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Para el Programa de Desarrollo In-
tegral Interdisciplinario PRODII, el 
proceso de capacitación que pro-

mueve a las organizaciones económicas 
productivas, lideres, autoridades comuna-
les, agricultores(as), estudiantes, técnicos, 
etc. es fundamental, porque a partir de 
este proceso, se desarrolla capacidades 
de forma sistémica e integral, ello contri-
buye a la formación personal y estar prepa-
rados para promover acciones productivas 
integrales. En ese escenario a partir del 
2009 se ha promovido la capacitación en 
el marco de la Escuela de Formación en Li-
derazgo Económico Productivo Intercultu-
ral EFLEPI el mismo se constituye en una 
propuesta metodológica de capacitación y 
considera los siguientes ejes temáticos:

•  Crecimiento personal o empoderamiento.
• Manejo sostenible de la agrobiodiversidad
• Fomento a la economía rural ó desarrollo 

económico productivo.

EFLEPI como una propuesta metodoló-
gica de formación, promueve un proceso 
de aprendizaje crítico, refl exivo y práctico, 
adecuado al contexto donde se interviene, 
con un enfoque netamente participativo. 
Por los problemas que atraviesa el indivi-
duo y la colectividad en el área rural, no 
solo trata de aumentar competencia, sino, 
que además las adapta a su proyecto con-

presentaciónPRESENTACIÓN

creto como agricultores asociados o inde-
pendientes en el que la formación acom-
paña a la realización y cumplimiento de la 
visión organizativa; estas son razones para 
ser una Escuela de Formación.

Se habla de competencia y con ello nos 
referimos al conjunto de conocimientos, 
procedimientos, actitudes, habilidades y 
destrezas que poseen hombres, mujeres 
y jóvenes del agro y que son necesarias 
para:

Generar una cultura emprendedora, 
el mismo esta relacionado con la ges-
tión empresarial que se incorpora en 
función a la realidad de la capacidad 
del agricultor, permitiendo de esta 
forma acceder a los mercados de 
acuerdo a las estrategias campesinas 
de comercialización sostenible.

El presente documento es gracias al des-
empeño del personal de PRODII, y al apor-
te fi nanciero de las diferentes instituciones 
con quienes venimos trabajando, que sin 
su aporte no hubiera sido posible, asimis-
mo, mis agradecimientos a los promotores 
hombres y mujeres del área rural quienes a 
partir del proceso modular nos ha demos-
trado que la metodología es acorde a su 
realidad y esto puede contribuir a un vivir 
bien. Muchas gracias.

Germán Jarro T.
DIRECTOR EJECUTIVO

PRODII
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1.
l proceso de capacitación en desarrollo 
económico productivo bajo la Escuela de 
Formación en Liderazgo Económico Pro-
ductivo Intercultural EFLEPI que el PRODII 
viene implementando en municipios del 
Norte de Potosí, tiene un enfoque y proce-
so de capacitación integral para que agri-
cultores/as  estén facultadas no solamente 
para emprender un nuevo negocio relacio-
nado con el sector agropecuario, sino, para 
adquirir nuevas competencias en la perso-
na, la comunidad o la organización produc-
tiva, y a partir de ello puedan planifi car el 
futuro de sus negocios, de esta forma jue-
guen un papel importante en la sociedad, 
el cuidado del medio ambiente y los recur-

E
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sos de la agrobiodiversidad de su entorno 
comunitario. 

La capacitación en gestión empresarial a 
partir de EFLEPI, no solo trata de desa-
rrollar ó socializar contenidos temáticos 
defi nidos, el desarrollo empresarial tiene 
que hacerle frente a la infi nidad de pro-
blemas con la que convive el agricultor o 
una organizacion productiva. No es sufi -
ciente capacitar a unos cuantos con con-
tenido sobre emprendimientos. La Capa-
citación en desarrollo empresarial tiene 

que ir más allá de los meros temas eco-
nómicos,  el desarrollo empresarial tiene 
un enfoque integral y sistémico, está re-
lacionado con temas medio ambientales, 
sociales, productivo y obviamente eco-
nómicos, para que las pequeñas inicia-
tivas de negocios rurales crezcan y sean 
exitosos en el futuro.

Estas iniciativas de emprendimientos eco-
nómicos solo serán posibles y tendrán éxi-
to, cuando se tome en cuenta los siguien-
tes puntos:

Bajo estos antecedentes el desarrollo eco-
nómico, productivo y social de los pueblos 
indígena/originario, campesino debe orien-
tar a todos a proyectarse hacia una socie-
dad emprendedora.

El proceso de capacitación que desarrolla
el PRODII en el marco del EFLEPI, se 

basa en la metodología CEFE: Compe-
tencia de Emprendimiento Económico y 
Formación Empresarial CEFE, el mismo 
ha sido adecuado y ajustado en función a 
las necesidades de capacitación, el grupo 
meta, las condiciones socioeconómicas, 
culturales y de formación en el contexto 
del Norte de Potosí.

El cambio siempre es posible.

Efi cacia y efi ciencia en el uso de recursos 

Aprender haciendo

Corresponsabilidad y sentido de propiedad

Pensar lo que es verdad hoy, puede no serlo mañana, porque en términos 

de negocio no existe una respuesta tásita, por ejemplo, si la materia prima 

es abundante hoy, mañana puede estar escaza. Si hoy los costos laborales 

son bajos, mañana, bien pudieran sobrepasar los costos de hoy.  Uno debe 

estar adecuado a los cambios existentes.

Es fundamental considerar estos elementos para el éxito de la organiza-

ción.

La vivencia, la experiencia y la aplicación inmediata de lo conocido, ayuda 

en el proceso de aprendizaje.

El empoderamiento real es importante, si no, no tiene sentido el trabajo.



ALGUNOS APUNTES DEL CEFEALGUNOS APUNTES DEL CEFE

2.

C
EFE signifi ca Competencias de Emprendi-
mientos Económicos y Formación Empre-
sarial, metodología que ha evolucionado 
en el transcurso de los años del enfoque 
de capacitación de individuos que desea-
ban iniciar sus propias empresas hasta 
una metodología integral de capacitación, 
el mismo está diseñado para evocar una 
conducta y una competencia empresarial 
en una amplia variedad de situaciones. El 
supuesto fundamental es que la gente 
que tiene una visión clara de sus metas 
y está equipada con las habilidades para 
lograrlas, tiene más posibilidad de con-
vertirse en personas productivas  y em-
prendedoras en la sociedad.
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E CEFE es una metodología integral de ca-
pacitación, que emplea una serie de diná-
micas participativas, orientado a la acción 
y a los métodos de aprendizaje por expe-
riencias, para desarrollar e incrementar la 
competencia en administración de em-
presas y personas de una amplia gama de 
grupos meta, mayormente en el contexto 
de generación de ingresos, empleo y de 
desarrollo económico.

CEFE como metodología de capacitación, se 
basa en el supuesto que el enriquecimiento 
de un pueblo depende esencialmente de 
sus recursos humanos, cuanto más produc-
tiva y responsable sea la gente, mayor será 
la riqueza de esa comunidad u organización.

CEFE ha probado ser un planteamiento 
exitoso en la promoción de la pequeña y 
mediana empresa, el empleo, los ingresos 
y el crecimiento económico. 

En resumen, CEFE nos remite “Como de-
bemos mejorar nuestras propias condicio-
nes de vida”. 

Aun cuando la metodología tiene un am-
plio atractivo gama de aplicación en una 
variedad de situaciones, por ello, viendo 
el contexto social geográfi co, productivo 
del Norte de Potosí, la metodología con 
los ajustes realizados, ha sido el estímulo 
del crecimiento en el proceso de desarro-
llo de los pequeños productores confor-
mados principalmente en organizaciones 
productivas.

En las siguientes páginas se visualiza el 
proceso metodológico desarrollado en 
Gestión Empresarial, en el marco del enfo-
que EFLEPI,  el mismo se desarrolla en el 
contexto del Norte de Potosí y se ha dividi-
do en diferentes módulos.



Módulo I

PLANIFICACIÓN
ESTRATÉGICA

1. Objetivo

Proporcionar información sobre enfoques 
y conceptos relacionados con la planifi ca-
ción estratégica.

2. Conceptos básicos de 
planifi cación. ¿Qué es 
planifi cación?

La planifi cación no es nada más que la toma 
de decisiones ahora, acerca de acciones fu-
turas, el mismo facilitan el logro de los ob-
jetivos o metas derivadas de la visión.  

Para tomar estas decisiones adecuadas, 
es necesario tener una visión, o sea una 
idea clara del destino al cual deseamos lle-
gar. La visión no se realiza por sí sola, se 
necesita tomar acciones concretas para 
realizarlas.

La planifi cación y la visión tienen una re-
lación reciproca. Cada una necesita de la 
otra para cumplir debidamente su propia 
función. 

3. Niveles de planifi cación

Existen diferentes niveles de planifi cación, 
pero todas toman decisiones acerca de ac-
ciones futuras y son las siguientes:

Planifi cación 
estratégica

Con visión de futuro a 
mediano y largo plazo, 
trabaja con la visión.

Planifi cación 
operativa

Se realiza anualmente

Programación:

La programación puede 
ser semanal, mensual  o 
trimestral, su propósito es 
enfocar las actividades en 
forma detallada.

Diseño de 
proyectos

El diseño de proyectos, es 
un caso especial dentro 
de la planifi cación. Es 
un medio para llevar 
a cabo un proceso de 
planifi cación estratégica.
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¿?
1. ¿POR QUÉ?

2. ¿QUIÉN?

3. ¿CÓMO?

4. ¿CUÁNDO?

5. ¿CON QUÉ? 

Es la razón para trabajar hacia una meta o la 
visión.

La persona o personas que llevarán a cabo 
el plan.

Los pasos específi cos, las actividades ó áreas 
que se necesitan desarrollar.

El tiempo que tomará cada paso o actividad y/o 
el tiempo que tomará alcanzar la meta.

Recursos que se necesitan para cumplir con el 
plan. Pueden ser local como también lo que se 
necesita como apoyo externo. 

4. ¿Para qué sirve la 
planifi cación?

La planifi cación en sus diferentes niveles, 
sirve para orientar y defi nir bien los pasos 
que se debe seguir en el logro de la visión.

5. Pasos de la 
planifi cación

Existen cinco pasos que se tienen que se-
guir en un proceso de la planifi cación, los 
mismos deben responder a las siguientes 
interrogantes:

6. Diagnóstico

En el proceso de planifi cación, el diagnosti-
co es primordial, sin ello no se podrá orien-
tar y defi nir las acciones concretas y lograr 
cambios reales.

El diagnostico es una radiografía de uno 
mismo, de una comunidad u organización 
productiva, donde se observa todo lo que 
tiene y hace falta en la organización, la 
empresa, en los aspectos de producción, 
transformación, comercialización, organiza-
ción, etc. Esto sirve para saber que tene-
mos y que se necesita, con que recurso se 
cuenta y cómo se puede mejorar, quienes 
y cuántos somos, etc.

El diagnostico viene a ser un conjunto de 
información ordenada sobre los aspectos 
más importantes de la realidad al interior 
de la empresa u organización productiva.
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7. Priorización 
 de problemas

En un proceso de planifi cación, del diagnos-
tico surgen una serie de problemas, en algu-
nos casos estos problemas son más deman-
das que verdaderos problemas, entonces es 
importante identifi car bien los problemas. 

De una diversidad de problemas que sur-
gen del diagnostico, es necesario priorizar 
y poner en orden, por donde se empieza a 
dar solución a los problemas.

Se tiene que estar consciente que no se 
puede hacer todo a la vez, por eso hay la 
necesidad de saber priorizar, qué acción es 
lo más importante y urgente, cual después 
y así sucesivamente. Para ello una de las 
técnicas de priorización de problemas es la 
priorización por pares.

8. Visión

Desde inicio se ha mencionado la palabra 
visión. ¿Qué es la Visión?

La visión es aquel sueño al cual se quiere 
hacer realidad en un determinado tiempo, 
por eso, es una descripción de un futuro 
deseado, difícil, pero no imposible de lo-
grar, está basado en principios, ideales y 
valores compartidos. Para defi nir una vi-
sión se debe tomar en cuenta las siguien-
tes preguntas:

¿Dónde estamos ahora?

¿A dónde queremos llegar?

¿Cómo llegaremos allá?

Para que una visión tenga poder, tiene que 
incorporar tres elementos.

Enfocar un futuro 
deseado por el grupo

Ser un desafío Tocar la esencia sincera 
de los miembros

Basado en valores 
compartidos.

Cambio de modelo 
mental

Algo demasiado 
fácil de realizar no 

genera una respuesta 
positiva

Dejar que se 
sientan sinceros 

comprometidos en la 
visión
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9. misión

La misión, es la razón de ser a largo plazo, 
valores sostenibles, algo alcanzable en el 

tiempo. Una misión también puede decir 
del cómo se va a lograr la visión.  Para 
defi nir la misión es importante responder 
a las siguientes preguntas:

¿Qué 
buscamos?

¿Qué 
hacemos?

¿Para qué 
trabajamos?

¿Quiénes 
somos?

¿Con quiénes 
coordinamos 
para lograr 

lo que 
hacemos?

Signifi ca hacer una 
refl exión profunda 

sobre lo que somos 
como organización.

Debe preguntase:
¿Qué es lo que 

hacemos?
¿A quiénes 

benefi cia nuestro 
trabajo?

Signifi ca ¿qué 
queremos 

encontrar con 
nuestro trabajo?

Debe hacerse el 
análisis sobre las 
actividades que 

realizamos.

Es importante 
señalar instituciones 
y organizaciones  con 
las que mantenemos 
nuestras relaciones 
para lograr nuestros 

objetivos.

10. Elaboración de 
objetivos

En el proceso de planifi cación es importan-
te defi nir para qué se va a realizar el plan de 
desarrollo. Toda planifi cación debe tener un 
objetivo general y objetivos específi cos.

El objetivo no es nada más que una guía 
que indica en qué dirección se debe cami-
nar para llegar al destino.

11. La planifi cación es 
escalonado

El proceso de planifi cación es escalonado, 
es decir, una vez priorizado los problemas, 
se identifi can qué o cuáles son las accio-
nes que se tiene que desarrollar y qué re-
sultados se pretende lograr el primer año, 
el segundo, tercer año y así sucesivamen-
te, hasta llegar al logro de la VISIÓN.

1er. año
2do. año

3er. año
4to. año

5to. año
6to. año

7mo. año
8vo. año

Describir actividades para el 1er. Año
Describir actividades para el 2do. Año

Describir actividades para el 3er. Año
Describir actividades para el 4to. Año

Describir actividades para el 5to. Año

Describir actividades para el 6to. Año
Idem 7mo. Año

Idem 8vo. Año

Describir 
resultados 
del 1er. Año

Describir 
resultados 
del 2do. Año

Describir 
resultados 
del 3er. Año

Describir 
resultados 
del 4to. Año

Describir 
resultados 
del 5to. Año

Describir 
resultados 
del 6to. Año

Describir 
resultados 
del 7mo. Año

Describir 
resultados 
del 8vo. Año

VISIÓN
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12. Evaluación
 
La evaluación debe ser entendida y practica-
da como la manera de ver las experiencias 
vividas en un proyecto y aprender de ellas, 
para que en un futuro se pueda sistematizar 
las experiencias más exitosas. Esta forma de 
ver la evaluación no provoca temor, más bien 
contribuye a una buena toma de decisiones. 
La evaluación como medio para el aprendi-
zaje colectivo, consiste en sistematizar las 
experiencias vividas en un proyecto, de una 
actividad y refl exionar sobre ellas de  manera 
ordenada con el fi n de llegar a conclusiones 
que permitan hacer mejor en el futuro.

12.1. Seguimiento y Evaluación 
Participativa SEP. ¿Qué es el SEP?

El SEP quiere decir Seguimiento y Eva-
luación Participativa, es una metodología 
participativa de gestión que sirve para for-
talecer a las organizaciones productivas, 
instituciones y grupos; haciendo posible la 
identifi cación de objetivos, la planifi cación 

de actividades orientadas al logro de estos 
objetivos y fi nalmente el seguimiento y la 
evaluación oportuna para asegurar el logro 
de estos objetivos. 

Principios del SEP

Promueve la participación de los actores a 

lo largo del proyecto o emprendimiento.

Respeta usos y costumbres, tradiciones y 

conocimiento local.

Impulsa la formulación de ajustes en base 

a experiencias del proceso y a su análisis. 

Fomenta la inclusión y equidad, dando voz 

a todos los involucrados. 

Facilita procesos de aprendizaje, cambio 

y acción en lugar de prescribir, juzgar o 

castigar. 

Viabiliza la toma de decisiones en forma 

concertada. 

Fomenta el registro y sistematización de 

información
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b. Construir la visión o el sueño 
de la comunidad, asociación 
o grupo de familias

Este tema se ha desarrollado en el punto 8.

c. Identifi car indicadores o 
señales para monitoreo

Para saber el cumplimiento de las activida-
des planifi cadas, se debe elaborar indica-
dores, para que guie el cumplimiento de 
los objetivos, para ello es importante el 
registro en el libro de actas, las carpetas 
de seguimiento y evaluación, fotografías 
y los testimonios como medios o señales 
del cumplimiento de las actividades. Los 
indicadores deben mostrar por ejemplo, 
el número de agricultores capacitados, 
cantidad de cultivos producidos, super-
fi cie de  producción, calidad de plantas, 
planes de plantación, parcelas de planta-
ción, rendimientos, el número de jardines 
botánicos, bancos de semillas, módulos 
de capacitación, volúmenes de transfor-
mación, comercialización, épocas de ma-
yores ventas. etc. 

12.1.1. Pasos para aplicar el SEP

¿?¿QUÉ ES SEGUIMIENTO?

¿QUÉ ES EVALUACIÓN?

¿QUÉ ES PARTICIPACIÓN?

Es

c.

Se sigue los 

siguientes pasos

a). Defi nición de conceptos

b). Construcción de la visión

c). Identifi cación de 

indicadores o señales 

para monitoreo

d). Identifi cación de 

actividades

e). Construcción de formatos 

y registro de información

f). Aplicación del SEP y 

conformación del comité

g).  Uso de información

a.  Defi nir el concepto de Seguimiento, 
Evaluación y Participacion

De manera participativa tomando en cuen-
ta a los actores con quienes se va a desa-
rrollar el proceso de planifi cación, se debe 
conceptualizar los siguientes términos:

Para todos quienes conforman una orga-
nización debe estar claro el signifi cado de 
estas palabras, por ello es importante la 
participación de todos los involucrados.
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Estado anímico Califi cación Total ¿Por qué? ¿Cómo mejoramos?

Acuerdos y compromisos 

d.  Identifi car actividades

Las actividades deben identifi carse según 
el proyecto, la planifi cación operativa o la 
programación de acciones. 

e.  Elaborar formatos de 
 seguimiento, evaluación 
 y registro de información

Para el seguimiento y evaluación, de ma-
nera participativa se elaboran formularios, 
el mismo sirve para califi car o valorar el tra-
bajo después de culminar una actividad. El 
siguiente formulario es una propuesta, si 
existe otro modelo o formato también es 
válido, lo más importante es que sea de fá-
cil comprensión para califi car las acciones 
desarrolladas.

FICHA DE EVALUACIÓN

Actividad:______________ Comunidad _________________   Fecha:_____________
Distrito:_____________      Municipio: ________________Facilitadores:_________________
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f. Aplicación del SEP y 
conformación del comité

El SEP puede ser aplicado por diferentes 
actores:

• Familias o grupos de familias de las co-
munidades indígenas y/o campesinas.

• Miembros de las organizaciones econó-
micas productivas.

• Miembros que forman parte de los Con-
sejos de Desarrollo Municipal CDM.

• Promotores o líderes criadores de la 
biodiversidad.

Para ello deben conformar un grupo de res-
ponsables o comité de SEP, quienes realizan 
el proceso de Seguimiento y Evaluación.

g. Uso de información

Los resultados del SEP tienen diferentes 
usos, entre las principales:

• Visualizar el estado de ejecución de un 
plan, programación, proyecto o activida-
des planifi cadas.

• Observar factores y limitantes en un de-
terminado tiempo y espacio.

• Reajustar en función y experiencia 
vivida.

• Reorientar las acciones promovidas.

El SEP también es útil para reorientar y/o 
ajustar las actividades, resultados y objeti-
vos de un proyecto.



Módulo II
GESTIÓN EMPRESARIAL

O DESARROLLO
ECONÓMICO PRODUCTIVO

1. Objetivo

Conocer los instrumentos, defi niciones 
y elementos sobre desarrollo económico 
productivo o gestión empresarial desde el 
ámbito rural.

2. Antecedentes

Cuando se promueve procesos de desa-
rrollo empresarial en las comunidades in-

dígena/originario/campesino, se ha identi-
fi cado que existen algunas causas que no 
fomenta y acelera acciones de emprendi-
mientos empresariales. Entre las causas 
más sobresalientes que afectan en este 
proceso son:

Las organizaciones sociales no impul-
san al sector productivo.- Las autorida-
des con cargos en el nivel productivo, no 
cumplen con su rol, tampoco fomentan el 
apoyo al sector del desarrollo económico 
productivo.

Los intereses de las familias en la comu-
nidad no son iguales.- Por la diversidad 
ecológica y los estratos sociales que existe 
en la comunidad, no todos tienen la mis-
ma vocación, otros son netos agricultores, 
otros crían más animales, otros son artesa-
nos, albañiles, etc.

Falta voluntad de trabajo.- Algunos líde-
res de las comunidades, se dedican más a 
la política u otras actividades y no apoyan al 
desarrollo productivo.
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No existe colaboración entre las fa-
milias.- Las familias indígena/originario/
campesinas, han perdido conocimientos y 
prácticas ancestrales de trabajos de colabo-
ración, de reciprocidad y apoyo mutuo.

Falta una orientación para organizarse 
mejor.- Se desconoce las leyes y normas 
que apoyan al desarrollo económico, tam-
poco están preparados para elaborar pro-
yectos productivos con enfoque de desa-
rrollo empresarial o planes de negocio.

Competencia entre productores.- Los agri-
cultores individuales, están en el mercado  
compitiendo con lo poco que producen.

Resumiendo: Falta voluntad política de los 
actores de desarrollo, y existe debilidades 
en los productores para fomentar acciones 
de trabajo con un enfoque de desarrollo 
empresarial.

3. ¿Qué es una empresa 
u organización 
económica productiva  
en el contexto rural?

Una empresa en el contexto rural, es una 
asociación civil, legalmente constituida, 
conformada mayoritariamente de peque-
ños productores rurales, que tienen el de-
safío de conseguir resultados económicos 
favorables, con una estructura sólida de 
gestión. También una empresa rural puede 
constituirse por una familia emprendedora.

4. Tipos de 
Organizaciones 
Económicas.

Existen varios tipos de organizaciones según 
el producto que ofrecen, según la cantidad 
de personas que conforman la organización 
y estas son:

• Productores de alimentos

• Productores de materia prima

• Productores de muebles

• Productores de artesanía

• Productores de sombreros

• Productores de duraznos

• Productores de ............. etc.

•  Empresa unipersonal

•  Microempresa

•  Pequeña empresa

•  Mediana empresa

•  Gran empresa

•  Cooperativa

•  Asociación de Productores    
    ...........etc.

Según la cantidadSegún su producción¿?
¿QUÉ SE PUEDE HACER 
FRENTE A ESTA REALIDAD?

Promover organizaciones 
económicas productivas 
sólidas o empresa rurales

• P

• P

• P

• P

• P

Porque organizaciones 

económicas?...

Porque la organización es 

la unión o agrupación  de 

dos o más personas que 

tienen el mismo interés o 

fi n,  para realizar algo en 

común, organizados se puede 

conseguir más objetivos. 
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5. Gestión empresarial

Cuando una empresa o negocio inicia sus 
operaciones, tendrá como función principal 
obtener un producto o prestar un servicio, 
que puede ser materia prima o también 
puede ser transformado y fi nalmente llevar 
al mercado. En este proceso también en 
cada paso es importante saber evaluar los 
resultados si son favorables a la empresa, 
o el trabajo no está generando ingresos; a 
todo este proceso se llama GESTIÓN.

Gestión empresarial tiene un enfoque 
sistémico  e integral, donde se toma en 
cuenta todas las acciones del negocio, 
desde la producción, transformación, co-
mercialización, administración, organiza-
ción y control.

Por ello, es importante saber cómo organi-
zarlo y cómo planear su crecimiento para 

que una empresa o una organización pro-
ductiva tenga éxito.

Cuando se hace o se emprende negocio, el 
desafío es para generar ganancias, por ello 
es importante que una empresa, una asocia-
ción productiva que desarrolla un emprendi-
miento económico, tenga éxito empresarial.

El éxito empresarial es cuando se desarro-
lla con efi cacia, efi ciencia y efectividad el 
proyecto, plan de negocio, la programación 
operativa  y/o el plan estratégico. De mane-
ra general para todo emprendimiento eco-
nómico el objetivo y meta es:

Objetivo

Generar más 
ingresos y 

utilidades para la 
organización.

Meta

Vender ó prestar 
servicios en mayor 
cantidad posible.
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Para desarrollar y lograr el éxito empre-
sarial, es importante conocer y poner en 
práctica algunas características que debe 
desarrollar el emprendedor.

6. Características básicas 
del emprendedor

Según varias investigaciones realizadas, se 
han identifi cado características que identifi ca 
a un emprendedor empresarial con éxito, so-
bre estas bases se considera que en el futuro 
los agricultores serán personas exitosas en el 
ámbito de los negocios, éstas, se han dividi-
do en 3 áreas y 10 características principales, 
las mismas se describe a continuación:

6.1. Capacidad de logro

Búsqueda de oportunidades.- El empren-
dedor debe estar alerta en buscar nuevas 

oportunidades de negocios o dentro el 
mismo negocio, nuevos clientes, nuevos 
contactos, etc.

Persistencia.- Debe ser perseverante, si 
se tiene algunos fracasos, debe tener ma-
yor fuerza y ganas para seguir adelante.

Compromiso con el contrato de traba-
jo.- Debe aceptar plena responsabilidad 
por cumplir cuando se fi rma contratos y 
tiene que ser responsable en el negocio, 
para satisfacer con los clientes.

Demanda por calidad y efi ciencia.- Tiene 
que esforzarse para hacer las cosas me-
jor, más rápidas y más baratas, buscando 
siempre la calidad.

Afronta riesgos.- Asume riesgos en la eje-
cución del trabajo o negocio.
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6.2. Capacidad de Planifi cación

Establecimiento de metas.- Establece 
objetivos claros y específi cos a corto, me-
diano  y largo plazo. Tiene que tener una 
visión hacia dónde quiere llegar.

Búsqueda de información.- Busca perma-
nentemente información para ganar más 
clientes, otros proveedores, innovar otros 
productos y saber quiénes son sus  com-
petidores.

Planifi cación sistemática y control.- De-
sarrolla y usa una planifi cación lógica y es-
calonada para lograr sus objetivos.

6.3. Capacidad de Competencia

Persuasión y elaboración de redes de 
apoyo.- Aprovecha contactos comerciales 

y personales para lograr sus objetivos, in-
fl uye y convence a otros. Trabajar en redes 
y alianzas es mejor que trabajar uno solo. 
La unión hace la fuerza.

Autoconfi anza.- Debe poseer una fuerte 
creencia en sí misma y en sus habilidades 
para tomar desafíos.

7. ¿Cómo y dónde nace 
una organización 
económico productiva?

Una Organización Económica Productiva 
necesariamente para que nazca, y se esta-
blezca de manera sostenida en el mercado, 
ofertando productos primarios o transfor-
mados o prestando servicios, debe seguir 
el siguiente proceso:

Ver el potencial productivo y las
capacidades organizativos

Innovación de subproductos

Mercado

Capacidad de producción

Como nos organizamos

Cuanto es la inversión

De donde fi nanciamos

Ingresos y egresos

Proceso de 

conformación de 

una organización 

económica Evaluación de la organización
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Componente 
organizacional

Componente 
productivo 

(innovación productiva)

Componente 
económico fi nanciero

Marco Jurídico:
(Estatutos y 
reglamentos

Personería Jurídica)

Mercado

Contabilidad básica

Liderazgo

Cliente

Costos de producción

Motivación Interés
Compromiso

Producto

Rentabilidad

8. Pilares en la que se 
sustenta el 

 desarrollo de 
organizaciones 
económicas productivas

Una vez conformada la organización, empie-
za a producir su producto, en algunos casos 
los transforma y los comercializa, ahí no ter-
mina la tarea, sino más bien para fortalecer 
la organización debe conocer y manejar cui-
dadosamente los tres pilares importantes 
del desarrollo empresarial o del desarrollo 
de organizaciones económicas productivas, 
esto permitirá mantener en el mercado con 
éxito a la organización, estos pilares son:

La gestión empresarial recomienda que es-
tos pilares deben estar en equilibrio, cada 
uno es importante y los tres juntos forta-
lecen que el emprendimiento económico 
tenga el éxito. 

Mantener en equilibrio los tres pilares fun-
damentales del Desarrollo Empresarial, 
es reto de toda organización.

Componente 
organizacional

Componente 
del proceso de 

innovación

Componente 
Económico 
fi nanciero
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9. Ventajas de las 
organizaciones 
económicas 
productivas

Cuando se trabaja de manera organizada, 
existen mayores ventajas para todos y 
cada miembro de la organización. A conti-
nuación se describe dichas ventajas: 

Se comercializa mejor los 
productos.

Se obtiene mayores opciones 
para acceder a créditos, apoyo 
a fi nanciamientos y proyectos.

Se puede incidir que el PDM y 
POA municipal, tenga una visión 
de desarrollo integral, en lo 
económico productivo, etc.

Se construye una visión de 
desarrollo productivo, y se 
fomenta el desarrollo económico 
local.

Los gobiernos municipales 
apoyan las iniciativas de 
fomento a Desarrollo Económico 
Local.

Los políticos, sectas religiosas, 
instituciones, alcaldes, NO 
engañan.

El cliente no paga un costo 
real del  producto.

Es difícil el acceso a créditos.

Las autoridades no escuchan, por 
lo mismo no ponen interés en el 
desarrollo económico.

No se sabe a dónde quiere llegar, 
no hay visión.

Es difícil el apoyo desde las 
instancias públicas y del sector 
privado.

Es fácil que los políticos y otras 
autoridades engañen.

Cuando NO estamos 
organizados

Cuando estamos 
organizados



Módulo III
CONTABILIDAD BÁSICA

PARA ORGANIZACIONES

ECONÓMICAS PRODUCTIVAS

1. Objetivo

Los participantes comprenden la importan-
cia de una buena administración, y puedan 
determinar la rentabilidad de un producto 
en el mercado.

2. La contabilidad

La contabilidad se ocupa de las anotacio-
nes que se realiza de egresos e ingresos 
de una empresa, microempresa, asocia-
ción productiva, etc. Se considera a la con-
tabilidad como una técnica de registrar, 
clasifi car y resumir los movimientos de 
recursos económicos de las operaciones 
de la empresa.

En la contabilidad se debe tomar en cuenta 
los siguientes puntos:

2.1. Registrar

Registro de la actividad comercial diaria 
que puede ser comprar o vender, dar cré-
ditos o contraer deuda, recibir y/o pagar en 
efectivo. 

2.2. Clasifi car

Los registros deben ser clasifi cados por 
grupos o categorías, por ejemplo mano de 
obra, insumos, inversiones, etc.

2.3. Resumir

Para tomar una decisión,  los registros cla-
sifi cados se deben resumir para su mejor 
entendimiento y pueda dar información 
para decidir.
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3. Importancia de la 
contabilidad en la 
empresa

La contabilidad determina con sufi ciente 
facilidad la cantidad de dinero que  ingresa 
y egresa de la empresa periódicamente.

• Determina las ganancias y pérdidas de 
la empresa.

• Información oportuna para mejorar las 
ventajas y ganancias.

• Determina los gastos clasifi cados por 
actividades 

4. Inversión en una 
empresa

Una empresa para alcanzar sus objetivos 
tiene invertido activos ya sean propias o aje-
nas, inversión por sus propietarios o por la 

utilización de dineros ajenos a la empresa; 
este monto de dinero invertido en la empre-
sa o asociación están controlados en:

4.1. Activo

Lo que tiene la empresa expresado en valor 
monetario por ejemplo: las herramientas, 
infraestructura, dinero, etc. que han apor-
tado los socios  en la empresa o préstamo 
de dinero.

4.2. Pasivo

Pasivo es todo lo que la empresa debe a 
otras entidades, como el banco, empresas ó 
a personas, etc. mas el capital propio inverti-
do por los socios.

4.3. Capital

Son los recursos con los que cuenta la em-
presa descontando las deudas.
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! ¡LA FACTURA 

EL RECIBO

LA NOTA DE VENTA

4.4. Ingresos

Son los recursos recibidos por las operacio-
nes realizadas por la empresa o venta del 
producto. Los comprobantes de ingreso  son 
los documentos donde está registrado toda 
la entrada de dinero por muy poco que sea.

4.5. Egreso

Gastos que realiza la empresa para sus 
operaciones en compra de materia prima,
insumos,  pago a mano de obra, etc. Es 
donde se registra todo el dinero que sale 
de la organización o empresa.

5. Documentos de 
 compra y venta

Los documentos mercantiles de compra y 
venta son boletas que contienen el deta-
lle y el precio de venta efectuado por una 
empresa o negocio, que respalda el movi-
miento de dinero que va junto a los com-
probantes. Los documentos de compra/
venta son:

5.1. Factura

Documento escrito que entrega el vende-
dor al comprador por la venta de cualquier 
producto detallando, la cantidad, la unidad, 
descripción del producto, precio unitario y 
precio total del producto.Luego se detalla el 
precio total de todos los productos  igual al 
monto que se va a cancelar escrito numeral 
y literalmente en la parte inferior de la bole-
ta de factura. Este documento tiene crédito 
fi scal, por lo tanto lleva el número de identi-
fi cación tributaria NIT.

5.2. Recibo

Documento de respaldo entregado por el 
vendedor por la adquisición de varios o un 
solo producto al comprador del producto, 
donde está claramente detallado el monto 
total, el nombre de quien entrega el dinero 
y quien lo recibe, además  el detalle de los 
productos adquiridos. Este documento no 
tiene crédito fi scal.

5.3. Nota de venta

La nota de venta es un documento seme-
jante a la factura porque en esta boleta se 
tiene detallado la cantidad, la descripción del 
producto y  el costo total por producto. Este 
documento tampoco no tiene crédito fi scal.
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6. Elementos para tomar 
en cuenta 

Los documentos 
y comprobantes 
deben ser 
archivados 
junto con los libros 
de contabilidad

Escribir los 
comprobantes y 
documentos con 
bolígrafo y con 
letra clara

Las facturas 
y/o recibos deben 
ser guardados 
para su posterior 
rendición de 
cuentas 

7. Documentos de registro 
de la contabilidad

La contabilidad como herramienta ayuda a 
conocer la situación fi nanciera de una em-
presa en un determinado momento, para 
ello se elaboran diversos documentos, los 
más principales son:

Si existen 
errores 
en los documentos 
es mejor anular y 
utilizar otra boleta

 7.1. Libro de aporte de socios

En este libro se registran los aportes de los 
socios de la empresa o la organización, ésta 
puede ser en dinero, herramientas, trabajo 
o similar relacionado en valor de dinero.

LIBRO DE APORTES DE SOCIOS

Fecha Referencia Nombre 
del socio

Monto 
aportado

Descripción 
del aporte

Total aporte Observaciones

LIBRO DE APO

Documentos 

principales

• Libro de aportes de socios.

• Libro de caja.

• Registro de ventas.

• Kardex de existencias.
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LIBRO DE CAJA

Fecha Nº 
Comprobante

Detalle Item Egreso Ingreso Saldo

7.2. Libro de caja

En el libro de caja se anota todo el movimiento 
del dinero, los ingresos y egresos de una em-
presa,  es el documento más importante por-
que  en este libro están anotados los ingresos 
de ventas y gastos efectuados para la produc-
ción del producto para la comercialización. Ayuda a conocer:

1.  Cuánto entra y sale de dinero 

al día.

2.  Movimiento de dinero de ma-

nera semanal y mensual.

3.  Conocer el saldo del mes.

4.  Conocer el origen recibido del 

dinero.

5.  Conocer en qué se ha gastado 

el dinero.

6.  Cuánto de dinero se tiene dis-

ponible en caja. 

El libro de caja ayuda a tener al día el total 
de dinero disponible. Mediante este regis-
tro, la empresa u organización productiva 
puede conocer lo siguiente:



Página

30

Documento de Trabajo en Gestión Empresarial o Desarrollo Económico

7.3. Registro de ventas

En este registro se anota  todas las ventas 
que realiza al día la empresa, ya sea al con-
tado ó a crédito.

El registro de ventas ayuda a conocer lo si-
guiente:

REGISTRO DE VENTAS

Fecha Nº 
Comprobante

Detalle Item Cantidad Unidad Precio
Unitario

Total

REGISTRO DE

Ayuda a conocer:

1.  Saber cuánto se vende al día, a 

la semana, al mes y al año.

2.  Conocer cuál de los productos 

sale más a la venta, en qué 

temporada.

3.  Quien o quienes son los 

clientes.
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Ayuda a conocer:

1.   Cantidad de materia 

 prima con que se cuenta.

2.  Cantidad de insumos disponibles.

3.  El costo de la materia prima e 

insumos.

4. Fluctuación del costo de la 

materia prima e insumos.

7.4. Kardex de existencias

En este documento se anota todo los ma-
teriales e insumos comprados para la fabri-
cación del producto, la cantidad y el valor 
en dinero de todos los materiales que  se 
usan ya sea al contado o a crédito.

El Kardex de existencias ayuda para cono-
cer lo siguiente:

KARDEX DE EXISTENCIA

Fecha Nº 
Comprobante

Detalle Precio
Unitario

Cantidad Costo Firma

Ingreso Egreso Saldo Ingreso Egreso Saldo
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7.5. Cuentas por pagar

En este formulario se anota o registra a to-
das las personas e instituciones a quienes 
se debe dinero por deuda o por algún ma-
terial e insumo que se ha adquirido. Este 
registro tiene la siguiente matriz, y ayuda a 
mostrar lo siguiente:

LIBRO DE CUENTAS POR PAGAR

Fecha Proveedor Concepto Referencia Referencia
Pago

Costo
Total

Cancelado Por
Pagar

Ayuda a mostrar:

1.  Cuanto es el monto total que la 

empresa adeuda a sus proveedo-

res o préstamos de dinero

2.  Quienes son los acreedores de la 

deuda

3.  Como o de qué manera se está 

cancelando la deuda de la empre-

sa

4.  Conocer mensualmente cuanto es 

la deuda de la empresa
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7.6. Cuentas por cobrar

Registro que sirve para el control de las 
personas o instituciones que tienen cuen-
tas con la empresa. Al igual que el anterior 
formulario, aquí se registra o controla a to-
dos los que adeudan a la empresa.

Para el registro del mismo se utiliza la si-
guiente matriz:

CUENTAS POR COBRAR

Fecha Cliente Concepto Referencia
Venta

Referencia
Cobro

Venta
Total

Cobro Saldo
Cliente

7.7. Registro de inversiones 

Registra todas las inversiones que reali-
za la empresa durante el tiempo de vida. 

REGISTRO DE INVERSIONES

Rubro Detalle Cantidad Unidad Precio
Unitario

Precio
Total

Este formulario tiene las siguientes carac-
terísticas:
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8. Balance y estado de 
resultados

La contabilidad es una herramienta que 
ayuda a conocer la situación fi nanciera de 
una empresa. Se elaboran diversos docu-
mentos de resumen, pero inicialmente 
toma en cuenta los dos más principales: 
el Balance de situación y el Estado de Re-
sultados.
 
8.1. Balance de Situación

El Balance permite conocer la situación 
fi nanciera de la empresa en un momento 
determinado: el Balance señala lo que tie-
ne la empresa y lo que debe. 

7.8. Libro de depreciación de inversión

El formulario de depreciación ayuda a cono-
cer cuánto tiempo dura la inversión, ya sea 
de infraestructura, muebles, maquinaria, 
etc., es decir, en este registro se conoce 
el desgaste de cualquier inversión por año. 
A continuación detallamos la depreciación 
general de algunas inversiones.

DEPRECIACIÓN DE INVERSIÓN

Descripción Años 
de  uso

Rubro Inversión
o Detalle

Vida 
Útil

Depreciación
Anual

Año
de uso

Depreciación
año presente

Valor
Residual

Construcciones 20 años

Movilidades 5 – 10 años

Terreno Se mantiene

Herramientas 3 – 5 años

Computadora 5 – años

Muebles de 
ofi cina

3 años

Ejemplo 1:

Si una empresa pide un crédito a un banco 
para comprar un camión, el crédito del ban-
co irá en el Pasivo (es el origen de los fon-
dos que entran en la empresa), mientras 
que el camión irá en el Activo (es el destino 
que se le ha dado al dinero que ha entrado 
en la empresa). 
 

Destino de los fondos Origen de los fondos

PasivoActivo

El Balance se compone de dos columnas:
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Hay que distinguir varios Balances, según 
el momento en que se obtengan:

1.  Balance de apertura: permite conocer 
con que recursos cuenta la empresa 
para iniciar su actividad productiva. 

2.  Balances parciales: al cierre del mes, 
trimestre, semestre, o con la periodici-
dad que se quiera; permite conocer la 
situación de la empresa en esos mo-
mentos determinados.

3.  Balance fi nal: permite conocer como 
queda la situación fi nanciera de la empre-
sa una vez fi nalizado su ejercicio econó-
mico (normalmente el 31 de diciembre, 
aunque podría ser otra fecha del año).

Ejemplo 2:

Vamos a suponer que la organización pro-
ductiva quiere transportar su producto 
a diversos mercados y para ello necesita 
comprar una camioneta que cuesta 8000 
$US. Para fi nanciar esta camioneta acude a 
CIDRE y solicita un crédito.

¿Cuál sería el Balance Inicial de esta em-
presa?

En su Activo (columna de la izquierda) se 
recogería la camioneta (destino de los fon-
dos), mientras que en su Pasivo (columna 
de la derecha) se recogería el crédito (ori-
gen de los fondos).

Ejemplo 3:

Vamos a suponer que en el caso anterior la 
empresa fi nancia la compra de la camione-
ta con recursos propios (capital). Además 
tienen dinero en caja de 2000 $US como 
aporte también de los socios.

Su Balance Inicial sería. 

El Activo siempre tiene que ser igual al Pa-
sivo; en todo Balance de una empresa, obli-
gatoriamente el Activo, tiene que coincidir 
con el Pasivo. 

8.2 Estado de Resultados

El Estado de Resultados recoge el benefi cio 
o pérdida que obtiene la empresa a lo largo 
de su ejercicio económico (normalmente de 
un año). El Estado de Resultados viene a ser 
como un contador que se pone a cero a prin-
cipios de cada año o ejercicio y que se cierra 
a fi nal del mismo.

Mientras que el Balance es una “foto” de la 
empresa en un momento determinado, el Es-
tado de Resultados es una “película” de la acti-
vidad de la empresa a lo largo de un ejercicio. 

Balance y Estado de Resultados están interre-
lacionados, su nexo principal consiste en la úl-
tima línea de la Cuenta de Resultados (aquella 
que recoge el benefi cio o pérdida), que tam-

Camioneta ................ 8000 Créditos ..................... 8000

PasivoActivo

Caja .........................  2.000
Camioneta.................  8.000

Créditos ....................  10.000

PasivoActivo
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bién se refl eja en el Balance, incrementando 
los fondos propios (si fueron benefi cios) o dis-
minuyéndolos (si fueron pérdidas).

DEPRECIACIÓN DE INVERSIÓN

Ventas 1.000

Costo de materia prima e insumos -400

Gastos de personal -200

Gastos de intereses -100

Impuestos -50

Resultado fi nal (benefi cio) 250



Módulo IV
MARKETING O COMERCIALIZACIÓN

EN ORGANIZACIONES 
ECONÓMICAS PRODUCTIVAS

1. Objetivo

Facilitar información y elementos que ha-
cen para posicionar un producto o servicio, 
captar mayor número de clientes y satisfa-
cer sus demandas comerciales. 

2. Introducción

Todas las actividades de las Organizacio-
nes Económica Productivas o empresas ya 
sean estas de producción de bienes (pro-
ductos) y/o servicios (trabajos) tiene que 
estar orientada a un mercado donde los 
consumidores están dispuestos a adquirir. 
En este marco la comercialización es una 
actividad de venta, trueque o transferencia 
de cualquier producto o servicio, esta acti-
vidad requiere de conocimientos y habilida-
des para tener éxito en el mercado.

Para la comercialización hoy en día se utiliza 
varios métodos y técnicas en el mercado, 
además se debe considerar varios factores 
que intervienen en el mercado, estos fac-
tores nos obligan a hacernos las siguientes 
presuntas. 

• ¿Cómo va ha ser el producto?

• ¿Dónde venderé el producto?

• ¿Quién comprara el producto?

• ¿Cómo introduciré el producto 

al mercado?

• ¿Cómo venderé el producto?

• ¿Cuál será el precio del 

producto?

• ¿Cómo distribuiré el producto?
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3. Marketing o 
comercialización

Marketing es una palabra escrita en ingles, 
que en castellano signifi ca “Mercadotec-
nia” y en nuestro medio es igual a comer-
cialización. Pero se debe considerar que 
marketing es un término más amplio y ade-
más considera que el cliente es el origen y 
fi n de cualquier negocio.

Marketing o comercialización se encarga 
de estudiar y utilizar técnicas para encon-
trar y aumentar consumidores para nuestro 
producto contentando sus necesidades del 
cliente, de esta forma aumentar las ganan-
cias de la empresa.

Cuando a una Organización Económica Pro-
ductiva o empresa le va bien en el mercado 
y tiene muchas ganancias se llama “Éxi-
to Organizacional” entonces para llegar al 
éxito una organización debe satisfacer con 
gusto a los clientes mediante su producto, 
de lograr esto, abrirá oportunidades para 
ampliar su mercado. 

Es importante conocer más claramente el 
signifi cado de cada término que se está uti-
lizando en el proceso de la comercialización 
de productos y seguro surge las siguientes 
preguntas:

4. El mercado

Es el espacio que ocupa un producto por 
los clientes (compradores) en el total de la 
población. En el lenguaje corriente, mer-
cado es la cantidad de clientes que tiene 
un producto en una comunidad, cuidad o 
país.

En términos más sencillos mercado es el 
lugar donde se encuentran los productores 
y los compradores.

¿?¿QUÉ ES MERCADO?

¿QUIÉN ES EL CLIENTE?
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4.1. ¿Quiénes intervienen en un mercado?

Los productores

El clienteEl Producto

4.2. ¿Por qué los clientes (compradores) 
compran nuestros productos?

Porque los clientes quieren contentar o 
satisfacer sus necesidades y la de su fa-
milia, también los productores venden, 
porque también quieren satisfacer sus 
necesidades.

4.3. ¿Cuál es más importante? ¿el 
cliente?, ¿el producto? o ¿el productor?, 
además, cual es primero.
 
Para analizar esto vamos a realizar un 
análisis con cada uno de los actores del 
mercado:

Si decimos que el producto es importante o 
está primero, nuestra actitud como produc-
tores se comporta dando más importancia
a cómo va a ser el producto, sin tomar en 
cuenta al cliente y una vez que tengamos 
el producto a veces no podemos vender, 
porque el cliente está buscando otro pro-
ducto o diferente al que se oferta. 

Si decimos que el productor es importante, 
estamos diciendo que la organización es 
primero, entonces nos organizamos como 
productores y muchas veces ni siquiera 
nos preguntamos cómo va a ser nuestro 
producto, qué clase de personas comprara; 
con esta actitud se puede llegar al fracaso.

Si decimos que el cliente es importante o 
esta primero, entonces averiguamos que 
es lo que quiere el cliente, como quiere, el 
tamaño que quiere; con esto ya podemos 
saber cómo será nuestro producto. A partir 
de esta realidad podemos planifi car nues-
tras ventas, entonces nuestro producto en 
el mercado puede ser mas aceptado, por-
que hemos dado importancia al cliente. 

Del análisis anterior se puede resumir que 
para obtener muchas ganancias y lograr el 
“Éxito Empresarial” se debe empezar a 
pensar primero en el cliente, segundo en 
el producto y después en el productor o la 
organización productiva.
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El proceso de iniciar un negocio será:

Productor

Productor

Cliente

Producto

Producto

Cliente

4.3.1. El cliente

El cliente es la persona que adquiere el pro-
ducto ya sea para la reventa o para el con-
sumo. El cliente es el actor más importante 
que hace que una organización llegue al “éxi-
to empresarial” de cualquier empresa u or-
ganización productiva. Esto signifi ca que los 
productores deben innovar (mejorar conti-
nuamente) constantemente el producto para 
la satisfacción del cliente. Además muchos 
dedicados al marketing dicen que el cliente 
es el único jefe de la empresa y quien decide 
si nuestro producto es de calidad o no.

4.3.2. El producto

El producto es el resultado fi nal de varias 
actividades realizadas por la empresa u Or-
ganización Económica Productiva, este pro-
ducto tiene las siguientes características:

Por estas características cada producto que 
viene de una empresa es distinto, nunca 
hay dos productos iguales que vienen de 
dos diferentes empresas u organizaciones 
económica productivas.

4.3.3. El productor

El productor o productores que conforman 
una organización, son las personas que 
desarrollan las actividades de la Empresa 
para la producción y venta del producto. 
Existen varios tipos de organización según 
el producto que producen, según la canti-
dad de personas que lo conforman. Estas 
personas se hallan repartidas en los pues-
tos y cargos según su habilidad, actitud y 
aptitud.

5. Cómo funciona el 
mercado 

El mercado funciona de acuerdo a la oferta 
y la demanda. La oferta y la demanda son 
fuerzas que deciden cuanto de producto se 
puede vender al día, semana o mes y cuan-
to costara el producto.

Características

• Calidad

• Marca

• Color

• Sabor

• Tamaño

• Forma

• Garantía

• Fecha de Vencimiento

• Peso

• Empaque

• Higiene

• Servicios

Cantidad de producto que el 
productor quiere vender.

Cantidad de producto que 
los compradores están 
dispuestos a comprar.

DemandaOferta
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organizarse. En resumen, cliente son todas 
las personas que necesitan comprar algo, 
conformar o satisfacer sus necesidades es 
la tarea de la organización y principalmen-
te del vendedor. Además las necesidades 
no son iguales en una comunidad, ciudad o 
país. Una organización Económica, busca en 
el mercado la mayor cantidad de clientes si 
es posible para todas las edades y estratos 
sociales. 

Para conocer al cliente se hace la siguiente 
pregunta:

Cuando existe mucho producto
y pocos compradores, el
PRECIO BAJA. (oferta)

Cuando hay muchos
compradores y
poco producto, el PRECIO 
SUBE. (demanda)

PRECIO SUBEPRECIO BAJA

Estas dos fuerzas que se encuentran en el 
mercado, hace o decide el precio del pro-
ducto.

6. ¿Qué se debe conocer 
para tener éxito en el 
mercado?

Para tener éxito en el mercado el produc-
tor, la organización, empresa u otro tipo de 
organización económica, debe conocer lo 
siguiente:

7. Cómo se conoce al 
cliente

Se dice que el cliente es el actor más im-
portante del mercado, del cliente aparecen 
o nacen los productos y para producir es-
tos productos los productores tienen que 

Cómo se conoce al 

Conocer:

• Conocer al Cliente.

• Conocer a los 

Competidores.

• Conocer técnicas de 

venta.

¿Quiénes son nuestros clientes?

¿Dónde están nuestros clientes?

¿A que se dedican?

¿Cuál es su economía?

¿A qué precio pueden comprar?

¿Dónde compran?

¿Cómo quieren comprar?
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Para responder a las  anteriores preguntas 
existen diferentes herramientas, pero las 
más usadas son el estudio de mercado, 
sondeo u observación directa.

8.2. Encuestas y entrevistas

Las encuestas y entrevistas se realiza di-
rectamente al cliente en las calles, merca-
dos u otros sitios, las preguntas son pre-
viamente elaborados, el mismo se puede 
gravar en cassett, las preguntas pueden 
ser abiertas o cerradas, depende que tipo 
de información se requiere.

8.3. Observación directa

Para saber cómo se está moviendo el clien-
te, que es lo que compra más, en cuanto 
compra, cuanta gente compra, quienes 
compran como quieren el producto, etc. Se 
puede observar directamente en las calles, 
el mismo mercado u otros sitios donde se 
expende el producto.

9. ¿Cómo conocer a los 
competidores?

Los competidores son otras Organizacio-
nes Económicas que venden un producto 
igual o parecido al producto que oferta la 
organización. Para conocer a los competi-
dores hacemos las siguientes preguntas:

¿Quiénes son los competidores?

¿Dónde están ubicados?

¿Cómo venden?

¿En cuánto venden?

¿Cuánto venden?

¿Cómo es su producto?

¿Cuál de nuestros competidores vende más?

8. Estudio de mercado

El estudio de mercado es la investigación 
que se realiza en el mercado con respecto 
a la aceptación o no del producto. Para ha-
cer un estudio de mercado no se requiere 
mucho dinero, solo interés.

Las formas de hacer investigación de mer-
cado, sondeos u observaciones son las si-
guientes:

8.1. Basado en información 

Se busca información de otras empresas 
que producen el producto que queremos 
producir para saber quienes compran, don-
de compran, como es su economía, como 
quieren comprar y donde están los que 
compran más. Entonces este estudio se 
hace mediante información de otras em-
presas.
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Para conocer a los competidores también 
se utiliza las mismas herramientas para co-
nocer al cliente, solo que las preguntas son 
distintas, además para conocer al competi-
dor, podemos recurrir a sus distribuidores, 

vendedores o intermediarios. Un aspecto 
importante es que las encuestas, entrevis-
tas, búsqueda de información de clientes y 
competidores, se puede unir en uno solo.
Aqui se presenta un ejemplo de encuesta:

Asociación de Productores 
de Kawi Torko-Pocorasi

FORMULARIO DE ENCUESTA 
PARA CLIENTES

Mi Organización siempre intenta satisfacer a nuestros clientes. Para conseguirlo, nos 
gustaría hacerle algunas preguntas sobre la opinión que tiene de nuestro producto.

En caso de NO, por qué?

¿Compraría Api de Oca Deshidratada en envases de 100 gr.?

¿En que tamaño le gustaría comprar Api de Oca Deshidratada?

¿Si sacamos a su gusto comprara nuestro producto?

Mucho

Poco

Nada

Por su puesto

Probablemente

No

Envase de 100 grs

Envase de 200 grs

Envase de 1/2 kg

Envase de 1 k
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9.1. Competencia

Competencia se defi ne como la lucha o 
disputa entre dos o más productores o em-
presas que ofrecen el mismo producto o 
similar en el mercado. El objetivo de cada 
uno es cubrir la mayor cantidad de clientes, 
con el fi n de incrementar sus ganancias. A 
partir de la competitividad de productos en 
el mercado, nace una cadena que hace al 
producto más competitivo.

Esta cadena de sucesos y el cumplimiento 
le da al producto, mayor fuerza y alta com-
petitividad en el mercado.

10. Técnicas de venta 

Para realizar el proceso de venta de los pro-
ductos y cumplir con los objetivos, es ne-
cesario conocer y desarrollar los pasos que 
ayuden a llegar a un mayor número de clien-
tes y de mejor manera. El primer requisito 
que debe tener el vendedor es lo siguiente:

Requisitos para el vendedor:

• Buena Presencia Personal

• Arreglado y limpio

• Contento o motivado

• Confi ado

• Amable y educado

• Sincero y responsable

• Saber distinguir el carácter de 

cada cliente

– Cliente callado

– Cliente indeciso

– Cliente exigente

– Cliente enojado

– Cliente criticón

• Conocer bien el producto

• De qué empresa es el producto

• Conocer su competencia

Además, debe conocer los fundamentos 
básicos del marketing o comercialización 
que son:

Las 4Ps

Las 4Ps son: el Precio,  Promoción, Produc-
to y Plaza, estos cuatro componentes pue-
den variar en el mercado dependiendo de 
la clase de producto que se vende. En mu-
chos productos para mejorar las ventas, se 
da más importancia al Precio, otras veces 

Competitividad
Calidad

Cantidad

Continuidad
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hablamos más de la calidad del producto, 
en otras circunstancias se hace promocio-
nes para incrementar las ventas y otras ve-
ces se elige un buen lugar o medio para la 
comercialización.

Entonces de las 4Ps una es la más importan-
te, después el otro y así sucesivamente. Pero 
siempre tienen que estar los cuatro juntos.

L a s   4 P s 

L a s   4 C s

Producto

Competitividad

Precio

Calidad

Promoción

Cantidad

Conocer la marca, diseño y 
forma del producto, también 
conocer las características del
producto y mostrar la calidad 
del mismo.

En el momento que el 
producto entra al mercado, 
empieza a competir con otros 
productos iguales o similares. 
Para un buen resultado 
es importante aplicar una 
característica empresarial que 
es la persistencia.

Es la comunicación del 
producto con el cliente 
mediante los medios de 
comunicación, publicidad 
oral y escrita.

Una vez que el producto 
está en el mercado, se debe 
siempre preocupar de las 
cantidades para no quebrar 
la relación de cliente y 
vendedor, es decir nunca 
debe faltar el producto en el 
mercado.

Conocer el precio del 
producto y este precio no 
tiene que ser caro ni barato 
sino tiene que ser justo.

Mejorar constantemente 
el producto para que en el 
mercado siempre sea de 
calidad hasta llegar a la 
calidad total, no se debe 
olvidar que el que califi ca 
la calidad es el cliente.

La plaza es el lugar de venta 
del producto y los medios 
por donde se distribuye el 
producto.

Esto signifi ca que siempre 
se debe planifi car para que 
el producto continúe en 
el mercado y no pierda el 
espacio de preferencia por los 
clientes.

Plaza

Continuidad

LAS 4Cs

El vendedor también debe conocer las 4Cs 
que le ayudaran a mantener su producto en 
el mercado y a mantener a sus clientes. Las 
4Cs son: Competitividad, Calidad, Cantidad 
y Continuidad, el conocimiento o aplicación 
de las 4Cs ayuda a tener mayor competiti-
vidad y posicionamiento en el mercado.
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Ahora, mostraremos una técnica de venta 
importante, básico, utilizado por muchos ven-
dedores y que además ha dado buenos resul-
tados, estamos hablando de la técnica AIDA.

La técnica AIDA muestra los pasos que debe 
seguir una acción de venta, estos pasos son:

Como lograr la 
ATENCIÓN del cliente

•  Presentación personal
•  Hablando de un tema 

conocido

Como lograr el 
INTERÉS del cliente

• Hablar de las 
características del producto 

Como lograr el 
DESEO del cliente

• Tomar más atención a cada 
cliente y aclarando sus 
dudas

Como lograr la 
ACCIÓN DE VENTA

• Reconocer cuando el 
cliente está dispuesto para 
comprar

SERVICIO DESPUÉS 
DE LA VENTA

• Seguir teniendo contactos 
con el cliente después de 
vender 

Producción

Transformación

Comercialización

Servicio al cliente

Selección de buena materia prima
Selección de insumos de calidad
Transporte con cuidado

Cuidado en el manejo 
Cuidado en la dosifi cación
Higiene
Mantener la misma calidad

Mantener la limpieza
Sinceridad del producto
Transporte con cuidado

Ofrecer un producto de calidad
Entrega en el mínimo tiempo
Buen trato durante y después de vender

AtenciónA

Acción de ventaA

DeseoD

InterésI

Pasos para hacer una acción de venta. El control de calidad es una unidad dentro la 
organización productiva que se dedica a con-
trolar la calidad del producto en las diferentes 
etapas, desde la acumulación de la materia 
prima, hasta la relación del vendedor con el 
cliente después de la venta.

Algunos aspectos que se deben tomar en 
cuenta para el control de calidad.

11. Control de calidad
 



Módulo V
PLAN DE

NEGOCIOS
1. Objetivo

Conocer los pasos y elementos importan-
tes en el momento de la elaboración de un 
plan de negocio.

2. Introducción  

Cuando se trata de preparar un plan de ne-
gocios, el empresario, está consciente de 
la mecánica de cómo preparar su propia 
propuesta, ¡nadie podrá hacerlo mejor que 
el mismo empresario u organización! Cuan-
do se está elaborando un plan de negocios 
hay demasiadas interrogantes cuyas res-
puestas sólo el empresario u organización 
conoce.

Al formular el proyecto, se tiene la oportuni-
dad de preparar un plan de negocios sólido 
basado en datos que uno mismo ha reco-
lectado y en los cuales se tiene suma con-
fi anza. Como resultado, el plan de negocios 
está hecho a la medida de sus propias for-
talezas y debilidades. El empresario u orga-
nización decide cuanto de sus ahorros está 
en condiciones de invertir en el proyecto, 

cuantos ingresos necesita de ese negocio, 
quienes serán sus clientes y el mejor pro-
ceso técnico para el nivel de conocimien-
tos, recursos y tamaño del mercado.

Se requiere de trabajo extra para hacer el 
plan de negocios. Las personas que tendrá 
que contactar y de las cuales se desea re-
colectar información serán clientes regula-
res de sus productos, o proveedores regu-
lares de materia prima o equipos.
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3. ¿Qué es un plan de 
negocio?

Plan de negocio se defi ne como el docu-
mento escrito que defi ne con claridad los 
objetivos de un negocio y describe los mé-
todos que se van a emplear para alcanzar 
los objetivos. Sirve como el mapa con el 
que se guía una empresa u organización 
productiva. 

El plan de negocio es un documento úni-
co que reúne toda la información necesaria 
para evaluar un negocio y los lineamientos 
generales para buscar fi nanciamiento y po-
nerlo en marcha.

4. Benefi cios de un plan 
de negocio

• Los negocios con planes escritos tie-
nen más éxito. Este hecho solamente 
justifi ca el gasto y el trabajo de realizar 
un plan de negocios.

• Ayuda a clarifi car y enfocar las metas y 
objetivos del negocio.

• Ayuda a coordinar los diferentes facto-
res de un negocio que son necesarios 
para el éxito.

• Es una herramienta muy útil para con-
seguir la inclusión de actores claves del 
negocio: inversionistas, proveedores, 
clientes, equipo directivo, etc.
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• Es un cronograma de actividades que per-
mite coordinar la realización de tareas de 
acuerdo con un calendario establecido.

• Es un punto de referencia para futuros 
planes de nuevos proyectos que aparez-
can a medida que el negocio crezca.

5. Guía o pautas para 
elaborar un plan de 
negocio

El diseño de la formulación de un plan de ne-
gocio, debe cumplir los siguientes pasos.

5.1. Resumen ejecutivo

El resumen ejecutivo, aunque aparece pri-
mero en la lista de presentación del Plan 
de negocios, es realmente el último en ser 
preparado, es decir, después de completar 
las cuatro secciones del plan de negocios 
marketing, producción, organización & ges-
tión y fi nanzas. Debe ser breve pero con 
mucha información vital sobre el proyecto y 
la empresa u organización productiva.

5.1.1 ¿Cuál es la naturaleza del proyecto?

Describa el proyecto brevemente – el pro-
ducto, mercado, ubicación, forma legal, 
plan de operaciones y plan fi nanciero.

5.1.2 ¿Qué competencias y preparación 
tiene el empresario?

Haga una breve presentación suya como 
empresario, su formación, antecedentes, 
experiencia y capacitación empresarial, 
mencione particularmente las capacidades 
y habilidades necesarias o relacionadas al 
proyecto, y cómo plantea utilizar esos cono-
cimientos y habilidades en el negocio, etc.

5.1.3 ¿Cuáles son los aportes del 
proyecto a la economía local y nacional?

Describa los aportes socio-económicos y 
de desarrollo del proyecto propuesto en la 
economía local y/o nacional. Esos aportes 
deben ser factores signifi cativos y preocu-
paciones prioritarias del gobierno, bancos 
y de la sociedad en general. Deben incluir 
generación de empleo, utilización de capaci-
dad y materiales de la localidad, generación 
de ingreso, sustitución de importaciones, 
ingresos por exportación, etc.

5.2. Plan de marketing

5.2.1 ¿Cuál es el producto?

Haga una breve descripción del producto, 
tamaño, color, forma y la gama de produc-
tos que se van a ofertar.  Describa las carac-
terísticas del producto, sus usos y benefi -
cios, si es un producto nuevo o existente.
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5.2.2 ¿Cómo se compara en calidad y 
precio con la competencia?

Al responder esta pregunta, determine que 
hará que el producto sea exclusivo en el mer-
cado. ¿Será de mejor calidad que el disponi-
ble en la actualidad, o será el precio, signifi -
cativamente diferente, que hará que su venta 
sea más fácil? ¿Qué otras características di-
ferenciará al producto de la competencia?

5.2.3 ¿Dónde se ubicará el negocio?

La ubicación del negocio es fundamental 
sea para reducir costos o incrementar la 
posibilidad que los clientes lleguen al ne-
gocio a ver los productos o al menos a pre-
guntar por ellos. Si el negocio es de venta 
al por menor o de servicios, debe estar cer-
ca al mercado. Si está orientado a la pro-
ducción, sería mejor que esté más cerca 
de las fuentes de materia prima o cerca de 
la infraestructura instalada, de transporte y 
servicios.

Los factores importantes a considerar en la 
ubicación son:

Una buena ubicación es uno de los factores 
cruciales para el desarrollo de un mercado, 
por lo tanto la selección debe ser considera-
da cuidadosamente. La ubicación también 
debe diferenciarse en términos de puntos 
de venta o localización de la fábrica. En mu-
chos negocios pequeños, el punto de venta 
y la fábrica se refi eren a un mismo lugar.

5.2.4 ¿Qué áreas geográfi cas cubrirá el 
proyecto?

Determinar la cobertura geográfi ca (es de-
cir, donde comercializar el producto) depen-
de mucho de la naturaleza del producto; 
como puede ser transportado y distribuido; 
el tamaño del mercado en diferentes loca-
lidades, la presencia de fuertes competi-
dores en las áreas bajo consideración, su 
disponibilidad para viajar y, por supuesto, 
los contactos o canales de distribución que 
existen y con los cuales se tiene contacto 
familiarizado.  

5.2.5 ¿Dentro del área del mercado, a 
quienes se venderán los productos?

Se habla realmente de un grupo meta es-
pecífi co o segmentos del mercado  en la 
población, dentro del área del mercado 
seleccionada, a quien se tiene en men-
te vender los productos. Identifi car estos 
clientes lo más claramente posible (ejem-
plo: sus características y perfi l en térmi-
nos de edad, sexo, ingresos, prácticas de 
compras, patrón de consumo, etc.) a fi n de 
asegurar que el producto combine con su 
gusto, necesidades, deseos, ingresos, es-
tilos de vida, etc.

famili

5.2.5 
quien
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pecífi 
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Para tomar en cuenta

• Proximidad a la materia prima 

básica

• Proximidad  a los mercados y 

canales de distribución

• Disponibilidad de transporte

• Disponibilidad de mano de 

obra efi ciente y barata

• Existencia de industrias rela-

cionadas (vínculos hacia atrás 

y adelante)

• Instalación de infraestructuras 

(ejemplo: carreteras, energía, 

puerto, etc.)

• Servicios de comunicaciones 

(ejemplo: correo, teléfono, fax, 

telex, etc.)
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¿Venderá a mayoristas, minoristas, y si es 
así, ¿cuáles serían las consecuencias? Si 
se planea tener un punto de venta, la se-
lección de la ubicación es crítico.

5.2.6 ¿Es posible estimar qué cantidad 
del producto se vende actualmente?
 
Debe ser posible llegar a este estimado de 
diferentes maneras. Básicamente, el plan-
teamiento es ir de lo general a lo particular. 
Por ejemplo: se puede comenzar estiman-
do el consumo, usos o ventas del producto 
per capita en la población dentro del área 
del mercado.

Luego, uno a uno, se va eliminando cier-
tos segmentos (grupos específi cos clasifi -
cados por edad, ingresos, ubicación, sexo, 
hábitos, etc.) de la población que no serían 
sus consumidores, para que al fi nal, se pue-

da suponer que una cifra es la correcta. Si 
es posible, es bueno verifi car algunos da-
tos estadísticos si estuvieran disponibles. 
Si no puede obtener estadística confi able 
(datos secundarios), sería mejor hacer una 
encuesta simple y de bajo costo, es decir 
recolectar información de primera mano o 
primaria. Por ejemplo: si conoce muchas 
tiendas que venden el producto o produc-
tos similares, y les pregunta a varias de 
ellas con respecto a sus ventas, se podrá 
estimar las ventas totales del producto.

5.2.7 ¿Qué parte o porcentaje de ese 
mercado puede captar el negocio 

Esta es una pregunta difícil de responder, 
precisamente porque depende de la ha-
bilidad como empresario para vender el 
producto, la efectividad de estrategia de 
marketing y su agresividad en empujar el 
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producto, combinado con sentido común 
empresarial. También depende del alcan-
ce y fuerza de la competencia. Sin embar-
go, se pueden considerar algunas pautas. 
Si se ha hecho una adecuada encuesta de 
mercado, se conocerá la siguiente infor-
mación sobre sus competidores:

Las siguientes pautas para la toma de de-
cisión puede ser útil en el procesamiento 
de esta información para hacer un estima-
do de su participación en el mercado.

PAUTAS PARA LA DECISIÓN

Número de Competidores De su tamaño
Características de su 

Producto
Participación en el 

Mercado (en %)

Muchos Grande Similar 0  -  2,5

Pocos Grande Similar 0  -  2,5

Uno Grande Similar 0  -  5

Muchos Grande Diferente 0  -  5

Pocos Grande Diferente 5  -  10

Muchos Pequeño Similar 5  -  10

Pocos Pequeño Similar 10  -  15

Muchos Pequeño Diferente 10  -  15

Uno Pequeño Diferente 10  -  15

Pocos Pequeño Diferente 20  -  30

Uno Pequeño Similar 20  -  50

Uno Pequeño Diferente 40  -  80

No hay competidor 100

PAUTAS PARA LA

Conocer:

a) Si hay pocos o muchos 

competidores.

b) Si son grandes o pequeños 

en tamaño.

c) Si las características de sus 

productos son o no, similares 

o no entre sí.

d) Si las características de sus 

productos son o no similares 

al suyo.
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5.2.8 ¿Qué cantidad del producto se 
venderá?

Ahora que se tiene un estimado de la partici-
pación en el mercado que se puede captar de 
manera realista, un estimado de la meta de 
ventas, es decir, por mes, para el primer año y 
anualmente para los próximos cinco años. El 
primer estimado de ventas es, generalmente, 
una fracción del estimado de la participación 
en el mercado y al comienzo puede ser entre 
el 60 y 80%. Esto es para darse un margen 
por algún error al estimar el mercado.

5.2.9 ¿Cuál es el precio de venta del 
producto?

Hay tres maneras comunes para determi-
nar el precio de venta de su producto. Es-
tas son:

a) El “Método Costo Más Valor Agregado”

Esto se hace agregando un margen de ga-
nancia razonable (digamos 20% al costo to-
tal del producto, es decir, el costo de mar-
keting más el costo de producción, más 
el costo de administración, más el costo 
fi nanciero). El costo fi nal del producto por 
unidad se determina dividiendo el costo 
total del producto entre el número de uni-
dades producidas. A esta cifra se puede 
agregar un margen de ganancia.

b) El “Método Comparativo”

Este método compara el producto con los 
demás en el mercado y después, sobre la 
base de la calidad de su producto y otras ca-
racterísticas, se puede fi jar un precio menor, 
mayor o igual al de sus competidores.

c) El “Método lo que Puede Soportar el 
Mercado”

Este método se basa en la oferta y la de-
manda del producto. Por ejemplo: si hay 
escasez del producto en el mercado (de-
manda), se podrá fi jar un precio de venta 
alto, por lo tanto el margen de ganancia 
podría ser mayor. Igualmente, si hay un 
excedente del producto en el mercado 
(oferta), puede verse forzado a bajar el 
precio y consecuentemente el margen de 
ganancia. (Las dos alternativas para evitar 
reducir el margen de ganancia son: (1) re-
ducir el costo del producto identifi cando 
qué áreas, marketing, producción, admi-
nistración y fi nanzas, pueden reducirse) y 
(2) identifi car otros segmentos del merca-
do que tengan capacidad para comprar al 
precio original).
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5.2.10 ¿Qué medidas promocionales se 
aplicarán para vender producto?

La promoción es uno de los aspectos que 
más se descuida del marketing de un pro-
ducto. La promoción es necesaria para 
atraer y convencer a los compradores para 
que compren su producto y no el de la 
competencia. En general, la promoción se 
divide en publicidad, promoción de venta 
y venta personal. Algunas de estas medi-
das son:

Estas actividades cuestan dinero a la em-
presa, por lo tanto debe asegurarse que 
por cada medida promocional que se adop-
te, existe un incremento previsible en las 
ventas. Sin un incremento en ventas justifi -
cable, el costo aumentará, y por tanto, au-
mentará el costo unitario. Se debe asegu-
rar incluir estos costos en el presupuesto 
de marketing.

5.2.11 ¿Qué estrategia de marketing se 
requiere para asegurar que se cumplan 
los estimados de ventas?

La formulación de una estrategia de mar-
keting signifi ca una adecuada planifi cación, 
equilibrio e integración de la estrategia del 
negocio para el producto, la estrategia de 
precios, estrategia de distribución y la es-
trategia de promoción. A fi n de comercia-
lizar con efectividad, se debe identifi car el 
mercado, conocer el producto y estudiar a 
los competidores. También tendrá que gas-
tar algo en promoción, fi jar el precio de los 
productos correctamente y distribuirlos a 
los minoristas y/o consumidores efectiva y 
efi cientemente. No se debe asumir porque 
el producto es bueno, los clientes vendrán 
automáticamente a comprarlo.

5.2.12 ¿Cuánto necesita para promover y 
distribuir el producto?

Debe tener un presupuesto que incluya el 
costo de marketing, la promoción, distribu-
ción y salarios de la fuerza de ventas, si la 
hubiera.

La formulación
keting signifi ca
equilibrio e inte
negocio para e
precios, estrate
trategia de pro
lizar con efecti
mercado, cono
los competidor
tar algo en pro
productos corr
los minoristas 
efi cientemente
el producto es 
automáticamen

5.2.12 ¿Cuánto
distribuir el pr

Debe tener un
costo de marke
ción y salarios 
hubiera.

Algunas Medidas

• Avisos  publicitarios en la radio, periódicos, re-

vistas, diarios gremiales o por televisión, si fuera 

apropiado.

• Descuentos por volumen (reducción de precio 

cuando se vende a granel).

• Distribución de volantes publicitarios.

• Servicio oportuno, regular, amable y efi ciente a 

sus clientes.

• Buena promoción que asegure una adecuada ex-

hibición del producto en los estantes de los pun-

tos de ventas.

• Facilidades de crédito especiales para clientes 

regulares.

• Carteles.

• Paneles.

• Carteles de señales.

• Muestras gratis.

• Pruebas gratuitas.

• Comunicados de prensa.

• Compre uno – lleve dos.

• Sorteos.

• Cupones.

• Auspicio de espectáculos o festivales locales.

• Participación en ferias y exhibiciones comerciales.

• Venta personal.
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5.3. Plan de producción 

5.3.1 ¿Cuál es el proceso de producción?

A fi n de encontrar los costos (mano de 
obra, materia prima y gastos generales) re-
presentados en la producción, es útil hacer 
un recorrido de todo el proceso de produc-
ción e identifi car cómo se recibe la mate-
ria prima y gradualmente, paso a paso, es 
transformada a través de varios procesos 
(ejemplo: corte, mezcla, ensamble, acaba-
do, empaque, etc.) en un producto termi-
nado. La descripción del proceso no nece-
sita ser extensa, pero debe cubrir todas las 
operaciones principales. 

5.3.2 ¿Qué locales y maquinaria (activos 
fi jos) se requieren y cual sería su costo?

Identifi que estos artículos cuidadosamen-
te y estime su costo con precisión. Si los 
requerimientos han sido sobre-estimados, 
los resultados podrían ser:

a) Hay demasiada producción y las exis-
tencias se acumulan – esto cuesta di-
nero y amarra el capital inútilmente.

b) Un exceso de capacidad signifi ca que 
se está invirtiendo en algunos activos 
o pagando intereses sobre edifi cios y 
equipos que no le signifi can un retorno. 
Esto también aumentará el costo en el 
largo plazo al tener una mayor deprecia-
ción de la necesaria.

c) También existe la posibilidad que no 
haya fi nanciamiento para el proyecto 
porque aparenta ser muy costoso.

En general, es mejor comenzar en una es-
cala modesta, con un local pequeño y aun 

mejor, un espacio alquilado y la maquinaria 
mínima indispensable. Si la demanda de su 
producto excede la capacidad de 8 horas 
(un turno) del equipo, se puede agregar un 
turno, en una etapa posterior o puede fun-
cionar con sobre tiempo después del hora-
rio normal. En especial, cuando se comien-
za un negocio, hay que ser muy cauto en la 
compra de bienes de capital y solamente 
comprar cuando el mercado es seguro.

Con respecto a la capacidad de la maquina-
ria, el proveedor debe proporcionar la infor-
mación correcta al empresario. En muchos 
casos, los proveedores tienden a sobrees-
timar la capacidad y efi ciencia de su maqui-
naria, por tanto, usted no debe contar que 
las máquinas van a trabajar a 100% de su 
capacidad estimada. Para determinar la ca-
pacidad realista de cada máquina, es posi-
ble estimar de manera precisa el equilibrio 
adecuado de las máquinas y las personas, 
es decir, cuántas herramientas o máquinas 
se requieren y correspondientemente, que 
trabajadores y habilidades se requieren 
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para operarlas y asegurar un proceso de 
producción tranquilo y efi ciente.

La determinación de los costos de la cons-
trucción y de la maquinaria es relativamen-
te fácil pues todo empresario puede con-
seguir esta información de los proveedores 
de maquinaria. Tiene que ser muy cuidado-
so de no construir edifi cios muy lujosos u 
obtener equipos demasiado modernos o 
sofi sticados para operar y mantener. Nor-
malmente, los vendedores de maquinaria 
tratan de vender la maquinaria más cara 
y moderna, primero, sea consciente de lo 
que necesita y lo que puede pagar y no se 
deje convencer comprando maquinaria que 
no es fundamental o no es adecuada para 
su escala de producción, especialmente en 
las etapas iniciales del negocio.

Tome consciencia de que existe una gama 
amplia de opciones técnicas que van desde 
la mano de obra-intensa (se requiere más 

mano de obra con relación al número de 
máquinas o inversión en máquinas) hasta el 
uso intenso del capital (se usan más máqui-
nas o mayor inversión en máquinas en rela-
ción con la mano de obra que se requiere).

Si se puede garantizar la calidad de la mano 
de obra, es más astuto utilizar tecnología 
que emplea mano de obra intensa pues la
fábrica dependerá menos de máquinas que 
pueden malograrse en cualquier momento, 
y verse afectadas por falta de energía y es-
tar paradas por períodos largos. Si la mano 
de obra, por otro lado, es problemática o 
no es confi able debido a su disponibilidad 
estacional, sería más práctico un enfoque 
de uso de capital intenso en una escala mo-
desta. Sin embargo, si los trabajadores es-
tán motivados adecuadamente, se les pue-
de alentar para que sean más confi ables.

Finalmente, se recomienda realizar una lista 
de los terrenos, construcciones, muebles 
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e instalaciones, maquinaria y equipos de 
fábrica, incluyendo el costo de instalación, 
dado su tamaño, capacidad y costo para lle-
gar al costo total de los activos fi jos.

5.3.3 ¿Cuál es la vida útil del local y de la
maquinaria?

La respuesta dependerá de la construcción
del local, la maquinaria y en el uso que le dé
a los activos fi jos. Para llegar al costo de de-
preciación anual, deduzca el valor de dese-
cho al fi nal de la vida útil y luego divida el 
valor del activo entre el número de años de 
vida productiva. 

Si no hubiera valor de desecho, simplemen-
te divida el valor entre el número de años. 
Las tasas de depreciación se describe a 
continuación, aunque puede existir algunas 
variaciones:

olvide estimar el costo de mantenimiento 
y repuestos pues forma parte del costo de 
producción. El costo de mantenimiento es 
parte de los gastos generales de la fábrica.

5.3.5 ¿Cuándo y dónde se puede obtener 
la maquinaria?

Es necesario verifi car con los proveedores 
de maquinaria. Haga un estimado preciso 
del tiempo de entrega de la maquinaria 
pues es vital para preparar su cronograma 
pre-operativo. Además, no olvide de incluir 
en el costo de la maquinaria, el costo del 
transporte a la fábrica, el arancel (si es im-
portado), el seguro hasta el momento de 
instalación y los gastos de instalación, si 
hubieran.

5.3.6 ¿Cuánta capacidad se utilizará?

El 100% uso de capacidad, normalmente 
signifi  ca que el equipo está en funciona-
miento ocho horas diarias, seis días a la se-
mana. Muchas fábricas trabajan en base a 
turnos de 8 horas diarias y muchas utilizan 
su equipo sólo una parte de ese tiempo. 
Se debe tomar en cuenta las fl uctuaciones 
estacionales en el uso de la capacidad. Un 
buen ejemplo es una fábrica de ladrillos 
que puede funcionar continuamente por 24 
horas al día durante la época de construc-
ción y puede estar cerrada por seis meses 
durante la época de lluvias torrenciales.

5.3.7 ¿Qué planes tiene para el uso de la 
capacidad excedente?

Las máquinas y los equipos deben utili-
zarse lo más posible. Esto mantiene a los 
trabajadores en un ritmo de trabajo parejo 
y al equipo en buenas condiciones de fun-

Activos Fijos Vida Útil Depreciación Anual

Maquinaria 10 años 10%

Construcción 20 años 5%

Muebles 3 años 20%

Vehículos 7 años 15%

5.3.4 ¿Cómo se hará el mantenimiento y, 
hay repuestos disponibles localmente?

No tiene sentido importar equipo que aun-
que sea más confi able, puede resultar en 
períodos de largas interrupciones mien-
tras se espera que lleguen los repuestos 
del extranjero. Se debe contar con servicio 
de mantenimiento y repuestos localmente 
para asegurar la producción continua. No 
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cionamiento. Durante los períodos cuando 
se conoce que el uso de la capacidad será 
baja, se debe hacer esfuerzos por asegu-
rar que se realicen otros trabajos (ejemplo: 
desarrollar y mejorar el producto) que al 
comienzo no están directamente relaciona-
dos con la producción principal, pero que 
después pueden desarrollarse en un nuevo 
producto.

5.3.8 ¿Cuándo y cómo se pagará la 
maquinaria?

Algunos proveedores de maquinarias es-
tán preparados para vender su equipo bajo 
un plan de alquiler-venta. Esto extiende 
el costo de la maquinaria por un período 
largo de tiempo, que resulta en un cos-
to total alto, pero permite a la empresa 
tener mayor liquidez en efectivo o un re-
querimiento menor en la inversión duran-
te el período inicial. Antes de comprar el 
equipo, se debe averiguar los términos de 
venta, es decir, si es al contado, crédito o 

alquiler-venta, el período de devolución y 
otras condiciones como la garantía, el ser-
vicio después de la compra, capacitación 
de los operativos, etc.

5.3.9 ¿Dónde estará ubicada la fábrica y 
cómo estará diseñada?

Casi siempre en las pequeñas industrias, la 
fábrica y la empresa están ubicadas en la 
misma dirección.

De igual importancia es determinar la su-
perfi cie que requiere el negocio (para pro-
ducción, ofi cinas, almacén, baños, etc.) y 
más importante, como se diseñará el es-
pacio de la fábrica en términos de distribuir 
las máquinas y el equipo. Para responder a 
esta pregunta, es fundamental que se co-
nozca el proceso de producción y las má-
quinas/equipo que se necesitan para cada 
proceso para que, en la medida de lo posi-
ble, pueda distribuir las máquinas de acuer-
do con el fl ujo de la producción.
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5.3.10 ¿Cuánta materia prima se 
requiere?

Ahora que ya se cuenta con una buena idea 
del nivel de producción que desea alcanzar, 
se debe averiguar el tipo, calidad y cantidad 
de materia prima que se necesita.

5.3.11 ¿Cuánto costará la materia prima?

Después de determinar la calidad y canti-
dad de materia prima que se necesita, se 
debe averiguar los costos unitarios y pre-
parar una lista del promedio mensual de 
materia prima.

5.3.12 ¿Cuáles son las fuentes de la 
materia prima? ¿Está disponible todo el 
año?

Al averiguar sobre la materia prima, al me-
nos tres factores son críticos. Primero, el 
precio debe ser el más bajo posible. Se-
gundo, la fuente debe encontrarse lo más 
cerca posible al lugar de producción para 
reducir el costo del transporte. Tercero, la 
fuente debe ser confi able.

Si en el curso del año no está disponible la 
materia prima, hay hasta dos alternativas 
posibles: la fábrica reduce la producción ó  
se abastece de materia prima cuando hay 
en abundancia para que la producción pue-
da ser continua. Si se decide por ésta últi-
ma, se requiere capital de trabajo adicional y 
debe considerarse en el cálculo de su nece-
sidad de efectivo y en la determinación de la 
inversión que requiere el proyecto para que 
la empresa pueda enfrentar esta situación. 
Por ejemplo: piense en el problema para ob-
tener fruta para una planta procesadora de 
fruta cuando se está fuera de estación. 

5.3.13 ¿Cuánta mano de obra directa e 
indirecta se necesita y qué capacitación 
debe tener?

La mano de obra en una fábrica se divide 
en directa e indirecta. Trabajadores directos 
son aquellos que están involucrados directa 
e íntimamente en la producción. Trabajado-
res indirectos son los demás trabajadores 
que facilitan la producción como los hom-
bres de servicios, trabajadores de manteni-
miento, entre otros, que no están directa-
mente involucrados en la producción.  

Para determinar el número de trabajadores 
directos que se necesitan, se debe clasifi -
car en tres categorías: califi cados, semi-ca-
lifi  cados y no califi cados o mano de obra. 
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La escala de los salarios, también debe cal-
cularse de acuerdo a esta categoría.

5.3.14 ¿Cuál será el costo de la mano de 
obra?

El costo de la mano de obra debe incluir el 
costo de mano de obra efectiva para cubrir
el salario básico, sueldo, benefi cios socia-
les, seguro social y médico, etc.

5.3.15 ¿Hay trabajadores disponibles 
todo el año? Si no es así, ¿qué efecto 
tendrá sobre la producción?

Muchos trabajadores de fábricas de empre-
sas pequeñas reciben salarios bajos y por lo 
tanto complementan sus ingresos con traba-
jos en la agricultura u otra actividad. Si este 
es el caso, la empresa debe estar preparada 
para enfrentar esa situación y pagar salarios/
sueldos/precio por unidad, más competitivos 

o más altos, o reclutar nuevos trabajadores 
o eventuales durante este período o quizás 
prepararse para reducir la producción. Cual-
quiera sea el curso de acción que se decida, 
debe ser tomado en cuenta para determinar 
el programa de producción.

5.3.16 ¿Cómo se motivará a los 
trabajadores?

Los trabajadores pueden ser motivados de 
diferentes maneras: trato humano, buen 
ambiente de trabajo, mayor responsabili-
dad, otros incentivos (ejemplo: participación 
en las utilidades, recompensa a trabajado-
res que lo merecen, bonifi caciones y dando 
facilidades, subsidios para comidas y refri-
gerios, transporte, médicos, alojamiento, 
etc.). Si se otorga éstos, se debe calcular 
sus costos e incluirlos en el cálculo real de 
la mano de obra o como gastos generales.
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5.3.17 ¿Cuáles son los gastos generales 
de la fábrica?

Los gastos generales de la fábrica inclu-
yen costos como, alquiler del espacio, 
mantenimiento, reparaciones, depre-
ciación de las máquinas y equipo, costo 
de servicios (agua, electricidad, salario 
de supervisores, personal de limpieza y 
mantenimiento). En el caso de la electri-
cidad, si se usa en grandes cantidades, y 
ésta depende directamente del nivel de 
producción, debe ser considerada como 
materia prima en lugar de gasto general. 
Pero si la electricidad es sólo para alum-
brar y para fi nes generales, entonces se 
considera gasto general.

Sólo los costos, como aquellos antes enu-
merados, que no cambian o varían mucho 
de acuerdo con el nivel de producción, son 
tratados bajo gastos generales.

5.3.18 ¿Cuál es el costo de producción 
por unidad?

El costo de producción incluye el costo di-
recto de materia prima, de mano de obra 
directa y de gastos generales de la fábrica. 
A continuación se menciona dos métodos 
para calcular el costo de producción por 
unidad:

Método 1

Para llegar al costo de producción por uni-
dad se realiza la siguiente operación:

Sumar el costo mensual de materia prima
directa + costo de la mano de obra directa
+ gastos generales, y se divide esta canti-

dad entre el número de unidades produci-
das durante el mes.

Método 2 

Es lamentable que en la vida real el cálculo 
del costo no sea tan simple como se men-
ciona antes. La complicación surge del he-
cho que pocas industrias pequeñas produ-
cen un solo artículo para la venta. Mientras 
puede ser más fácil identifi car el costo de la 
materia prima en cualquier de ellos, estimar 
el contenido de la mano de obra o asignar 
una porción de los gastos generales a un ar-
tículo en particular presenta otro problema.

Asignar costos de la mano de obra:

Para asignar el costo de la mano de obra di-
recto a cualquier producto, siga la siguiente 
regla siempre: 
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Multiplique los gastos de mano de obra directa 
por hora (Bs) por el número de horas de mano 
de obra directa que va en la fabricación del pro-
ducto.

El costo de la mano de obra directa se dedu-
ce dividiendo el costo total de la mano de obra 
directa entre el número de horas de mano de 
obra directa disponible.

Por ejemplo: ssi 8 trabajadores directos tra-
bajan 8 horas al día, 6 días a la semana, por 4 
semanas, el total de  horas de mano de obra 
directa disponible por mes es:
8 trabajadores x 8 hrs/día x 6 días/semana x 4 

semanas = 1,536 hrs

Si el costo total de estos trabajadores directos 
es de Bs 4,000, entonces el precio por hora 
(Bs) es:

Costo total de mano de obra directa de 
4,000/1,536 horas disponibles = Bs 2.60 por 

hora de mano de obra directa (precio por hora)

Ejemplo: si una silla requiere 6 horas de mano 
de obra directa para fabricarse, entonces el 
costo de la mano de obra directa costo de esa 
silla es: 

Precio por hora de Bs 2.60 x 6 horas  

=  Bs.15.60

Asignar Gastos Generales:

Hay dos maneras de asignar gastos gene-
rales. Estas son:

a) Haciendo una relación de los gastos ge-
nerales con las horas de mano de obra,

b)  Asignándolos en relación con las ventas.

La primera manera y la preferida es rela-
cionar los gastos generales con las horas 
de mano de obra directa involucrada en 
hacer el producto. Esto puede hacerse di-
vidiendo el total de gastos generales entre 

las horas de mano de obra directa disponi-
bles y después multiplicando esa cantidad 
por el número de horas que toma hacer el 
producto.

Ejemplo:

Si el total de gastos generales es Bs 3,000 y 
el total de horas de mano de obra directa es 
1,536, entonces el precio de gastos generales 
por hora es:

Total de gastos generales de Bs 3,000/1536 
total de horas  =  Bs 1.95 por hora de mano de 

obra directa (precio de gastos generales por 
hora).

Luego, multiplique el precio de gastos genera-
les por hora por el número de horas de mano de 
obra directa utilizadas para hacer el producto: 

Precio de Gastos Generales por Hora de Bs 

1.95 x 6 horas para hacer una silla =  Bs11.70

Esta cifra puede agregarse al costo de la ma-
teria prima, y mano de obra directa para llegar 
al costo de producción unitario del producto.

El segundo método de asignar los gastos 
generales es de acuerdo con el % de ven-
tas de ese producto en particular en rela-
ción con las ventas totales. Si, por ejem-
plo: un fabricante de muebles produce los 
siguientes productos:

Productos
Precio 

de Venta 
Unitario(Bs)

Ventas 
por Mes 

(Bs)

% de 
Ventas

20 sillas 200 4.000 20%

10 camas 400 4.000 20%

12 mesas 1.000 12.000 60%

Total ventas 20.000 100%
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5.4. Plan de organización y gestión

5.4.1 ¿Cómo estará organizada la 
empresa?

Existen cuatro formas comunes de organi-
zación de una empresa: 

Sin embargo, muchas empresas pequeñas 
se registran como propiedad unipersonal, 
que signifi ca que el gerente-propietario o 
el empresario es el propietario así como el 
gerente general de su empresa. 

La Sociedad representa una co-propiedad 
de la empresa por uno o varios socios que 
pueden ser familiares o amigos cercanos. 
Los socios pueden aportar a la empresa su 
capital y sus conocimientos, o ambos. 

Una Sociedad Privada limitada involucra la 
propiedad de la empresa por un número 
limitado de personas (usualmente fami-
liares y amigos cercanos) que se unen 
con fi nes de formar una empresa. La pro-
piedad se basa en un accionariado que 
puede ser transferido a otros accionistas 
con el consentimiento de los propietarios 
existentes.

Total de ventas es Bs 20,000 de los cuales 20% 
son sillas, 20% camas y 60% mesas.

Por lo tanto, 20% de los gastos generales 
pueden ser asignados a las sillas.

El costo de los gastos generales por silla 
puede ser calculado como sigue:

El Total de Gastos Generales por 20 sillas es:
El total de Gastos Generales por mes de Bs 

3,000 x 20% = Bs600

El costo de gastos generales por silla es por lo 
tanto de Bs30:

Bs 600/20 sillas = Bs 30

Igualmente, para las camas es:
Bs 600/10 camas = Bs 60

Y para las mesas:
Bs 600/12 mesas = Bs 150

Después de determinar el costo de la mate-
ria prima por unidad, el costo de la mano de 
obra directa por unidad y el precio de gastos 
generales por unidad, el costo de producción 
por unidad puede ser calculado sumando to-
dos estos tres componentes del costo:

+ Costo Unitario de la Material Prima
+ Costo Unitario de la Mano de obra Directa
+ Costo Unitario de Gastos Generales de la Fábrica

= Costo Unitario de Producción 

Como alternativa, el costo unitario de produc-
ción puede deducirse del siguiente cálculo:

+ Costo total de Materia Prima 
+ Costo Total de la Mano de obra Directa
+ Costo Total de Gastos Generales
= Costo Total de Producción dividido entre el 
Volumen Total de Producción (ejemplo: kilos o 
unidades)

= Costo Unitario de Producción 

Sin embargo, muchas empresas pequeñas 
se registran como propiedad unipersonal

Cuatro formas de 

organización

• Empresa unipersonal. 

• Sociedad.

• Sociedad privada limitada 

(sociedad cerrada) y

• Sociedad anónima abierta 

(sociedad abierta). 
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La Sociedad anónima abierta (sociedad 
abierta) involucra muchas personas propie-
tarias de una empresa que pueden no estar 
relacionadas entre sí. La propiedad se de-
termina por el accionariado que se negocia 
en la bolsa de valores y es transferible en-
tre el público. Una sociedad tiene persone-
ría jurídica y responsabilidad limitada. Una
sociedad anónima puede ser administrada 
por personas que no son propietarias.

Los países tienen diferentes reglamentos 
con respecto al registro de empresas y su 
conformación. Es importante conocer las 
leyes pertinentes (ejemplo: impuestos, 
responsabilidad, etc.), los formularios que 
hay que completar, las licencias y permi-
sos que hay que obtener antes de funcio-
nar legalmente como empresa. La inscrip-
ción de la empresa en Bolivia se realiza en 
FUNDEMPRESA.

5.4.2 ¿Cómo estará administrada y cómo 
funcionará?

Para que la empresa funcione organizada y 
efi cientemente, debe contar con una estruc-
tura de poder y responsabilidad (una línea de 
comando), división de mano de obra (distri-
bución del trabajo) y una defi nición de lo que 
cada uno debe hacer en la empresa (descrip-
ción del empleo). Por lo tanto, la empresa 
necesita una estructura de organización. 

Al diseñar la estructura de organización, es 
importante que se lleven a cabo las diferen-
tes funciones de la empresa (marketing, 
producción, organización y gestión y fi nan-
zas). En una empresa pequeña, una perso-
na puede encargarse de varias funciones. 
Por ejemplo: el empresario puede actuar 
tanto, como gerente general, así como, ge-
rente de producción.
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En las empresas pequeñas, es muy co-
mún que miembros de la familia tengan 
una responsabilidad en el negocio o hasta 
realicen trabajo de producción. Por ejem-
plo: la esposa puede ser la tesorera y la 
gerente de marketing, mientras que los 
hijos mayores ayudan como trabajadores 
de producción a medio tiempo.

5.4.3 ¿Cuál es la experiencia y 
preparación del empresario?

Para garantizar la supervivencia y crecimien-
to de la empresa, es importante que las 
personas que manejan el negocio tengan 
la preparación y experiencia adecuadas. La 
supervivencia y crecimiento de una empre-
sa depende de la competencia y habilidad 
de la administración. Un proyecto de clase 
B (de potencial mediano) administrado por 
un gerente de clase A (de potencial alto) 
con una administración de clase C (incom-
petente) es probable que vaya al fracaso.

En particular, si el empresario quiere pres-
tarse dinero del banco o si desea obtener 
un crédito comercial de sus proveedores 
(materia prima o maquinaria), debe ser ca-
paz de convencerlos de su competencia e 
integridad.

Por lo tanto, es importante que el empresa-
rio o la organización productiva incluyan los 
puntos principales de sus datos biográfi cos 
así como de los demás funcionarios clave 
de la empresa que sean relevantes con la 
operación del negocio.

Si es posible, el empresario debe incluir re-
ferencias bancarias, de antiguos empleado-
res o conocidos y respetados líderes de la 

comunidad que puedan avalar su integridad 
y habilidad.

5.4.4 ¿Cuáles son las actividades 
preliminares que deben realizarse antes 
de que funcione la empresa?

Antes de que la empresa pueda comenzar 
realmente a operar, hay muchos pasos preli-
minares que deben realizarse. El empresario 
o la organización debe estar consciente de 
estos pasos y planifi car su ejecución para 
poder ahorrar en costo, tiempo y energía.

Algunas de estas actividades preliminares
incluyen asistencia a un programa de ca-
pacitación (sea relacionada con el ofi cio, 
administrativa o empresarial), preparar el 
plan de negocios, realizar una encuesta de 
mercado, visitar a proveedores de maqui-
naria y materia prima, registrar la empresa, 
contratar a un consultor, etc.

Es recomendable que el empresario enu-
mere estas actividades pre-operativas y 
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decida cuándo y qué tiempo tomarán. Al-
gunas de estas actividades pueden reali-
zarse simultáneamente (ejemplo: realizar 
la encuesta de mercado y contactar a los 
proveedores), mientras otras deben reali-
zarse progresivamente (comprar la maqui-
naria antes de su entrega e instalación en 
la fábrica). 

Como ayuda, el empresario puede pre-
parar un Cuadro Gantt que represente en 
una columna todas esas actividades pre-
operativas y en otra columna indicar el cro-
nograma (de preferencia, en semanas) que 
tomará comenzar y completar cada una de 
las actividades. 

5.4.5 ¿Cuáles son los gastos 
preliminares en que se incurrirá?

Los gastos pre-operativos son los gastos 
que se necesitan a fi n de planifi car y prepa-
rarse para el funcionamiento de la empre-
sa. Estos incluyen capacitación de los tra-

bajadores, encuesta de mercado, pruebas, 
visitas a los proveedores de materia prima 
y maquinaria o negociar con distribuidores 
potenciales, etc.

En algunos casos, encontrará trabajadores 
que no requieren ninguna capacitación, 
pero en muchos casos, se requiere algún 
tipo de entrenamiento. 

En muchos casos, es lógico contratar, 
al menos, un buen técnico familiarizado 
con el proceso y que pueda capacitar a 
los trabajadores, bajo su mando, en el 
mismo trabajo. Sin embargo, esto tomará 
algo de tiempo y tiempo es dinero. Por 
lo tanto, ese costo debe ser tomado en 
cuenta. Puede ser necesario, por ejem-
plo: pagar un estipendio a los trabajado-
res durante su capacitación en el trabajo 
antes de comenzar la producción en sí 
y hacerlo sobre la base de un pago por 
pieza. Estos costos pre-operativos deben 
contabilizarse como parte del costo total 
del proyecto.

5.4.6 ¿Qué activos fi jos se requerirá para 
la ofi cina?

Aparte del capital fi jo necesario para fabri-
car los productos o para facilitar y mantener 
la producción, la empresa necesita otros 
activos fi jos para mantener los aspectos 
administrativos del negocio.

Estos activos incluyen, muebles e instala-
ciones, gabinetes, ventiladores eléctricos, 
calculadora, computadora, vehículo, etc. 
Esos activos fi jos también se depreciarán 
de acuerdo con su vida útil.
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5.4.7 ¿Cuál es el costo administrativo en 
que se incurrirá?

Para consolidar las actividades de produc-
ción y marketing de la empresa, se deben 
realizar algunas actividades administrativas 
y habrá costos en su realización. Por este 
motivo, los costos administrativos también 
se conocen como gastos de operación.

Los costos administrativos incluyen el sala-
rio de la secretaria de la ofi cina, el encarga-
do de la contabilidad, el chofer, el personal 
de seguridad, la depreciación de los activos 
fi jos utilizados en la ofi cina, las comunica-
ciones, etc.

5.5. Plan fi nanciero

5.5.1 ¿Cuál es el capital total que se 
requiere?

El capital total que se requiere, también se 
conoce como el costo total del proyecto o 

la inversión total requerida, se compone de 
tres rubros: activos fi jos, gastos pre-opera-
tivos y capital de trabajo.

Los activos fi jos es la suma total de todos 
los costos de terrenos y mejoras, construc-
ciones, maquinaria, muebles e instalacio-
nes y vehículos, etc. 

Los gastos pre-operativos son los gastos 
necesarios que se hacen antes de que el ne-
gocio comience a funcionar. Estos incluyen 
derechos de registro y licencias, costo de 
la capacitación, costo en la preparación del 
plan de negocios, visitas a los proveedores 
de materia prima y equipos, etc. 

El capital de trabajo es la cantidad de di-
nero en efectivo o en especie que se re-
quiere permanentemente para mantener 
funcionando el negocio mientras se espera 
el pago total por la venta de los productos 
a los clientes.
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El capital de trabajo puede calcularse su-
mando cinco factores:

1) El costo máximo de las existencias en 
materia prima que tendrá que almace-
narse para garantizar una producción 
continua. En algunos casos, si la ma-
teria prima es difícil de obtener o debe 
ser importada, eso puede ser el valor 
de tres hasta seis meses, mientras que 
en otros casos (cuando la materia prima 
esta fácilmente disponible) sólo se re-
querirá de un valor de dos semanas;

2) El costo de los productos terminados 
que deben tenerse en almacén a la es-
pera de ser distribuidos a los clientes;

3) El costo de los productos en proceso 
que se encuentran en la fábrica pero 
que aun no han sido convertidos en pro-
ducto fi nal o productos terminados;

4) El costo de productos ya distribuidos a 
los clientes, pero que aun no se ha rea-
lizado el pago (cuentas por cobrar);

5) La cantidad de dinero a la mano para pagar 
a los trabajadores y los gastos generales.
- Para determinar el costo de las exis-

tencias en materia prima, simple-
mente multiplique la cantidad nece-
saria por su precio de compra;

- Para determinar el costo de las exis-
tencias de productos terminados, 
multiplique las unidades que deben 
mantenerse por el costo unitario de 
producción.

- Para determinar el costo de los pro-
ductos en proceso, primero estime 
el número de días que toma conver-
tir la materia prima en productos ter-
minados, luego multiplique eso por 
el nivel de producción diaria, luego 
multiplique la cifra obtenida por el 
costo unitario de producción que se 
ha determinado en. Finalmente, di-
vida esa cifra entre 2.

- Para determinar el costo de produc-
tos ya distribuidos pero aun no paga-
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dos, estime la cantidad que será en-
tregada a crédito y multiplique ese 
número por el costo de producción.

- Para determinar la cantidad de efec-
tivo que necesita en la empresa, 
sume el costo de mano de obra 
mensual y gastos generales al gas-
to mensual en marketing y al gasto 
administrativo.

Sume el costo de estos cinco puntos jun-
tos para llegar al total del capital de trabajo 
que se requiere.

Para calcular el capital total requerido, 
sume lo siguiente:

+ Activos Fijos 
+ Gastos Pre-Operativos 
+ Capital de Trabajo 

= Capital Total Requerido (Costo del Proyecto)

5.5.2 ¿Se necesita un préstamo?
¿Cuál es el aporte en capital social del
empresario? y ¿A cuánto asciende?

A la forma de fi nanciar el capital total ne-
cesario se le llama el plan fi nanciero. Los 
bancos y otros donantes, quieren conocer 
esas fuentes y qué otros componentes del 
costo del proyecto están siendo fi nancia-
dos por esas fuentes diferentes de fi nan-
ciación. Después de determinar el capital 
total que se requiere, el próximo paso es 
ver si la cantidad que se requiere es dema-
siado para que se pueda autofi nanciarla, o 
está por encima de la capacidad de fi nan-
ciamiento. Si ese es el caso, entonces se 
necesita un préstamo.

Casi siempre se espera que el empresario 
haga un aporte en capital social (el capital 

del propietario) al proyecto. Por ejemplo: 
si el costo del proyecto es de Bs 50,000, 
el banco puede pedirle al empresario que 
ponga por lo menos Bs10,000, o el 20%. 
Los Bs10,000 constituye el capital social 
del propietario. 

Para llegar al monto del préstamo que se 
requiere, reste el capital social del capi-
tal total que se requiere. Enumere éstos 
como sigue:

Fuente Monto Uso
Capital Social Bs 27,000 Capital de Trabajo

Préstamo Bs 70,020 Maquinaria

Capital requerido Bs 97,020
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También es posible prestarse de otras 
fuentes como de familiares, amigos, mate-
ria prima y equipos, además de los bancos. 
Por lo tanto, el plan de fi nanciación (aunque 
acá se presente muy simplifi cado) puede 
parecerse igual al cuadro anterior.

5.5.3 ¿Qué garantía (colateral) se puede 
otorgar al banco? 

Además del capital social, el banco quiere 
saber qué tipo de garantía puede ofrecer el 
empresario para asegurar que el préstamo 
se va a devolver realmente. Normalmente, 
para estos fi nes se usa terrenos y bienes 
inmuebles (cuyo título de propiedad haya 
sido certifi cado debidamente por las auto-
ridades competentes). Tome consciencia 
que si su bien inmueble o casa esta valori-
zada por el banco en Bs 100,000, el banco 
sólo aceptará el 60% de su valor total o Bs 
60,000 para fi nes de garantía.

En muchos países, un terreno con título 
tiene un valor colateral entre 80 y 100%. 
Igualmente, la maquinaria, vehículos o bie-
nes inmuebles que el préstamo va a fi nan-
ciar puede ser utilizado como colateral. Por 
ejemplo: la maquinaria y los equipos tie-
nen un valor colateral de 60% del costo de 
compra en muchos países.

Algunas instituciones de crédito, en es-
pecial las que se dedican a préstamos pe-
queños, aceptan bienes muebles (ejemplo: 
joyas, automóvil propio, máquina de coser, 
etc.) como colateral.

Si el empresario no tiene sufi ciente garan-
tía para cubrir el préstamo que necesita, 
entonces debe conseguir esa garantía de 
sus amigos o parientes o reducir el tama-
ño de su proyecto hasta que el tamaño del 
préstamo coincida con los requerimientos 
de garantía exigidos por el banco.
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