituye cada dia mds una preocupacién importante para los
consumidores y los gobiernos. Es entonces necesario tomar en cuenta que
nuestros productos o servicios pueden ser rechazados si tienen efectos
ecoldgicos negativos.

7. Concluya la discusién, aclarando que esta actividad ha permitido lograr algu-
nos resultados que son insumos para el andlisis FODA: una metodologia muy
utilizada en todos los sectores, para determinar las Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas del sujeto analizado (organizacion, empresa, territo-
rio, etc.).

Tiempo:

2 horas.



ACTIVIDAD 10.3

“El rompecabezas”

HOJA DEL FORMADOR

@ Objetivos:

COn esta actividad los participantes:

» Identifican las caracteristicas del ambiente interno de su empresa.

> Reconocen a las empresas como un sistema integrado e influenciado por condi-
ciones externas y elementos internos.

> Diagnostican las fortalezas y debilidades de su empresa y sus integrantes.

-~
Materiales:

> 4 papeldgrafos

> 4 plumones gruesos
> 4 plumones delgados
> 2 cajas de colores

> 2 cajas de crayolas

> 1lapiz

> 1borrador

> 3tijeras

> 1barra de goma

> Cinta

@ Instrucciones:

Trabajo grupal:
1. Forme 4 grupos al azar (de 5 o 6 participantes).
2. Prepare 4 sobres con las instrucciones (Anexo 1) y los materiales respectivos y

coléquelos en una cesta; pida a un representante de cada grupo que tome un
sobre al azar.
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3. Explique alos participantes la tarea: cada grupo debera dibujar una parte del
cuerpo humano, utilizando solo los materiales que le serdn entregados. Note
que, en realidad, deberd dar instrucciones a uno de los grupos para que dibuje el
cuerpo humano entero. Sin embargo, es importante que los otros grupos no lo
sepan. Aclare que la tarea debe realizarse en 15 minutos; luego se presentardn
los resultados (dos o tres minutos para cada grupo).

4. Sies posible, ubique alos grupos en salas distintas, es importante que no vean
lo que los otros hacen.

5. Al momento de la plenaria, pida que presente primero el grupo que dibujé
la cabeza, seguida del tronco y luego las extremidades: cada grupo debe ir
adicionando las piezas a la figura humana. Luego pida al grupo que realizd el
cuerpo humano completo que presente su trabajo. Una vez concluidas las pre-
sentaciones solicite a los participantes que observen y digan como se sienten'y
que piensan de cémo quedo el resultado final. En particular, pregunte:

+ ¢Como fue el trabajo en el grupo?

+ (Cémo se pusieron de acuerdo sobre la forma de realizar la tarea? ;Todos
participaron?

+ ¢Fue facil realizar la tarea?
* (Qué problemas tuvieron y cémo los resolvieron?
+ ¢Se consultaron con los otros grupos?

+ ¢Pensaron que iban a integrar los dibujos para armar un cuerpo humano
completo?

Pida que se relacione el cuerpo humano con la empresa u organizacién y pre-
gunte:

* ¢Qué parte seria la cabeza, cudl el tronco y cudles las extremidades? Algunas
sugerencias pueden ser: el tronco, donde se encuentran los drganos vitales
protegidos, los que dan vitalidad al cuerpo humano, pueden relacionarse
con los trabajadores, la cultura organizacional, el ambiente de trabajo. Las
extremidades que permiten movilizarse y operar fisicamente a las personas,
en la empresa son lo tecnoldgico y por ultimo la cabeza que integra y dirige
al cuerpo, es el sistema gerencial.

+ (Cémo debe ser un cuerpo humano y una empresa para qué funcionen bien?
Algunas sugerencias pueden ser: se necesita armonia entre las partes, debe
ser un sistema integrado, que interactda y es interdependiente tanto inter-
na como externamente.

6. Concluya recordando que las empresas tienen que actuar proactivamente
frente al entorno cambiante, que es importante saber prever los efectos de los
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cambios, reforzar las fortalezas y actuar prevenidamente frente a las debilida-
des. Para sobrevivir con éxito en un mundo cambiante, es esencial el manejo
adecuado y equitativo de los recursos humanos, materiales y financieros y la
valorizacién de las potencialidades de cada trabajador/a.

7. Pregunte a los participantes ‘qué saben’ del andlisis FODA, anote las respues-
tas en un papeldgrafo y complételas presentando los Anexos 2 y 3.

8. Pida que los participantes se agrupen por empresas o de acuerdo a empresas
afines (es recomendable que cada grupo tenga actividades y/o problemdticas
similares a nivel del sector o subsector) y que realicen el andlisis FODA de sus
organizaciones o empresas. La tarea tendra una duracién de 30 minutos, luego
de lo cual presentardn sus resultados en 5 minutos.

9. Recomiende a los grupos la participacion activa de todos los miembros; que
se organicen e identifiquen 5 fortalezas, 5 oportunidades, 5 debilidades y 5
amenaza (en ese orden).

10. Sobre la base del ejercicio en grupo, cada emprendedor elaborara su propio
FODA, lo cual significa que usted deberd garantizar un tiempo bastante largo
de trabajo? y un acompafamiento personalizado.

2 horas y 30 minutos (mds el tiempo necesario para el analisis FODA individual).

2 Como minimo 1 hora.
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Anexo 1: El rompecabezas - Instrucciones para los grupos

Para el grupo 1:

Tarea: Dibujar la cabeza de la figura humana y recortarla.
Materiales que reciben: 1 papelote3, 1 plumdn grueso y otro delgado, 1 caja de colores, 1 tijera.
Ustedes pueden ir a observar y preguntar sobre el trabajo de los otros grupos.

Pueden dibujar empleando todos los materiales que tienen.

Para el grupo 2:

Tarea: Dibujar el tronco de la figura humana y recortarlo.

Ustedes no pueden ver el trabajo de los otros grupos ni preguntarles nada.
Materiales que reciben: 1 papelote, 1 plumdén grueso y otro delgado.

Sélo pueden usar el material que han recibido

Si alguien de otro grupo les pregunta algo, contesten solo si lo desean y les interesa.

Para el grupo 3:

Tarea: Dibujar las extremidades de la figura humana y recortarlas.

Materiales que reciben: 1 papelote, 1 plumdn grueso y otro delgado, 1 tijera.

Si lo desean, pueden ir a mirar el trabajo de los otros grupos pero no hablar con ellos.

Pueden usar los materiales que han recibido y también otros que pueden solicitar a los
otros grupos.

No permitan que otros miembros de otros grupos vean su trabajo.

Para el grupo 4:

Tarea: Dibujar una figura humana completa en el lugar que ustedes prefieran.

Materiales que reciben: 1 papelote, 1 plumdn grueso y otro delgado, 1 caja de crayolas, 1
1apiz, 1 borrador, 1 tijera.

Pueden solicitar al equipo facilitador otros materiales, si los necesitan.

Si algunos miembros de otros grupos les observan y solicitan informacién, pueden con-
testarles o no, segun prefieran.

3 Lamina de papel para el papeldgrafo
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Anexo 2: Determinando las oportunidades, aprovechando
nuestras fortalezas, superando nuestras debilidades
y respondiendo a las amenazas

Anadlisis FODA organizacional

FORTALEZAS

Son aquellas condiciones internas positivas

Son las cualidades principales de la empresa y
que la diferencian de las demds

iTienes que potenciarlas mds y tsalas!
DEBILIDADES

Son aquellas condiciones internas negativas

Son los problemas internos y estdn relacionadas
con dreas especificas; pueden hacer fracasar la
empresd si no se superan

iTienes que superarlas!

OPORTUNIDADES

Son aquellas condiciones externas positivas

Es necesario buscar informacion, averiguar: las
oportunidades estdn en el entorno

iAprovéchalas, saca ventajas!
AMENAZAS

Son aquellas condiciones externas negativas

Estdn afuera, no se pueden controlar y pueden

influir negativamente en el quehacer individual
y empresarial

iDebes evitarlas y, si es necesario, saber responder!

Anexo 3: Analisis FODA organizacional

OPORTUNIDADES

Son condiciones externas positivas
Estdn en el entorno

FORTALEZAS

Son condiciones internas positivas

Cudlidades principales que nos diferencian
de los demds

DEBILIDADES

Son aquellas condiciones internas negativas

Problemas internos relacionados
con dreas especificas

AMENAZAS

Son aquellas condiciones externas negativas
Estdn afuera, no se controlan

FACTORES CLAVE

Condiciones para aprovechar las oportunidades

FC = Debilidades + Fortalezas
(Ofensiva centrada en el mercado)

CONDICIONES PARA MEJORARLAS
(Ofensiva Centrada en la organizacién)
CONDICIONES PARA SUPERARLAS

(Defensiva centrada en la organizacion)

CONDICIONES PARA NEUTRALIZARLAS

(Defensiva centrada en el mercado)
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ACTIVIDAD 10.4

z

“Formulacién de la vision y misién”

e

HOJA DEL FORMADOR

@ Objetivo:

Con esta actividad los participantes:

> Formulan la visidn y misidn de su empresa.

@ Instrucciones:

En el mundo andino, siempre se estd hablando de que ya llegard el Gran Dia, el Jacha
Uru4, Sumaj Punchay? para los indigenas: “Tenemos un suefo, la mirada hacia un
futuro, la esperanza de un mafana, razén por la cual, nos preparamos, trabajamos,
luchamos y sembramos ilusiones para ese Gran Dia. Es el Dia en que reconquistare-
mos nuestro pasado, nuestra gloria®. Ese serd el Dia en que los caminos se encon-
trardn, las partes se unirdn (Inkari), regresard la Pacha (Pachakuti), los diversos se
entretejerdan.”

Esta actividad permitira a los participantes vivir ‘mentalmente’ el Gran Dia, hacien-

do un viaje imaginario.

1. Forme tres grupos mixtos (pueden ser mas, depende del nimero de
participantes).

2. Entregue a cada participante una hoja de trabajo individual para completar las
frases propuestas en relacién con su Vidje hacia el Gran Dia (Jacha Uru)
(Anexo 1).

3. Pida alos participantes que una vez culminada la fase individual compartan
su trabajo con los compafieros de su grupo y juntos preparen su Viaje hacia el
Gran Dia (Jacha Uru). Explique que pueden representar su viaje imaginario de
diferentes formas: narrativa, gestual, escritura de la hoja de oraciones, dibujo
en papeldgrafo, etc. y utilizando el material que les entregara (cintas, tijeras,

4 ElJacha Uru, segin una leyenda indigena andina, es el gran dia en que terminara un ciclo de sometimiento
y explotacién para dar paso al Pachacuti, nueva era de justicia y plenitud. Jacha Uru se origina en el idioma
Aymara y quiere decir: Jacha = Gran, grande, lo maximo, lo mayor, sinénimo de grandeza, la mayor aspiracién
de una persona y de un comunidad. Uru = Dia, el mafana, futuro. Jacha Uru, en el mundo andino es la visién
puesta en nuestro futuro. La esperanza de un glorioso amanecer.

5 Nuevo amanecer.

6 Testimonios de indigenas punefios y pacefios.
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papeles colorados, papeldgrafo, foto, periddicos, etc.). Recuerde a los grupos
la importancia de valorar y aprovechar las riquezas de las diferencias existen-
tes entre ellos y sus roles en la comunidad, por ejemplo: jdvenes, mayores,
hombres, mujeres, ingenieros, técnicos, trabajadores, jefes.

Tiempo:

5 minutos para el trabajo individual; 25 minutos para el trabajo de grupo, 5 minu-
tos para la representacién de cada grupo.

4. Después de las diferentes presentaciones, pregunte a los participantes si,
como grupo, fue facil establecer a dénde iban, si todos se escuchaban, si se
sentian cdmodos conversando sobre cémo proyectarse en el futuro. Comente
como actuar proactivamente frente a un entorno cambiante exige claridad y
disposicién autocritica para reconocer limitaciones y utilizar en forma inteli-
gente y justa las potencialidades de los recursos del grupo (o sea, la empresa).

5. Junto con los participantes, definan qué es la visién. O sea, encuentre definicio-
nes como las siguientes:

* “Esun suefio que puede hacerse realidad gracias a nuestro esfuerzo”.
+ “Es una fuerza motivadora que nos da la posibilidad de crear nuestro futuro”.
+ “Esimaginar el futuro deseado”.

e identifique sus caracteristicas, por ejemplo:

- tiene un horizonte definido (en un tiempo determinado);
- moviliza energias y activa fuerzas;

— crea compromisos y responsabilidades a largo plazo;

- esretadora y desafiante;

- esnecesariamente compartida.

Si es posible, busque la formulacién de metéforas, como por ejemplo:

La visién es como una persona que tiene en sus manos un cometa que quiere
hacer volar. Las personas y empresas sujetan el hilo, que guia hacia la vision; los
cambios (los vientos) determinan cudn alto puede llegar a elevarse.

Brinde retroalimentacién, explicando en detalle que:

* Lavisidn: es laimagen de lo que deseamos que sea nuestra empresa en el
futuro, de forma realista y atractiva: pensar en el futuro, de modo que se-
pamos hacia dénde queremos llevar nuestra organizacién, cdmo queremos
que nos vean nuestros clientes y la sociedad en general.
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+ Esimprescindible tener la visién definida, ya que ella es la que nos ayudara
en la toma de decisiones a mediano y largo plazo. De todas formas, hemos
de tener en cuenta que el mercado evoluciona rapidamente, con lo cual, la
empresa ha de irse adaptando con el tiempo. La visidn se puede definir para
un periodo de unos cinco afios aproximadamente y luego es conveniente
revisarla.

* La misién: Consiste en operacionalizar esa imagen que deseamos para el
futuro. Es decir, qué camino se debe transitar para que la visién planteada
sea una realidad de la empresa.

La misidn de la organizacién permite alinear y enfocar la misién de todos
y cada uno de los distintos procesos y armonizar la manera de actuar. Se
puede definir la misién a un plazo de méds o menos dos afios.

A menudo, se hace dificil diferenciar entre visién y mision y se confunden los
términos, con lo cual, cada vez mas se observa la tendencia a hablar tnica-
mente la una o de la otra.

Junto a la misién y la visién, hablamos también de los valores.

+ Los valores: El conjunto de caracteristicas y cualidades que buscamos en la
personas que trabajan con nosotros, y que nos facilitaran llegar a la visidn y
seguir la misién que hayamos definido’.

6. Pida a los participantes que se agrupen de acuerdo con sus empresas y entré-
gueles el Anexo 2 para la formulacién de la visidn y misién de sus empresas.

7. Organice nuevamente una plenaria para la presentacidn de la visién y la misién
de las diferentes empresas.

Tiempo:

30 minutos para la elaboracién de la visidon y misién, 20 minutos para las presenta-
ciones de grupo.

7 CEEI - Centros Europeos de Empresas e Innovacién de Castilla y Ledn, Mejora de la Gestidn Artesanal http://
www.ceical.es/artesanos/vision_estrategica/vision_mision.htm
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Anexo 1: El Viaje hacia el Gran Dia (Jacha Uru)

El Viaje hacia el Gran Dia (Jacha Uru) consiste en que usted, lo mas rdpido que pueda, con
la primera respuesta que le venga a la mente, complete las siguientes oraciones:

“Quiero ir NACIA .....cccevveevrvevrvrvircrcnnnne ENIR SR EREUERERE @M cxocsomsomcosasootonsoaomoms

dos que tengo, €S deCir ........cuvevereeerereeereriiereriieiereiesesenens

Quitzr [ir GEemREIDE® @ coommomacmomasmomasmsosassosaososcs en una nave bautizada con el
AGRABIRE @B acomocoasomosoasomocasomecoasomocoasomocos GGU G IESTC ]GO O R
17 PEREEE PO coomocomomosaomoseomsosesososs

Me SIENLO ..eeeveveiiriiiiiriieiccicccecsaee por este vigje y dejaré en el olvido...............

Anexo 2: Elaboracidn de vision y mision

Formulacion de la vision

La visién describe un futuro deseado y desafiante de la organizacién o empresa basado en
valores compartidos.

» Laformulacién de la vision debe ser un proceso altamente participativo. No puede
ser realizada por personas externas a la empresa, porque no tienen el conocimiento ni
el compromiso suficiente. Debe ser compartida y, para que asi sea, debe prevalecer en
el grupo un comportamiento que permita que cada uno proponga el camino hacia el
futuro de la manera mds completa posible.

> Lavisidn se puede expresar por medio de una frase metafdrica o un dibujo. Es im-
portante que sea sintética, expresiva y clara, a fin de lograr una comprensién y un
compromiso por actuar de acuerdo con los valores que ésta expresa.

> Elproceso de elaborar una visién compartida se debe realizar en un clima tranquilo,
contestando a preguntas como:

> ¢Qué es ahora nuestro negocio?
» ¢Cémo imaginamos a nuestra empresa dentro de 10 afios?

> (Qué queremos sery lograr?
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Formulacién de la misiéon

La misién es la razén de ser de la organizacidn, empresa, unidad productiva.
Esta declaracidn servira para obtener:

> unabuena comunicacién hacia fuera y hacia adentro;

> orientar las acciones de la organizacion, unidad productiva, empresa;

> una mejor asignacion de recursos;

> una buena determinacién de papeles y funciones;

> soluciones de cdmo responder a las necesidades de los clientes, asi como de los pro-
pios integrantes de la organizacion, unidad productiva, empresa y; ademas,

» para garantiza un propdsito unico.
La misién debe ser formulada en un lenguaje motivador, claro y desafiante. Su compren-
sion orientara las acciones de los miembros de la organizacién. La comunicacién opor-

tuna de la misién a los clientes y las entidades del entorno es tan importante como su
solidez y consistencia con los valores compartidos.

Las siguientes preguntas pueden guiarle en la formulacién de su misién:®
> ¢Quiénes somos?
> ¢Qué hacemos?

> ¢Hacia dénde nos dirigimos?

8 Las preguntas propuestas para la formulacion de la visién y de la misién se asemejan porque estan estrecha-
mente relacionadas, ya que la visién nos guia hacia el futuro deseado, partiendo de dénde estamos ahora,
mientras que la misién nos hace pensar en qué estamos haciendo ahora y que debemos en la actualidad para
alcanzar la visién. Son preguntas que han sido validadas con los grupos meta, que han demostrado saber
utilizarlas de manera oportuna.
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ACTIVIDAD 10.5

“Formulacién de objetivos”

HOJA DEL FORMADOR

@ Obijetivo:

Con esta actividad los participantes:

» Formulan los objetivos estratégicos de su empresa.

@ Instrucciones:

1o

Pregunte a los participantes si saben formular objetivos y cémo lo hacen.
Sobre la base del Anexo 1, explique el concepto MAREA y brinde ejemplos de
objetivos formulados correctamente.

Entregue a los participantes el Anexo 2. Pida que analicen cuidadosamente
si los objetivos presentados estan adecuadamente formulados. Solicite que
hagan las correcciones necesarias.

Solicite voluntarios y pida que lean el primer objetivo y cémo lo han modifica-
do, verificando si los otros participantes tienen otras propuestas; discuta asf
cada uno de los objetivos propuestos. Insista sobre la importancia de formular
objetivos de manera correcta y apropiada, de acuerdo con el concepto Marea.

Trabajo grupal:

4. Pida alos participantes que se agrupen segun la afinidad de sus empresas para

poder elaborar los objetivos estratégicos de su negocio; asi como definir la
misidn, sobre la base del analisis FODA realizado en la precedente actividad.

Brinde retroalimentacién sobre los objetivos presentados, junto a los
participantes.

“‘/ Tiempo:

1 hora y 30 minutos.
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Anexo 1: Formulacion de objetivos

En la planificacién estratégica:

> Elobjetivo general define hacia donde quiere llegar la empresa, en qué tiempo, utili-
zando los recursos existentes y asumiendo un reto en términos de alcance.

> Los objetivos especificos indican cdmo lograr el objetivo general y “luchar’”” por la misidn.

Como los objetivos deben marcar la ruta a seguir para el alcance de la misidn, deben es-
tar definidos de una manera clara y especifica, conteniendo las siguientes caracteristicas
basicas en su formulacién:

Medible,

Acotado en el tiempo (indicar el periodo en que se realiza)
Realista

Especifico

Alcanzable

Los objetivos especificos se pueden definir para las diferentes dreas de la empresa (pro-
duccién, administracion, comercializacién y finanzas) y dentro de éstas, especificando un
paquete de decisiones y acciones.

Se pueden plantear objetivos especificos:

> Intensivos: por ejemplo, aumento de la participacion en el mercado actual, desarrollo
del mercado en otras zonas y/o desarrollo de un producto/servicio.

> Defensivos: por ejemplo, reduccion y control de costos, reestructuracion del personal,
disminucién de la infraestructura o asuncidn conjunta de los riesgos con otros socios.

> De diferenciacién/diversificacion: por ejemplo aumento de las caracteristicas de un pro-
ducto, incremento de la gama de productos/servicios (con o sin relacién a un produc-
to/servicio principal).

> De especializacién: por ejemplo logro de la exclusividad geografica o atributos especia-

les del producto/servicio.

> Integrativos: por ejemplo controles mds intensos de los proveedores y de la compe-
tencia o llegada al consumidor final sin intermediarios.

Para elaborar los objetivos sera necesario que tengamos un buen conocimiento de nues-
tra clientela y de sus necesidades. También es importante saber qué factores facilitan y
qué factores limitan nuestro desarrollo empresarial. Para ello, los resultados del analisis
FODA seran esenciales.

En el fondo lo que se hace es relacionar la misién con los factores del mundo externo e
interno que tienen mayor influencia en el desarrollo de la empresa, identificando a la vez
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las condiciones que rigen la implementacion de los objetivos especificos.

Por ejemplo, si su empresa o asociacion se plantea los objetivos generales de incrementar
las ventas de sus productos y mejorar la calidad del producto, los objetivos especificos

podrian ser:

> mejorar el proceso productivo y disminuir desperdicios;

> disminuir los costos de produccidn;

> capacitar al personal de produccidn, ventas, administracion;

> realizar campafas de promocidn del producto.
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Anexo 2: Ejercicios breves sobre elaboracién de objetivos

Analice si los objetivos presentados estan adecuadamente formulados. Haga las correc-
ciones que crea conveniente:

1. Las familias han mejorado su calidad de vida.
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SESION 3

Elaboracion del resumen ejecutivo,
introduccion del plan

y antecedentes de la empresa.
Descripcion del plan de negocio

Objetivos especificos

Al finalizar la sesidn los participantes habran tenido oportunidad de:
> Determinar los aspectos mas relevantes de un plan de negocio.
> Contextualizar? su plan de negocio.

> Identificar las principales actividades e inversiones a realizar para atender las necesi-
dades de los clientes.

> Reconocer la necesidad de brindar informacidn transparente a los socios y potenciales
inversionistas o interesar a un posible socio estratégico.

> Culminar la redaccidn y descripcién del plan de negocio de la empresa.

Introduccion

En esta sesidn definiremos para qué sirve el resumen del plan de negocio y en qué
momento es importante prepararlo. Reconoceremos cémo se ubica el plan de negocio
frente al mercado y el contexto, cdmo la empresa adecua su misidn, objetivos, el giro
y trayectoria del negocio para enfrentar los cambios que devienen de la aplicacion del
plan, revisaremos la sustentacion de la informacién de la empresa que presenta el plan
de negocio y cdmo debe ser la politica de alianzas estratégicas.

9 Contextualizar: ubicar un fenémeno en un contexto especifico y adecuar sus caracteristicas a los requeri-
mientos de ese medio.
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También trataremos la naturaleza del proyecto, el mercado especifico, el producto o ser-
vicio, la organizacidn para el desarrollo del negocio, los aspectos econdmicos y financie-
ros y por ultimo los factores clave de éxito del negocio.

La metodologia relacionada con esta sesién se basa en un constante acompafiamiento y
asesoramiento de los participantes: es un trabajo de gabinete, implica la compilacidn o la
reformulacién de informacidn.

A continuacién iremos desarrollando 3 de los componentes esenciales del plan de negocio:
> el resumen ejecutivo;
> laintroduccién del plan de negocio y

> los antecedentes de la empresa.
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El resumen ejecutivo

{Qué es el resumen ejecutivo?

El resumen ejecutivo es una breve descripcidon de los aspectos mds relevantes de un plan
de negocio y tiene por objetivo informar de manera rapida y concisa a todos aquellos
que necesiten conocer y evaluar este plan. La claridad y la facilidad de comprensién
resultan especialmente importantes.

El resumen se presenta al inicio del documento pero se recomienda su confeccién al final
del proceso de elaboracién del plan de negocio. Su extension no deberia superar las dos
paginas. El resumen deberd contener la siguiente informacion:

> Breve descripcidn de la empresa que presenta el plan de negocio.

> ¢(Cudl es la oportunidad u oportunidades de mercado que pretende atender el plan de
negocio?

> ¢Por qué se produce o se produjo esa/s oportunidad/es?
> ¢Por qué la solucién o soluciones planteadas en el plan de negocio son validas?

> ¢Cudl es el producto (bien o servicio) -y sus atributos, propuesto para aprovechar la
oportunidad detectada?

> ¢Cudl es el proceso de produccién que la empresa desarrollard para generar el produc-
to (bien o servicio) con los atributos definidos para su distincién en el mercado?

> ¢Cudles son las principales caracteristicas del mercado a ser atendido y del sector don-
de se operara? ;Cudl es el tamafio, comportamiento y dindmica del mercado?

> ¢Cudles son las estrategias disefiadas para abordar el mercado?
> ¢Cudles son las principales ventajas competitivas de la empresa?

> ¢Cudl es el tipo de negocio y la organizacion que adoptard la empresa para atender la
oportunidad detectada con el producto definido?

> ¢(Cudl es la proyeccién de ventas y costos en el corto y mediano plazo?.
> (Cudlesla forma de financiamiento adoptada?
> ¢Qué otros aspectos pueden contribuir a una buena comprensién del plan de negocios?

El resumen ejecutivo debe ser elaborado por la persona o personas que tienen una visién
completa, global del plan de negocio y con capacidad de sintesis.
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La introduccién del plan de negocio

La introduccidn tiene por finalidad ubicar el plan de negocio en un contexto especifico,
definiendo:

» Cudles son las necesidades insatisfechas.
> Dodnde se ubican esas necesidades y en qué tipo de mercado (existente o nuevo).

> Cudl es el negocio que se pretende establecer (desarrollo de un nuevo producto, un
producto mejorado o uno actual para un nuevo mercado).

> Por qué es necesario satisfacer esa necesidad detectada, qué pasa si no es atendida.

> Quién o quiénes realizan el presente plan y para qué quieren que se lleve adelante el
negocio.

> Sise trata de una empresa operativa, cudles son su misién, giro de negocio (orienta-
cion del negocio) y trayectoria (historial, prestigio, grado de desarrollo).

> Sise trata de una empresa nueva, qué quieren sus socios de ella y qué interés tienen
en atender las necesidades insatisfechas.

> Cudl es el enfoque metodoldgico para preparar el Plan.

> Cuadles son las principales actividades e inversiones necesarias para atender las necesi-
dades.

En la introduccidn del plan, es también importante contestar a las siguientes preguntas:
> ¢Cudl es el enfoque metodoldgico para preparar el Plan de Negocio?

> ¢Cudles son las principales actividades e inversiones necesarias para atender a las
necesidades de los clientes y tener resultados como empresa?

Es importante describir el proceso de elaboracidn del plan de negocio.
> ¢Quiénes lo redactaron?

> ¢(Fue un proceso participativo que involucrd a los socios? ¢Participaron también profe-
sionales y expertos?

Antecedentes de la empresa

Esta informacidn es importante para los socios, las fuentes de financiamiento y los
potenciales inversionistas que podrian estar interesados en participar en la ejecucidn del
plan de negocio. Estd demostrado que los negocios que crecen son aquellos que saben
establecer alianzas estratégicas con otros actores y para ello el plan serd de mucha utili-
dad. La vigencia del plan la determina el horizonte estratégico o tiempo para el cual fue
elaborado y depende del contexto que rodea a la empresa (local, nacional, regional).
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La informacidn necesaria para presentar los antecedentes de la empresa incluye:
> nombrey direccién de la empresa

> numero de registro oficial

» antigiiedad de la empresa

> actas constitutivas, reformas estatutarias, representantes legales

» descripcidn de la historia de la empresa, evolucidn y actividades sobresalientes
» informacidn general sobre los socios o accionistas, segun sea el caso

> forma de administracién

> asesores legales y técnicos de la empresa

> estructura del capital legal

> Ultimos balances generales y estados de situacién

> certificados de situacidn tributaria y financiera

> principales clientes y proveedores

» principales negocios atendidos, sus fortalezas y debilidades mostradas
Cuando se trata de una empresa por crear se debe incluir, por lo menos:

> Proyecto de creacidn con su estudio del mercado, ingenieria y rentabilidad.

> Antecedentes personales, financieros y tributarios de los socios creadores.

> Antecedentes legales.

> Inicio de actividades.

» Certificados oficiales que permitan su operacidn.

Descripcion del plan de negocio

Naturaleza u origen del negocio, mercado especifico, plan especifico de produccién /
servicios, organizacion, aspectos econémicos y financieros y factores clave de éxito del
negocio

Para elaborar esta parte del plan de negocio, es necesario revisar los resultados de los
trabajos previos, producto de las actividades y planes de accién de cada uno de los 9
mddulos del Programa Modular, tales como:

> Investigacién de mercado: nos permite determinar el mercado especifico y las caracte-
risticas del producto o servicio (mddulo sobre mercadeo);

> Aspectos econémico-financieros (resultados de los trabajos relacionados con los médu-
los sobre costos, registros y administracién financiera).

Qo
9]
s)
o0
9)
c
)

o
c

L
[
c
E]
—
]
v
)

=
)
=

e
Y
=
o
part
2
o

‘O
=

39




> Politica de alianzas estratégicas (resultado de las actividades del médulo sobre reci-
procidad, asociatividad y cooperacion).

> Organizacién para el desarrollo del negocio (resultado del trabajo hecho en el médulo
sobre constitucién legal, tributacién y derecho consuetudinario).

De acuerdo con esta informacidn y con lo tratado en las primeras actividades del presen-
te mddulo, estaremos en condiciones de realizar la descripcion general del negocio.

Descripcion general del negocio:

1. Naturaleza del proyecto
+ Descripcién breve del ambito del negocio.
+ Definicidn de las principales necesidades insatisfechas detectadas en ese ambito.
+ Resultados del analisis FODA.
+ Visién, misién.
+ Describir los productos satisfactores (bien o servicio)
+ Definir el equipo directivo.

* Breve resefia de la historia del desarrollo del plan de negocio.

2. El mercado especifico
+ Definicidn del mercado.
+ Resultados del andlisis de la competencia.
+ Estrategia de precios.
* Promocidn, publicidad.
+ Distribucidn.

* Previsiones.

3. El producto o servicio
+ Descripcién de los principales atributos del producto (bien o servicio).
+ Especificaciones principales del producto.
+ Tecnologia a utilizar.
+ Descripcién breve del funcionamiento del drea de produccion de bienes o servicios.
+ Infraestructura, equipos.

+ Recursos humanos necesarios.
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. La organizacion para el desarrollo del negocio

+ Aspectos generales de la organizacion.

.

*

Marco legal de la organizacion.

. Aspectos econémicos y financieros

Plan de actividades.

Programacion operativa y costeo.

Descripcién de la inversidn inicial necesaria.

Capital de trabajo necesario.

Fuentes de financiamiento posibles.

Proyecciones del plan de ventas y costos y, flujo de caja.

Indicadores de rentabilidad.

Conclusiones sobre la rentabilidad y el nivel de satisfaccion de los clientes y socios.

6. Factores clave para el éxito del negocio

.

.

¢Cudles son estos factores clave?

(Cudles son las condiciones para la sostenibilidad?
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Evaluacion del aprendizaje:

ACTIVIDAD 10.6

“Formulacién del plan de accién”

G

HOJA DEL FORMADOR

@ Objetivo:

Con esta actividad los participantes:

42

> Elaboran su plan de accién para implementar su plan de negocio.

@ Instrucciones:

o

Pregunte a los participantes qué es un plan de accién. Construya la definicidn
de manera colaborativa, estimulando el intercambio entre participantes y arti-
culando y sintetizando las diferentes respuestas. Haga la diferencia entre plan
estratégico, plan de negocio y plan de accién (puede consultar el glosario de
términos, que se encuentra en el apartado ‘Conceptos esenciales’).

2. Muestre un ejemplo de plan de accién (Anexo 1) y explique el proceso de ela-
boracién paso a paso:
* Revisar el plan de negocio y determinar cudles son las principales operacio-
nes para su puesta en marcha, de acuerdo a las prioridades.
* Formular los objetivos y con base en ellos detallar las principales actividades
y subactividades a realizar.
+ Calendarizar el plan (generalmente se hace en un periodo de un afio), deter-
minando cudndo inician y cudndo concluyen las actividades y subactividades.
+ Determinar quién es la persona o personas responsable/s de la ejecucion de
cada actividad.
+ Indicar cudles son los recursos financieros necesarios.
3. Solicite a los participantes que inicien la elaboracién de sus planes de accién.
Brinde ayuda a los que lo necesiten.
4. Una vez concluidos los planes de accién organice una plenaria para presentar
los resultados y brindar retroalimentacién.
Tiempo:
2 horas.



opo8au ap ued un J9dey owed - 0L OTNAQW

m
<

ele)UNWOd esaldws |
2iquiapiq e okepy 00°00§ op euasanb ejueid e ua
opipuaide soj Jedidy

SOpBUOIDII|DS
souelsdo

opezijenadsa
|uge - 0zIey 00°00SL 0J3Udd un ud
uopeypdeded el Jezieay

SOpeUOoIDI?|DS
souesado

uopeipeded g
00°0L djuelnp [euostad |3 Jez
-ejdwaal owod Jjuyaqg

0131934 ap
SOI0sS A epUAIDD

eua>uinb epungas

sapepijiqesuodsal

0421924 9p 00-C K sosiwoidwod Jepiode

eua>uinb eiawid A opeypeded eaas anb

|euostad |2 JeuodI3|as

S0I>0s A epURISD

S09108|
soJnpew sosanb SOpPEeALISp UelOqe|d
BIDUAIDD oJaul 00°0S ap ugideloge[? | us anb souesado soj
sopedyl|ed ugpeydeded epeypeded  9p ed1udd) pepied

9P SOIAIDS JBIYIIUIP| J3fnw L A suquioy L -Bd e| JejuswWwadU| L

d|qesuodsay uoIdN3(3 3p opoLiad ‘W'n o3sandnsaig SOPEPIAIDY saJopedipu| [ sela sei3ajensy [ soanalqo

(sapepiande ap oanesado ue|d) ugidde ap uejd :l oXauy



")
<
z
pri]

9
[a]
Z
0
(e}
par
o
]
2
T
<
o
g
0
O
=
z
=
=
[a]
z
]
o
o
=
]
&
<
3
=
[a]
(]
=
<
=
<
o
9
)
o
o

{Qué he aprendido? ;Como voy a utilizar lo aprendido?

En este médulo hemos explorado el concepto de plan de negocio y definido su importan-
cia, estructura y principales caracteristicas:

> Debe ser un documento breve, comprensible y claro.
> Se debe elaborar de manera participativa.
> Debe ser ubicado en un contexto especifico.

Hicimos una revision y formulacién del plan estratégico de la empresa, partiendo del
analisis de tendencias y andlisis FODA, para luego plantear la visién y misién del negocio
y los objetivos estratégicos.

Analizaremos cdmo preparar un plan de negocio, reconociendo la utilidad del resumen
de dicho plan y del contexto en que se desarrollard. Establecimos que para sustentar la
informacidn de la empresa que se presenta en el plan de negocio, necesitamos revisar
los resultados de nuestros trabajos previos producto de los 9 mddulos del Programa
Modular tales como: investigacién de mercado, el mercado especifico, el producto o ser-
vicio, los aspectos econdmicos y financieros, cdmo debe ser la politica de alianzas estra-
tégicas y, la organizacion para el desarrollo del negocio. Luego de esta revisién y sintesis,
determinamos la naturaleza del proyecto y por ultimo los factores claves de éxito del
negocio. Lo importante fue reconocer que el plan de negocios debe ser realizado por los
propios empresarios con la asesorfa directa de un facilitador que conozca los negocios
de los participantes.

En la tabla a continuacidn liste por lo menos tres conceptos y herramientas que ha adqui-
rido a través del estudio de este médulo y cémo puede beneficiar de ellos, aplicindolos
en su trabajo:

Conceptos y herramientas Cémo los voy a aplicar

Otro...
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Conceptos esenciales

Plan estratégico: Documento que resulta de la planeacion (estratégica) de largo plazo.
Generalmente cubre un periodo minimo de cinco afios, plantea la misién y las metas del
programa, fija prioridades para las estrategias y formula la base financiera para lograr
dichas metas.

Plan de negocio: Desarrollado a menudo con el propdsito de captar financiamiento para
un programa o proyecto, un plan de negocios detalla las metas, actividades, fuentes de
ingresos, otros recursos financieros y el clculo de los ingresos anticipados que serd n
generados por el negocio o actividad.

Plan de accion™: Un plan de accidn detalla las metas y objetivos del programa asi como
las actividades que se desarrollardn para lograrlos. El plan de accién cubre generalmente
un periodo de un afio, determina cudl es la persona o personas responsable (s) de la eje-
cucion de cada actividad, muestra cuando debe concluir cada una de éstas e indica cudles
son los recursos financieros necesarios. (Ver también Plan Operativo.) Elaborado por un
gerente y por el personal a su cargo

Plan de trabajo: Documento elaborado por el administrador y el personal que cubre un
periodo especifico, enumera todas las actividades planeadas, la fecha en la cual éstas se
completardn, los recursos que se requeriran y las personas responsables de su ejecucién.

Plan operativo: A diferencia del plan estratégico (el cual plantea las estrategias o inicia-
tivas generales que utilizard un programa para lograr sus objetivos), un plan operativo
plantea los proyectos o actividades especificos (de acuerdo con el plan estratégico) que
se llevara n a cabo y el cronograma y los recursos necesarios para completar dichos pro-
yectos o actividades. (Ver también el Plan de Accidn.)

Planeacién de actividades: Proceso de definicidn de las actividades, la planeacidn de la
secuencia de las mismas y la identificacién de los recursos (humanos, financieros y mate-
riales) que se utilizara para llevarlas a cabo y lograr los resultados deseados.

10 Desarrollo de un Vocabulario Comun: Glosario de Términos Gerenciales. Centro de Recursos Electrénicos
Gerenciales.
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