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Simbolos utilizados en las DFC

antes de facilitar la sesion de capacitacion.

Instrucciones detalladas sobre como organizar una sesion de capacitacion.

Objetivos de aprendizaje del taller de trabajo.

adaptado a las herramientas de capacitacion).

las DFCs y necesarias para la sesion.
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@ Consejos para la facilitacion.
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Informacion util o consejos.

@
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Referencia a las Directrices del Facilitador de Campo.

B
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Informacion clave que el capacitador deberia comprender a profundidad,

Material de capacitacion necesario para la sesion (para ser preparado y

Herramientas de capacitacion disponibles en la seccion de herramientas de
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Referencia al manual de AyDM.

Formulario de campo para uso de los empresarios y explicado por el
facilitador durante el taller de trabajo o las reuniones.

Herramientas utilizadas por el facilitador durante el taller de trabajo o las
reuniones.

Informacion teorica sobre temas tratados durante el taller de trabajo o las
reuniones.

Actividad para promover el equilibrio de género.
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FASE 4 - APOYAR LA PUESTA EN MARCHA DE LAS EMPRESAS

Introduccion

Hasta ahora, se identificaron algunos empresarios o grupos de empresarios y se aceptaron sus PDEs. El equipo
de gestion del proyecto y los empresarios comprenden las necesidades de capacitacion y asistencia, lo que
generalmente incluye:

e Elinicio del contacto con proveedores financieros;

e FElinicio de la preparacion técnica;

e La vinculacion con los proveedores de servicios;

e El desarrollo de las capacidades para supervisar el desempefio de las empresas.

El objetivo de Fase 4

El objetivo de la Fase 4 es ayudar al facilitador a identificar formas para apoyar a los empresarios durante la fase de
la puesta en marcha de sus empresas.

La Fase 4 se enfocara en ayudar a las nuevas empresas a ir hacia adelante, proporcionando el apoyo para abordar
limitaciones tales como:

e |a falta de interés por parte de las instituciones financieras en las microempresas.

e |a escasez de capacidades técnicas.

e La insuficiente informacion de mercado.

¢ El poco conocimiento sobre los servicios de apoyo disponibles.

Mientras apoye a los empresarios (y/0 grupos de empresarios), el equipo de gestion del proyecto y el

facilitador continuaran actuando de forma neutral, facilitando el proceso mas que implementandolo

en nombre de los empresarios. Los empresarios siguen siendo los tomadores de las decisiones y los

actores principales en sus empresas, mientras que el facilitador y el equipo del proyecto proporcionan
una guia y un apoyo para permitir a los empresarios que conviertan en realidad sus PDEs satisfactoriamente.

Este papel es tan importante que se aconseja contratar a proveedores de servicio externos si el facilitador y el equipo
del proyecto no tienen las capacidades para proporcionar el apoyo necesario.
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FASE 4 - APOYAR LA PUESTA EN MARCHA DE LAS EMPRESAS

T— T— T— T—
PASO 1 PASO 2 PASO 3 PASO 4
Los empresarios Los empresarios Los empresarios Los empresarios
obtienen recursos reciben la capacitacion comienzan sus aprenden a supervisar
financieros como necesaria para poner en actividades a sus actividades
se contemplo6 en marcha sus empresas nivel piloto empresariales y evaltian
sus PDEs sus resultados
;
PRODUCTOS DE LA FASE 4

1) Los empresarios movilizan la asistencia que necesitan durante
la etapa de la puesta en marcha de su empresa.
2) Los empresarios inician sus actividades empresariales (con apoyo de los facilitadores).
3) Los empresarios estan familiarizados con las herramientas para la supervision
de las actividades empresariales y pueden evaluar sus resultados.
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PASO 1 - Los empresarios obtienen recursos financieros como se
contempld en sus PDEs

FASE 4 - APOYAR LA PUESTA EN MARCHA DE LAS EMPRESAS

( PASO 1 h PASO 4
. PASO 2 PASO 3 .
Los empresarios . . Los empresarios
- Los empresarios Los empresarios .
obtienen recursos . o . i aprenden a supervisar
. . reciben la capacitacion comienzan sus A
financieros como . . sus actividades
X necesaria para poner en actividades a . :
se contemplo en . . empresariales y evaluan
marcha sus empresas nivel piloto
sus PDEs sus resultados
\ Y,

Mientras llevaban a cabo el reconocimiento, durante la Fase 2, los empresarios recopilaron informacion sobre posibles
fuentes de financiamiento para sus empresas (DFC 2, Herramienta 6). También, aprendieron sobre la importancia del
crédito y se dieron cuenta de las opciones disponibles para financiar sus empresas después de participar de la
actividad “Administrando dinero, manejando grupos” (DFC 3, Herramienta 6).

Durante la Fase 3, los empresarios evaluaron la potencial rentabilidad de sus empresas e indicaron en sus PDEs
cuanto dinero necesitarian para lanzar sus negocios y lograr las necesidades financieras de corto plazo y cémo
obtendrian estos fondos.

Como facilitador, también debe estar consciente de los empresarios (0 grupos de empresarios) que estan:
e Aplicando a subsidios.

Invirtiendo sus fondos propios en las empresas.

Creando grupos de ahorro y crédito.

Aplicando a préstamos de corto plazo.

Aplicando a préstamos de largo plazo.

Deberia conocer cuanto dinero necesitan los empresarios para cada tipo de actividad y cuando necesitaran los fondos.



Directrices del Facilitador de Campo: Apoyar la puesta en marcha de las empresas ¢ MODULO 4

5

=" ORGANICE SU SESION DE CAPACITACION “Obtener los
% recursos financieros como se contemplo en los PDES”

_

e El proceso de ayudar a los empresarios a obtener los recursos financieros puede durar
desde una semana hasta un mes (0 mas), segun el tipo de crédito y el namero de
empresarios involucrados.

¢ Una vez que las empresas estén operando, las actividades de seguimiento necesitaran
del apoyo regular durante el primer afio. Probablemente necesiten unos cuantos dias
adicionales de trabajo.

Objetivos de aprendizaje Al final de la sesion, el facilitador podra:

e Enumerar las actividades necesarias para apoyar a los empresarios en la obtencion
de los recursos financieros requeridos para la puesta en marcha de las operaciones
empresariales.

Materiales de
aprendizaje e Mapa del proceso de AyDM.
@ e Resultados de la Fase 3 enumerados en un papel de rotafolio.
h e Los resultados principales del analisis del PDE.

)

Herramientas de

capacitacion e Herramienta 1 — Principios basicos para crear Grupos de Ahorros y Préstamos (GAP),

reglas y regulaciones.
o > e Herramienta 2 - Administrar un fondo rotativo.
ey * Herramienta 3 - Administrar cuentas de ahorro en un banco.

Facilitando la sesion

A nivel del proyecto

Repase la politica financiera del proyecto para comunicar expectativas realistas a los empresarios. Necesita entender
la medida en la que la institucion principal esta dispuesta a apoyar a los empresarios. ¢La institucion esta dispuesta a
contribuir realizando un crédito sobre el inventario (una parte de la cosecha se utiliza como garantia) o comprometiéndose
a fondos pre-definidos en la cuenta de ahorros obligatoria necesaria con el fin de acceder a préstamos?

Haga un resumen de los resultados del analisis de las necesidades financieras en los PDEs:
e Enumere las empresas/grupos empresariales que necesitan apoyo financiero;
e Enumere las diferentes situaciones legales y el nimero de empresas para cada tipo de situacion legal.
e Cuente el nimero de empresas por producto.
¢ Haga un resumen del volumen total de ventas e ingresos proyectados para la primera temporada, mes y afo.
e Enumere los principales segmentos del mercado y sus ubicaciones geograficas.

Con los proveedores de servicios financieros
Contacte a los potenciales proveedores de servicios financieros para:
¢ |nformarse sobre los servicios financieros disponibles, sus condiciones y criterios para elegibilidad.
e Presentar a los empresarios y sus necesidades financieras. Usted enfatizara que los empresarios ya han pasado por
un proceso detallado de planificacion y que el equipo del proyecto continuara apoyando a los empresarios durante
la fase inicial de sus empresas.

Continda en la siguiente pagina
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e Negociar condiciones beneficiosas para los grupos de empresarios, ya que, a menudo, ellos pueden representar un
mercado mas grande que los empresarios individuales.
e Convencerlos de visitar a algunos de los empresarios.

Contacte a otros potenciales proveedores financieros, tales como proyectos/programas, donantes que ofrezcan préstamos
blandos o subsidios y proporcioneles la misma informacion.

Con los grupos de empresarios
Cuando esté listo, convoque a una reunion con los representantes de los grupos de empresarios. Durante esta reunion, usted:
e Presentara los objetivos, los pasos y los resultados de la Fase 4.
e Compartira los resultados del analisis de los PDES;
e Explicara los principales componentes de la estrategia de asistencia, tales como:
— La vinculacion de los empresarios con los servicios financieros.
— La organizacion de los cursos de capacitacion técnicos o gerenciales.
— La vinculacion con los proveedores de servicios.
e Describira los principios y medios para proveer el apoyo:
— Elequipo del proyecto proporcionara tnicamente apoyo directo limitado pero ayudard a vincular a los empresarios
con los servicios que necesiten para poner en marcha sus empresas.
e Aclarara cualquier duda o pregunta para evitar expectativas inapropiadas.
¢ Explicara que trabajara con cada grupo empresarial para planificar las actividades de capacitacion y asistencia,
empezando por los servicios financieros.

Tome nota que en la Fase 3, usted podra decidir organizar talleres de trabajo individuales para cada grupo de empresarios
que tratan con el mismo producto o formar pequerios grupos de personas trabajando con el mismo producto, en un tnico
taller de trabajo.

Prepare cada grupo para acceder a servicios financieros seguin sus situaciones y necesidades

A menudo, los facilitadores ponen demasiado énfasis en la importancia de las fuentes de crédito externas, las cuales
pueden retrasar las actividades empresariales. Con frecuencia, Ios empresarios esperan fondos antes de empezar sus
actividades. Obtener recursos financieros puede tomar mucho tiempo y los empresarios podrian haber olvidado muchas
de las capacitaciones del AyDM cuando los fondos estén disponibles. En lugares donde el crédito externo es dificil de
obtener, usted deberia enfatizar alternativas tales como los Grupos de Ahorro y Préstamos (GAP).

Durante la preparacion de los PDEs (Fase 3), se explico que los empresarios podian comenzar sus
actividades con capital limitado, invirtiendo sus ganancias progresivamente para incrementar la
capacidad empresarial. Por ejemplo, en lugar de construir inmediatamente una despensa o un salon de
procesamiento, pueden optar inicialmente por alquilar estos inmuebles.

1. Para grupos que necesitan fuentes de crédito internas:

¢ Repase la posibilidad de establecer GAPs para adquirir experiencia en la gestion financiera al inicio de las empresas.
Las instituciones financieras estan mas dispuestas a proporcionar créditos a grupos que tienen algo de experiencia
con la administracion de créditos.

Continda en la siguiente pagina



Directrices del Facilitador de Campo: Apoyar la puesta en marcha de las empresas ¢ MODULO 4

¢ Con frecuencia, el GAP es la mejor solucion para las microempresas que trabajan en situaciones donde es dificil el
acceso a servicios financieros formales.

e Por lo general, se crea el GAP donde hay una necesidad de administrar dinero de forma colectiva para sacar partido
del capital existente.

Nota: Generalmente, las organizaciones no gubernamentales que ya tienen red y personal de proyecto, proveen
intervenciones y asistencia microfinancieras. Cuando estdn disponibles tales servicios, se recomienda colaborar con ellos,
mads que establecer nuevos grupos. Como facilitador, usted necesitara algtin conocimiento anticipado sobre los principios
basicos para establecer un GAP. Para esto, vea la Herramienta 1, Principios para establecer GAPs, reglas y requlaciones.
Las directrices detalladas sobre como establecer un grupo que se autogestiona para reunir ahorros y otorgar préstamos
estan disponibles en una publicacion separada de la FAO (Gestion en grupo de las finanzas, Manual para las micro y
pequerias empresas de productos arboreos y forestales.) Visite http://www.fao.org/forestry/enterprises/25498/en/ para
mayor informacion.

2. Para grupos que reciben fondos rotativos:
e Garantice que los empresarios que se beneficien de los fondos rotativos reciban la capacitacion adecuada para usarlos.
e Para mayores detalles, vea la Herramienta 2, Administrar un fondo rotativo.

3. Para grupos que buscan crédito externo de las instituciones financieras:

¢ Describa con detalle los criterios que los empresarios deberan cumplir para obtener crédito de las instituciones
financieras.

e Segun estos criterios, usted ayudara a los empresarios a:
— Ajustar sus PDEs para garantizar que toda la informacion necesaria sea incluida.
— Formular sus solicitudes de préstamos y completar la documentacion necesaria.

¢ Explique los puntos basicos de administrar depdsitos bancarios utilizando la Herramienta 3, Administrar cuentas de
ahorro en un banco.

4, Para grupos que han identificado donantes que estan dispuestos a proporcionarles un préstamo blando o subsidio:
* Repase con detalle el proceso que los empresarios deberan iniciar para aplicar al subsidio y aytdelos a completar
los formularios de solicitud y a ajustar sus PDEs a las especificaciones del donante.

5. Para todos los grupos y sin importar el tipo de crédito escogido:
¢ Haga énfasis en que todos los fondos deben administrarse correctamente.
e Proporcione capacitacion sobre la gestion financiera basica, incluyendo contabilidad y relaciones con instituciones
financieras.

Proporcione apoyo durante las operaciones iniciales de las empresas

Sucede algunas veces que cuando los empresarios reciben su primer ingreso, olvidan guardar dinero para gastos de
mantenimiento o reembolso de préstamos y se lo gastan inmediatamente. Aunque este comportamiento es completamente
normal, una falta de fondos para cubrir gastos de mantenimiento puede llevar al fracaso de los negocios y, por esta razon,
es importante no separarse de los empresarios durante la fase inicial de sus operaciones.

Esté presente cuando realicen su primera venta y recomiéndeles que aparten los fondos necesarios para operar sus
negocios y pagar sus deudas.
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PASO 2 - Los empresarios reciben la capacitacion necesaria para
poner en marcha sus empresas

FASE 4 - APOYAR LA PUESTA EN MARCHA DE LAS EMPRESAS

PASO 1 ( R PASO 4
. PASO 2 PASO 3 .

Los empresarios . . Los empresarios

- Los empresarios Los empresarios .
obtienen recursos . o . i aprenden a supervisar
. . reciben la capacitacion comienzan sus A
financieros como . . sus actividades

X necesaria para poner en actividades a . :
se contemplo en . . empresariales y evaluan
marcha sus empresas nivel piloto
sus PDEs sus resultados
\ Y,

En este momento, los empresarios habran comprado el equipo y la materia prima que necesitan para comenzar
a operar sus empresas. Aln si algunos empresarios no tienen todavia todos los fondos que necesitan para esas
compras, vaya al Paso 2 para que puedan proseguir con sus actividades.

Mientras desarrollaban sus PDEs, algunos empresarios pueden haber reconocido ciertos vacios en su conocimiento y
capacidades. Es fundamental proporcionar capacitacion para abordar estos vacios antes de que ellos comiencen sus
empresas. El Paso 2 busca ayudar a los empresarios a adquirir estos conocimientos y las capacidades necesarias.

Nota: A veces, es dificil diferenciar entre las actividades de capacitacion de los Pasos 2 y 3. Las actividades de
capacitacion presentadas en el Paso 2 son esenciales para los empresarios antes de establecer sus empresas.
Las actividades presentadas en el Paso 3 pueden desarrollarse después y luego de que la empresa esté en pie y
trabajando.
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=72 ORGANICE SU SESION DE CAPACITACION “Recibir la
g‘ capacitacion necesaria para poner en marcha las
”empresas”

e El proceso de guiar a los empresarios para adquirir las capacidades que necesitan con
el fin de poner en marcha sus empresas puede tomar desde una semana a un mes (0
mas), segln las necesidades de capacitacion, el nimero de empresarios, la logistica y
los recursos financieros disponibles para la asistencia.

Objetivos de aprendizaje

Al final de la sesion, el facilitador podra:
@ e Enumerar las actividades que deben llevar a cabo, para ayudar a los empresarios a

conseguir la capacitacion necesaria para establecer sus operaciones.

Materiales de

aprendizaje e Mapa del proceso de AyDM.

¢ Resultados de la Fase 3 en un papel de rotafolio.

e Principales resultados del analisis del PDE.

¢ Cuadro que enumere los servicios de proveedores locales, regionales y nacionales por
tema, como se determind durante la Fase 2.

B

Herramientas de

capacitacion e Herramienta 4 - Identificar a los proveedores de capacitaciones.
[ ) e Herramienta 5 - Ejemplo de un listado de proveedores de capacitaciones.
> * Herramienta 6 - Negociar el aprovisionamiento de los servicios de capacitacion.
D

Facilitando la sesion

A nivel del proyecto

¢ Haga un resumen de los resultados del analisis del PDE relacionado a la asistencia en capacitacion:
— Enumere los temas para los que se identificaron necesidades de capacitacion.
— Calcule el nimero de empresarios o grupos empresariales que necesitan capacitacion.
— Evalle el numero de empresarios que puedan tener necesidades de capacitacion parecidas, a pesar de que ellos

no las hayan mencionado en sus PDEs.

e Examine posibles proveedores de capacitaciones utilizando la Herramienta 4, Identificar a los proveedores de
capacitaciones

¢ Remitase al cuadro de proveedores de servicios locales, regionales y nacionales, por tema de capacitacion, como
se determind en la Fase 2. (DFC 2, vea Listado de verificacion 4, Herramienta 13 y en Listado de verificacion 6,
Herramienta 16).

e Complete el cuadro utilizando la Herramienta 5 - Ejemplo de un listado de proveedores de capacitaciones

Continda en la siguiente pdgina
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Con los grupos empresariales
Prepare a cada grupo para recibir la capacitacion segun sus necesidades:
e Examine y actualice el listado de necesidades de capacitacion identificadas en los PDEs.
e Trate los asuntos practicos relacionados a la organizacion de los cursos de capacitacion con los empresarios para
determinar:
— Disponibilidad de los participantes.
— Namero de participantes por curso.
— Cualquier limitacion, tal como idioma, materiales de capacitacion, etc.

Con los proveedores de capacitaciones
1. Considere las opciones para capacitar en cada una de las cinco areas del desarrollo empresarial:

¢ Mercadeo: La capacitacion puede incluir temas tales como, el vocabulario relacionado a la empresa, presupuesto,
contabilidad, administracion de cooperativas y fondos de ahorros, control del inventario y de la reserva, enlace con
el cliente, desarrollo del producto, control de calidad, gestion de produccion o identificacion de oportunidades de
mercado.

o Gestion del recurso: La capacitacion puede incluir temas tales como, el aprovechamiento, cultivo, mecanismos
comunitarios de control de recursos, gestion de recursos de propiedad comunal, derechos de propiedad intelectual
en recursos locales y planificacion de gestion de recursos o productos.

¢ Desarrollo social: La capacitacion puede incluir temas tales como, la formacion, consolidacion y facilitacion de grupos.

¢ Institucional: La capacitacion puede incluir temas tales como, la resolucion de conflictos para la gestion de recursos
0 apoyo en politicas, leyes y regulaciones relacionadas a los productos arboreos y forestales.

e Tecnologia: La capacitacion puede incluir temas tales como, la tecnologia del procesamiento y almacenamiento
relacionado con los productos de la empresa.

Se pueden usar varios métodos para construir capacidades entre los empresarios. Se presenta un repaso de estos
métodos en la Herramienta 6, Diferentes tipos de proveedores de capacitaciones.

2. Contacte a expertos que puedan proporcionar capacitacion a su proyecto para:

e Adquirir una vision general de los programas de capacitacion y sus condiciones.

o Explicar las necesidades de capacitacion de su proyecto y el tipo de capacitacion necesaria (Se proporciona un
listado de verificacion de los puntos a considerar mientras se negocia con los proveedores de capacitaciones en la
Herramienta 6 — Negociar el aprovisionamiento de los servicios de capacitacion).

e Negociar condiciones beneficiosas para capacitar a los grupos empresariales.

¢ Convencerlos de visitar a los grupos empresariales para evaluar las necesidades de capacitacion.

Consejos para la ¢ Laevaluacion de las necesidades de capacitacion se realiza antes de que los empresarios
facilitacion establezcan sus empresas y deberia repetirse cuando sus capacidades se consideren
insuficientes para operar las empresas con éxito. Por ejemplo, la capacitacion técnica es
necesaria cuando se adopta un nuevo proceso de produccion y deberia repetirse cuando
una nueva tecnologia aparece. La capacitacion técnica y la capacitacion en contabilidad
o gestion adicionales pueden desarrollarse antes o después del periodo inicial (Paso 3
= de la Fase 3).
R e El acceso a la capacitacion es un tema importante para las
AN mujeres. Garantice que las mujeres puedan asistir a los cursos de
' capacitacion, por ejemplo, llevandolos a cabo cerca de sus hogares
y en horarios en los que puedan participar. También se podria
proporcionar cuidado infantil.
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PASO 3 - Los empresarios comienzan sus actividades a nivel piloto

FASE 4 - APOYAR LA PUESTA EN MARCHA DE LAS EMPRESAS

PASO 1 ( h PASO 4
. PASO 2 PASO 3 .

Los empresarios . . Los empresarios

- Los empresarios Los empresarios .
obtienen recursos . o i aprenden a supervisar

. . reciben la capacitacion comienzan sus A
financieros como . . sus actividades
X necesaria para poner en actividades a . ,
se contemplo en . . empresariales y evaliian
marcha sus empresas nivel piloto
sus PDEs sus resultados
\ Y,

Los empresarios ya han asegurado los recursos financieros y han recibido capacitacion. Ya estan listos para comenzar
sus actividades. Sin embargo, sera mejor para ellos comenzar su produccion y esfuerzos de mercadeo a pequefia
escala durante un periodo piloto inicial antes de producir y vender a mayor escala.

Como facilitador, su papel durante el periodo piloto sera ayudar a los empresarios a evaluar las estrategias previamente
desarrolladas. Esto también le permitira identificar a los empresarios que son realmente serios y comprometidos.
Ademas, usted alentara a los empresarios a formar redes y conformar grupos con fines comerciales. Como facilitador,
su papel seré fortalecer a estos grupos proporcionandoles consejos sobre el desarrollo comercial y vinculandolos con
los proveedores de servicios adecuados.
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=2 ORGANICE SU SESION DE CAPACITACION sobre
% “Comenzar actividades a nivel piloto”

e Durante el periodo piloto o inicial, el facilitador visitara regularmente a los grupos de
empresarios. Este paso puede durar de 3 a 9 meses, dependiendo de los calendarios de
produccion y ventas de las empresas.

Objetivos de aprendizaje | 5 fina| de |a sesion, los empresarios habran:

e Evaluado su produccion y sus estrategias gerenciales y de mercado, con el apoyo del
facilitador.

e Formado redes 0 grupos empresariales.

¢ Entendido como fortalecerse en los mercados

Materiales de
aprendizaje

e Mapa del proceso de AyDM.
e PDEs y planes de trabajo para el periodo piloto.

&

J

e Herramienta 7 - Presentar la facilitacion del periodo de prueba.

¢ Herramienta 8 - Cronograma sugerido para planificar el periodo piloto.

Herramientas de ¢ Herramienta 9 - Posibles errores y obstaculos y medidas correctivas correspondientes.
capacitacion e Herramienta 10 - Apoyar las producciones iniciales.

e Herramienta 11 - Apoyar la entrada inicial en el mercado.

e Herramienta 12 - Estimular a los empresarios a establecer grupos orientados a los negocios.

¢ Herramienta 13 - Crear un Sistema de Informacion de Mercado (SIM) participativo.

¢ Herramienta 14 - Reglas del negocio y comportamiento idéneo.

e Herramienta 15 - Establecer contratos.

¢ Herramienta 16 - Desarrollar las capacidades de negociacion de los empresarios.

>
D

Facilitando la sesion

Periodo de prueba
Durante las etapas iniciales del desarrollo empresarial, los empresarios no sabran si las metas que se trazaron son realistas y
daran los resultados esperados. Por lo tanto, es muy importante que trabaje cerca de ellos y, de ser posible, organice talleres
de trabajo cortos con frecuencia.
Durante este periodo, su papel sera:
o Repasar y corregir el proceso de produccion tanto como sea necesario para producir un primer lote de productos
para la evaluacion de mercado.
e Garantizar que el lote de la primera produccion se venda en el mercado para verificar la calidad del producto y
obtener retroalimentacion de los clientes.

Continua en la siguiente pagina
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e Integrar la retroalimentacion de la evaluacion del mercado en el desarrollo empresarial (ajustar la calidad del
producto, obtener contratos, repasar la estrategia de precios, disefiar métodos de publicidad, etc.).
e |dentificar estudios y capacitacion adicional necesaria antes de pasar a una produccion de mayor escala.

Organice un taller de trabajo con los empresarios para definir los procedimientos durante este periodo piloto, asi como las
modalidades de su asistencia. Este taller de trabajo se describe en la Herramienta 7 - Presentar la facilitacion del periodo
de prueba.

Durante el periodo de prueba

1. Defina la asistencia necesaria

Su asistencia puede ser necesaria en las cinco areas del desarrollo empresarial. En el caso de que satisfacer las
necesidades de los empresarios vaya mas alla de su capacidad, su papel sera vincular a los empresarios con los
proveedores de servicios de desarrollo de negocios comerciales (SDN) tales: como empresarios experimentados,
proveedores de equipo, ONGs o0 agencias facilitadoras, etc.

2. Produccion.
Vea la Herramienta 10 - Apoyar las producciones iniciales.

3. Lleve el producto al mercado
Su papel consistira en vincular a los empresarios con socios comerciales y clientes. Vea la Herramienta 11 - Apoyar la
entrada inicial al mercado.

4. Ejemplos del apoyo de negocios para asistir a los empresarios durante la etapa de la puesta en marcha de sus empresas
Existen numerosas actividades de apoyo a los negocios capaces de apoyar a los empresarios durante la fase piloto.
Las que se presentan en estas directrices son particularmente relevantes para pequefios empresarios de productos
forestales y arboreos, e incluyen:
e Estimular a los empresarios a crear grupos orientados en los negocios (Vea la Herramienta 12).
e Estimular a los grupos de empresarios a:
— Desarrollar un SIM participativo simple (Herramienta 13).
— Definir y respetar las reglas de los negocios (Herramienta 14).
— Negociar contratos con proveedores y/o vendedores (Herramienta 15).
— Fortalecer sus posiciones en el mercado (Herramienta 16).

Consejos para la
facilitacion
e Visite frecuentemente a los empresarios para evaluar su progreso y evitar que cometan
errores irreversibles.
e Los empresarios pueden encontrar dificultad en la toma de decisiones por si solos y
necesitaran de su apoyo para continuar.
=

12



Directrices del Facilitador de Campo: Apoyar la puesta en marcha de las empresas ¢ MODULO 4

PASO 4 - Los empresarios aprenden a supervisar sus actividades
empresariales y a evaluar sus resultados

FASE 4 - APOYAR LA PUESTA EN MARCHA DE LAS EMPRESAS

T— T— T— T—

PASO 1
Los empresarios
obtienen recursos
financieros como
se contemplo6 en
sus PDEs

PASO 2
Los empresarios
reciben la capacitacion
necesaria para poner en
marcha sus empresas

PASO 3
Los empresarios
comienzan sus
actividades a
nivel piloto

e 2

PASO 4
Los empresarios
aprenden a supervisar
sus actividades
empresariales y evaltian
sus resultados

Para lograr la independencia del personal del proyecto y que se empodere para actuar por si solo, los empresarios
necesitaran poder controlar sus empresas y reaccionar a los cambios que, inevitablemente, afectaran el ambiente

del mercado.

En este paso, su papel serd asistir a los empresarios para establecer un sistema de supervision simple para sus

empresas.
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=72 ORGANICE SU SESION DE CAPACITACION “Aprender a
@ supervisar las actividades empresariales y a evaluar los
resultados”

e E| facilitador visitara regularmente a los empresarios durante sus periodos iniciales o
piloto. Esto puede durar de 3 a 9 meses, dependiendo del los calendarios de produccion
y ventas de las empresas.

Objetivos de aprendizaje

Al final de la sesion, los empresarios habran:
¢ Seleccionado las herramientas y los métodos para supervisar y evaluar sus actividades.

Materiales de
aprendizaje

e Mapa del proceso de AyDM.
e PDEs y planes de trabajo para el periodo piloto.
e Libros de operaciones y contabilidad de las empresas.

e Herramienta 13 - Crear un Sistema de Informacion de Mercado (SIM) participativo.

¢ Herramienta 17 - Facilitar la evaluacion del desempefio de las empresas.

¢ Herramienta 18 - Analisis FODA.

¢ Herramienta 19 - Analizar cambios y preparar los proximos pasos.

D e Herramienta 20 - Formularios de seguimiento para la fase de la puesta en marcha.

Y > e Herramienta 21 - Formularios de seguimiento usados en Mali.

e Herramienta 22 - Seguimiento que las empresas utilizaron durante la fase de la puesta
en marcha y las operaciones.

Herramientas dtiles
para la sesion

Facilitando la sesion

1. Organice un taller de trabajo con los empresarios o representantes de los grupos de empresarios para definir un sistema de
supervision:
e Explique que la supervision de la empresa incluye los siguientes aspectos:
— Los desempenios de una empresa deberian ser evaluados por lo menos una vez al afio para formular objetivos
realistas y tratar problemas potenciales para el afo siguiente.

2. Evalte los desempefios
Los empresarios necesitan revisar el tltimo afio de operaciones. De esto, ellos aprenderan qué resulté como se planifico
y qué no. Como facilitador, su papel sera ayudarlos a entender:

¢ ;Qué necesita ser evaluado?

e ;Qué preguntas deberian hacerse?

e ;Donde y como deberia registrarse la informacion resultante?

Se deberia llevar a cabo esta evaluacion al menos una vez al afio, pero es mejor realizarlo cada semestre ya que permite
a los empresarios tomar decisiones mas informadas.

Continda en la siguiente pagina

14



Directrices del Facilitador de Campo: Apoyar la puesta en marcha de las empresas ¢ MODULO 4

Remitase a la Herramienta 17 - Facilitar la evaluacion del desempefio de las empresas, para facilitar esta sesion.
Después de un breve analisis del desempefio de sus empresas, los empresarios pueden darse cuenta de que no son
capaces de cumplir algunas de sus metas o de que se enfrentan a obstaculos debido a cambios en el ambiente de
mercado. Como resultado, pueden concluir que no pueden definir planes realistas si no evaltian el ambiente de mercado
regularmente.

3. Evaluar el ambiente de negocios para identificar los problemas y ocuparse de los cambios
Los empresarios necesitan supervisar el ambiente de mercado porque necesitan saber acerca de los cambios y como
esos cambios pueden impactar a sus empresas. Se tratara este tema en la segunda sesion del taller de trabajo.

Conjuntamente con los empresarios, usted:
e Repasara la informacion basica sobre el ambiente de negocios utilizada en la Fase 3 para preparar los PDE’s.
¢ Desarrollara un sistema para reunir informacion regular o periédica sobre el ambiente de negocios.
¢ Repasara como analizar esa informacion, al menos anualmente, para detectar cualquier cambio que podria impactar
las empresas.
o Definira objetivos realistas para el plan empresarial del préximo ciclo.

El ambiente de negocios de una empresa no se compone solamente del mercado. También incluye todas las areas
del desarrollo empresarial. Para tener éxito, las empresas necesitan adaptarse a los cambios de productos, de nueva
legislacion, sociales, ecoldgicos o técnicos.

Para aumentar la conciencia de los empresarios, usted:

¢ QOrganice un estudio de campo sobre el ambiente de negocios actual (como en la Fase 2, pero con menor profundidad).
La informacion recopilada sera parecida a la que se reunid cuando se prepararon los planes de mercadeo para los
PDE’s (vea los Pasos 1y 2 de la Fase 3).

e Facilite una discusion sobre los resultados del estudio. Organice un analisis FODA (vea la Herramienta 18).

¢ Hable de los medios posibles para colectar informacion. Explique que establecer un Sistema de Informacion de
Mercado (SIM) participativo es uno de los métodos mas Utiles. Remitase a la Herramienta 13 - Crear un Sistema de
Informacion de Mercado (SIM) participativo.

¢ Hable de como analizar cualquier informacion nueva regularmente usando la Herramienta 19 — Analizar los cambios
y preparar el proximo plan de acuerdo a ello.

4. Dar seguimiento a las empresas

Usted podra requerir usar diferentes herramientas para hacer un resumen de la informacion relacionada al progreso de
las empresas a intervalos regulares. Los ejemplos de las herramientas desarrolladas por algunos proyectos se presentan
en las Herramientas 20 a 22.
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Herramientas para facilitar
las sesiones de capacitacion’

“Gateando, un nifio aprende a pararse”. Proverbio africano

1. Las herramientas deberian adaptarse siempre al contexto local y a las necesidades del proyecto.



Directrices del Facilitador de Campo: Apoyar la puesta en marcha de las empresas ¢ MODULO 4

Herramienta 1 — Principios basicos para crear Grupos
de Ahorros y Préstamos (GAP), reglas y regulaciones

Los principios fundamentales detras de un GAP

e Un GAP es un grupo autoseleccionado de individuos que deciden reunir sus ahorros y mantenerlos en un lugar
seguro por un tiempo acordado especifico (“ciclo”) para realizar préstamos a sus miembros.

e El grupo fija sus propias reglas de una manera democratica y cooperativista.

¢ El grupo se retine regularmente para reunir ahorros y manejar las actividades de préstamos.

e El grupo tiene la capacidad de ahorrar y la necesidad de acceder a préstamos.

¢ Alfinal del ciclo, los fondos son redistribuidos o se establece otro ciclo.

e El valor del fondo de ahorros aumenta conforme pasa el tiempo gracias a las tarifas de servicio que se pagan
por los préstamos.

e (Cada miembro tiene el mismo derecho de voto independiente del monto de su contribucion.

e |os miembros del grupo pueden utilizar los fondos para emergencias y/o para financiar actividades comunitarias
a través del Fondo Social de Emergencia.

e Hasta que el capital sea redistribuido, los fondos son propiedad del grupo en forma colectiva.

e (ada ciclo tiene su propio comité de manejo elegido por todos los miembros del grupo.

Se crean los GAPs para aumentar el capital de trabajo para las empresas

Generalmente, se crean los grupos de ahorros y préstamos para manejar dinero colectivamente y para optimizar el
capital disponible. Estos grupos ensefiaran a sus miembros buenas practicas de ahorro y manejo y, a largo plazo,
mejoraran su acceso a préstamos. Cuando los GAPs se establecen para apoyar la creacion de empresas, su meta es
reunir capital de trabajo.

Esto significa que:
e Los miembros del grupo que ya estén ahorrando con otros propdsitos, ahora ahorraran para actividades de
desarrollo empresarial y, posiblemente, no estén dispuestos a tomar los riesgos asociados con los préstamos.
¢ Puede ser que los miembros del grupo quieran definir las reglas fijando limites en los ahorros y los servicios de
préstamos para los individuos, ya que el proposito primario es servir al grupo empresarial.
¢ Posiblemente los miembros del grupo quieran incluir responsabilidades y obligaciones de ahorros y préstamos
para sus miembros como parte de las reglas que gobiernan el grupo empresarial.

Los GAPs también pueden ser usados para la gestion de riesgo
La gestion de riesgo puede ser la razon mas convincente para establecer grupos de ahorros y préstamos y, si ése
es el caso, este proposito debiese ser explicado claramente en la Constitucion (vea pistas sobre los ahorros y los
préstamos y las actividades de ahorro para su explicacion posterior).
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Regulaciones sobre ahorros y préstamos

El grupo necesita capital de trabajo
Los siguientes factores deben tomarse en consideracion cuando se establece un GAP:

e El costo por unidad de produccion, tomando en cuenta aspectos como el tiempo anterior a la obtencion de los
rendimientos financieros, volimenes de flujo de caja, estacionalidad, fuentes de los recursos para elaborar el
producto y los periodos de tiempo de procesamiento.

e El tipo de actividad llevada a cabo y el producto elaborado como resultado.

e Las necesidades financieras de las pequefias empresas forestales dedicadas a los productos arboreos y
maderables son, principalmente, las inversiones de capital fijo en los primeros afios y la inversion de capital de
trabajo a largo plazo, debido al periodo largo de tiempo entre cosechas.

e |as necesidades financieras de las pequefias empresas forestales dedicadas a los productos no maderables
usualmente son inversiones de capital fijo bajo (principalmente para el procesamiento) e inversion de capital de
trabajo a corto plazo.

Actividades aptas para préstamos

Debido a que la diversificacion de las fuentes de ingreso es una ventaja, limitar el tipo de actividades que son aptas para
préstamos puede ser un error.Ademas, las actividades productivas y del hogar son actividades altamente interdependientes,
en la mayor parte de las empresas a pequefia escala, asi que limitar las actividades que son aptas para préstamos podria
no ser realista. Basado en esto, los empresarios deberian fijar sus propias reglas para acceder a préstamos.

Tarifas de servicio
Los empresarios deberian considerar dos criterios principales para definir las tarifas de servicios: la tasa de interés
del mercado y el ingreso proyectado de las actividades.

Cantidades de ahorros obligatorias
Los ahorros obligatorios deberian decidirse de acuerdo al monto que, en realidad, cada miembro del grupo puede
ahorrar (incluyendo durante periodos de bajos ingresos).

El grupo necesita una herramienta de gestion de riesgo
El cuadro de abajo resume los diversos factores que deben tomarse en consideracion cuando se crea un GAP, con el
proposito de manejar el riesgo de la empresa.

TERMINO DE LOS CICLOS

Los GAPs no son bancos Los GAPs pueden considerarse como un paso en el proceso de evolucion financiera del
grupo empresarial. Con el tiempo, deberian permitir a los grupos acceder a instituciones
financieras formales.

Los GAPs no deberian convertirse en instituciones bancarias permanentes.

Los GAPs no deberian establecerse donde existen instituciones financieras formales
dispuestas a servirle a este segmento de la poblacion.

Continda en la siguiente pagina

19



Directrices del Facilitador de Campo: Apoyar la puesta en marcha de las empresas ¢ MODULO 4

TERMINO DE LOS CICLOS

Experiencias comunes con
los ciclos

Generalmente, la mayoria de los pequefios empresarios no puede ahorrar grandes
cantidades de dinero. Se sugiere fijar el primer ciclo entre los 9 y 12 meses para generar
suficiente actividad de ahorros y préstamos para aumentar el capital del grupo y, al mismo
tiempo, evitar los problemas de lucha de poder y gobernanza que pueden surgir durante
ciclos mas largos.

Es deseable fijar el periodo del ciclo de tal forma que finalice durante un periodo del afio
cuando los miembros del grupo generalmente necesitan efectivo, tales como festividades,
celebraciones, etc.

La duracion de los ciclos también deberia determinarse dependiendo de la actividad
productiva del grupo empresarial. Por ejemplo, seria aconsejable hacer coincidir el proceso
de redistribucion con el periodo de baja liquidez de las empresas.

GOBERNANZA

Importancia

Debido a que manejar capital es un tema tan fundamental cuando se establece una
empresa, existen implicaciones serias con la gobernanza cuando se organizan los grupos
de ahorros y préstamos y los grupos empresariales.

Oficinas y responsabilidades

El grupo empresarial y el grupo de ahorros y préstamos coincidirdn en la mayoria de
casos, asi que las oficinas y responsabilidades deberian estar bien distribuidas para evitar
la lucha de poder. Los miembros del comité de gestion, dentro de los grupos de ahorro
y préstamo, no deberian tener cargos dentro del grupo empresarial. Evite la duplicidad
de trabajo, p.ej. que el tesorero del grupo empresarial pueda ser también el tesorero del
grupo de ahorro y préstamos del grupo empresarial.

Métodos democraticos y
participativos

Ambos GAPs y grupos empresariales deberian manejarse de forma democratica y
participativa, para que cada miembro esté consciente de las reglas y participe en las
decisiones concernientes a las actividades comunes.

Tiempo y carga de trabajo

Miembros: ¢;de la empresa,
externos a la empresa?

Es fundamental distribuir la carga de trabajo de los GAPs y los grupos empresariales entre
todos los miembros del grupo equitativamente para evitar conflictos y omisiones.

MEMBRESIA

El grupo empresarial y el grupo de ahorros y préstamos coincidiran en términos de la membresia
en muchos casos, por lo tanto las reglas de la membresia no deberian ser muy complicadas.

Sin embargo, dar acceso al GAP a individuos que no pertenecen al mismo grupo empresarial,
podria ser parte de una estrategia de gestion de riesgo. Por ejemplo, tener a miembros del
grupo que estan dedicados a una multiplicidad de actividades productivas puede crear
complementariedades en términos de temporadas, préstamos, ganancias y emergencias.

Al mismo tiempo, es prudente evitar tener grupos que sean muy heterogéneos, especialmente
en términos de antecedentes econémicos y sociales, porque tales diferencias pueden amenazar
los lazos de confianza que necesitan establecerse para que el grupo trabaje bien. Si entran
nuevos miembros al grupo, se debe poner atencion a las dindmicas y a la integracion del grupo.

Al final del primer ciclo, las reglas de la membresia pueden ser modificadas.

Es aconsejable evitar tener miembros de la familia en el mismo grupo, incluso si muchas
de las pequefias empresas se basan en el hogar.

Continda en la siguiente pagina
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MEMBRESIA

Equilibrio de género Porque existen desequilibrios de género en el acceso a los servicios financieros, es
comun para los grupos de ahorros y préstamos estar divididos por género, p.ej. todos los
grupos de hombres o todos los grupos de mujeres. En este caso, debido a que los grupos
empresariales pueden ser mixtos, en términos de participacion de género, los grupos de
ahorros y préstamos deben respetar cuidadosamente los equilibrios de género. El comité
de gestion deberia incluir por lo menos a una mujer.

Las directrices detalladas sobre los aspectos legales relacionados a los GAPs (elecciones, asamblea general, comité
de gestion y reglas principales y constitucion) y sobre como montar un grupo autogestionado para obtener ahorros
y otorgar préstamos esta disponible en una publicacion aparte de la FAO llamada Gestion en grupo de las finanzas,
Manual para las micro y pequefias empresas de productos arboreos y forestales. Visite http://www.fao.org/forestry/
enterprises/25498/en/ para mas informacion.
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Herramienta 2 — Administrar un fondo rotativo

Caracteristicas de un fondo rotativo

« Una institucion decide asignar fondos como un subsidio a un grupo de empresarios.

« El grupo de empresarios decide utilizar estos fondos para otorgar préstamos a sus miembros individuales.

« La institucion fija los criterios para seleccionar el grupo empresarial a financiar pero no necesariamente las
regulaciones para manejar el fondo rotativo.

« La institucion puede decidir proporcionar un facilitador para mantener la relacion con el grupo o tener un
miembro del grupo representando a este frente a la institucion.

Propdsitos del establecimiento de un fondo rotativo

 Garantizar el acceso a capital para pequefias empresas manejadas por personas que no tendrian acceso a
instituciones financieras formales, para apoyar sus actividades generadoras de ingresos.

 Garantizar que los fondos se utilicen sabiamente.

» Crear una base de capital para los futuros esfuerzos de las pequefias empresas.

¢Como funcionan los fondos rotativos?

» Cuando el grupo de empresarios paga los préstamos, el fondo rotativo crece y puede ser utilizado para otros
préstamos o como capital de inversion para las pequefias empresas.

 Los grupos deberian ser capaces de manejar este dinero sabiamente siguiendo reglas estrictas sobre actividades
que definen los préstamos.

¢Como puede adaptarse el modelo GAP a los fondos rotativos?

Un fondo rotativo puede ser manejado como un depdsito existente en la caja chica del grupo empresarial. El grupo
debe pensar como otorgar los préstamos y, posiblemente, como contribuir con fondos adicionales de los miembros
individuales.

Para manejar adecuadamente un fondo rotativo, el grupo deberia pensar en el dinero existente como propio, y no
como un “regalo” de parte de alguien. El sentido de la propiedad es fundamental para asegurar un buen pago de
las cuotas.

Después de un primer ciclo, cuando todos en el grupo hayan tenido acceso y hayan pagado el préstamo, el grupo
deberia decidir qué hacer con el fondo, de acuerdo a: a) las reglas del subsidio y b) las decisiones del grupo tomadas
de forma democratica.
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Los fondos rotativos de préstamos, cuyo capital es provisto enteramente por una fuente externa, han
demostrado ser mecanismos financieros de riesgo que pueden impedir el éxito del grupo empresarial
debido a procesos internos de gestion deficientes.

Considerando la alta tasa de fracaso de los fondos rotativos, podria ser Util agregar un componente de ahorros al
fondo, para evitar actitudes insostenibles en términos de gestion financiera (baja tasa de pago de las cuotas, falta de
gestion profesional de los fondos, etc.).

El facilitador encontrara que afiadir ahorros del grupo a los fondos rotativos ayuda en parte a hacerlos mas exitosos
y, por lo tanto, pueden ser mas confiables como fuentes financieras. De hecho, hacer participar a empresarios en
el “riesgo” del fondo de préstamos con sus propios ahorros puede mejorar el compromiso hacia este. Sin embargo,
también es verdad que pedir a los empresarios incurrir en deudas al inicio de su actividad empresarial es una
operacion riesgosa, especialmente si ellos no estan acostumbrados a los préstamos y no pueden disponer de un
monto significativo de ahorros.

23



Directrices del Facilitador de Campo: Apoyar la puesta en marcha de las empresas ¢ MODULO 4

Herramienta 3 —Administrar cuentas de ahorros en un banco

Los beneficios de las cuentas de ahorros

e Seguridad de los fondos.

« Establece una relacion estable que puede conducir a un mejor acceso a otros servicios en el futuro.

 Incrementa la dignidad de crédito del grupo (construccion del historial crediticio).

« Posibilidad para acceder a mas operaciones bancarias (préstamos, servicios de pago, etc.).

» Posibilidad para usar regulaciones de ahorros y préstamos como reglas internas del grupo.

 Procedimientos relativamente sencillos.

» Tres miembros involucrados en el manejo de la relacion (bajo rotacion), lo que significa menos trabajo para cada
miembro individual del grupo.

¢Como se relacionan los depositos bancarios con los GAPs?

»  Para manejar adecuadamente una cuenta de ahorros, un grupo deberia pasar por un proceso de capacitacion

»  Examinar los requisitos especificos de las instituciones financieras formales.

»  Abrir una cuenta en una institucion financiera formal conlleva costos, asi que asegulrese de que todos los
miembros del grupo estan conscientes de esos gastos.

Esta opcion puede interesar a los GAPs maduros que quieran depositar sus fondos en una institucion financiera formal, mas
que guardarlos en sus propias cajas. En este caso, no hay necesidad de pasar por ninguna capacitacion porque el grupo ya
es capaz de manejar sus propios fondos.

De acuerdo a la experiencia de algunos de los grupos de ahorros y préstamos mas exitosos (p.ej. grupos de autoayuda
en India), existen casos donde las necesidades del grupo no pueden satisfacerse solamente con la actividad interna de
préstamos y ahorros del grupo. Los miembros del grupo, por ejemplo, pueden expresar la necesidad de préstamos mayores
y creer que las instituciones financieras formales tales como sindicatos, bancos, instituciones microfinancieras, etc. pueden
ofrecer mayor apoyo.

Sin embargo, mientras que ha habido casos exitosos de grupos de autoayuda en India que los vinculan a cooperativas
y otras instituciones financieras, esto podria ser problematico en otros paises. No obstante, vale la pena investigar la
opcion de instituciones financieras locales interesadas en apoyar a los GAPS, principalmente porque significa una gama
potencialmente mas amplia de servicios financieros, un alivio del trabajo para los miembros del grupo y una seguridad
creciente de los fondos.

Uno no debe olvidar que los grupos de ahorros y préstamos requieren actividades intensivas en cuanto al trabajo, y que
productos y servicios mas sofisticados pueden ser otorgados tinicamente por instituciones financieras formales (servicios
de pagos, transferencias, remesas, alquiler, etc.).

¢Como puede adaptarse el modelo GAP a los depositos bancarios?

» La cuenta del grupo sera manejada por un comité de gestion elegido por el grupo.
« Los procedimientos para recopilar ahorros seran los mismos, como en los GAP descritos en la Herramienta 1, excepto
que los fondos se depositan en la cuenta de ahorros en lugar de en la caja chica.
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Herramienta 4 - Identificar a los proveedores de
capacitaciones

El objetivo de este ejercicio es establecer un listado de verificacion comprensivo de proveedores de capacitaciones y
herramientas disponibles para apoyar a los empresarios.

El contexto:

« El andlisis de PDEs recalcd que los empresarios necesitaban capacitacion en diferentes areas.

» Los vacios de conocimiento y capacidades se discutieron con los empresarios y las sesiones de capacitacion
deben organizarse de acuerdo a ello.

 El proyecto esta buscando la mejor forma de proveer experiencia de mercadeo a un costo razonable.

Repase las opciones siguientes:

¢ Pida a los empresarios exitosos (del grupo o externos al grupo) que expliquen sus estrategias de mercadeo a
los nuevos empresarios.

¢ [nvite a un representante de un centro local de desarrollo de negocios para explicar los servicios que pueden
proporcionar.

¢ |nvite a un cliente (potencial) para los productos de la empresa a explicar sus requisitos acerca del producto, en
términos de calidad, cantidad, horario de entrega, empaque, precio, confiabilidad, etc..

e Invite a un conferencista de un instituto de investigacion y desarrollo o un proveedor de maquinaria para
explicar nuevos desarrollos en la tecnologia de produccion.

¢ Envie a representantes de los grupos empresariales a giras de estudio a institutos, compafias o proveedores
de equipo para aprender sobre nuevas tecnologias.

¢ Envie a representantes de los grupos empresariales a un curso de mercadeo en el entendido que compartiran
las capacidades que adquieran con los otros empresarios.

e Invite a un experto o envie a representantes de los empresarios a visitar una agencia de promocion de
exportacion, camara de comercio o federacion de empleadores para ayudarles a explorar nuevos mercados.

e (Contrate a una asociacion, un instituto de gobierno o una agencia proveedora de servicios para negocios, con
el fin de proporcionar capacitacion y seguimiento.

e \lincllese con organizaciones de capacitacion privadas o gubernamentales, asi como con diversos programas
de apoyo establecidos por proyectos donantes y ONGs que pueden proporcionar capacitacion técnica. Por
ejemplo, la Organizacion Internacional del Trabajo proporciona, a menudo, servicios subsidiados para mejorar
las capacidades en negocios.

¢ Los servicios proporcionados por compradores pueden ser una forma para desarrollar las capacidades de los
empresarios. Usualmente, los compradores no haran cargos por estos servicios ya que les posibilita comprar
productos de mejor calidad. Por ejemplo, una fabrica que procesa muebles de ratan puede proporcionar
capacitacion sobre la produccion de calidad de postes de ratan o partes de ratan tejidas.
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Herramienta 5 - Ejemplo de listado de proveedores de

capacitacion
. N Institucion u | Persona de PII‘&GCIOI’I, Breve
Tipo de capacitacion . teléfono, correo .
organizacion | contacto - descripcion
electronico

Gestion financieray | Contabilidad
empresarial basica

Calculos basicos

Organizacion del GAP

Capacitacion técnica | Produccion de jabon de
manteca de Karité

Apicultura

Produccion de jalea de
bayas

Métodos de
almacenamiento de PFNM

Métodos de preservacion

de alimentos
Capacitacion de Negociacion del contrato
mercadeo -
Sistema de informacion
de mercado
Plan de negocios
Creacion y gestion
del grupo
Manejo del recurso | Planificacion del manejo

del recurso

Vivero o plantacion
forestal o de un PFNM
especifico

Técnicas apropiadas de
aprovechamiento
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Herramienta 6 — Negociar la provision de servicios de
capacitacion

Cuando intente negociar la provision de un curso de capacitacion con una institucion, organizacion o persona
individual, deberia considerar lo siguiente:

Metodologia de capacitacion

Teoria versus formacion profesional

Lugar

En el sitio del proyecto 0 en un centro de capacitacion

Duracion

¢ Un medio dia, algunos dias seguidos o una secuencia de sesiones
¢ Una capacitacion Unica versus capacitacion inicial mas seguimiento

Numero de participantes

Numero maximo/minimo de participantes por curso de capacitacion

Materiales de capacitacion

e Proporcione herramientas técnicas basicas, si es necesario, y/o materiales escritos
basicos en el idioma apropiado

Idioma

Capacitadores/participantes pueden ajustarse a diferentes idiomas locales

Costos de la capacitacion

Paquete de capacitacion completo o costos del programa de capacitacion “a la carta”
basados en:

¢ NUmero de aprendices.

¢ Duracion de la capacitacion diaria.

¢ Honorarios diarios de capacitacion.

e Viaticos diarios para la permanencia en el lugar.

e Costos de transporte.

e Costos de giras de estudio.

Los programas de capacitacion con las siguientes caracteristicas son mas adecuados para la metodologia AyDM:
 Disefiados especificamente para el proyecto y que trataran las necesidades especificas de los empresarios,
mas que programas preparados de capacitacion.
» Formacion profesional con aspectos tedricos limitados.
 (Capacitacion realizada en el lugar del proyecto (contexto y realidad propios).
» Varias sesiones secuenciales de capacitacion.
» Numero apropiado de participantes (no tantos como para que los individuos no puedan participar, ni muy pocos

para reducir los costos).

» (apacitadores que puedan hablar los idiomas locales.
« Disponibilidad de materiales de capacitacion en idiomas locales.
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Herramienta 7 — Introduccion de la facilitacion del periodo
de prueba

Probar las estrategias y preparar al grupo empresarial

Organice un taller de trabajo con los empresarios para definir los procedimientos del periodo de prueba o piloto y las
modalidades de asistencia proporcionadas por el proyecto.

Durante este taller de trabajo, los empresarios:
e Hablaran de los beneficios de un periodo de prueba o piloto durante el cual la empresa sdlo producira cantidades
limitadas. También considere los riesgos de no pasar por un periodo de prueba.
¢ Actualizaran los planes de trabajo iniciales que hicieron al final de la fase de formulacion del PDE, utilizando la
Herramienta 8 - Cronograma sugerido para planificar el periodo de prueba.
En este punto, todos los empresarios deberian haber terminado un plan de trabajo detallado antes de proceder.
El resultado de este ejercicio de repaso es una programacion con un listado de actividades (vea la Herramienta 8).

¢ Piense sobre los posibles errores u obstaculos que pueden ocurrir durante el periodo de prueba:
— En grupos pequefios, considere medidas posibles para impedir los errores y superar los obstaculos.
— Use la Herramienta 9 — Posibles errores y obstaculos que pueden surgir durante el periodo de prueba o
piloto y las correspondientes medidas correctivas.

Su papel como facilitador sera:

e Explicar que los participantes necesitan registrar lo que pasa durante la produccion inicial, campafas de
procesamiento y mercadeo (cantidades, valores de mercado, retroalimentacion del cliente, etc.).

¢ Organizar un taller de trabajo al final del periodo piloto para repasar los resultados y preparar el plan de trabajo
para el primer afio de produccion de capacidad total.

¢ Proporcionar servicios de asesoria sencillos, dependiendo de su propia capacidad. Para servicios mas complejos,
su papel sera vincular a los empresarios con los proveedores comerciales SDN (tales como empresarios
experimentados, proveedores de equipo, ONGs o agencias facilitadoras, etc).

e Explicar que el contacto con las autoridades locales (para obtener permisos, licencias etc), instituciones
financieras u otros proveedores de servicios, deberia ser asumido por los mismos empresarios, aunque usted
pueda acompanarlos.
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Herramienta 8 — Cronograma sugerido para planificar el
periodo piloto

Este cronograma deberia indicar cuando la presencia del facilitador es necesaria (por ejemplo, primera entrega de
productos al comprador, formulacion del contrato de negocios, etc.)

Actividades Persona Capacidad y Socio a Fechay Necesidad de
responsable conocimiento involucrar duracion asistencia del
necesarios facilitador
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Herramienta 9 —Posibles errores y obstaculos que pueden
surgir durante el periodo piloto y las medidas correctivas

correspondientes

ERRORES Y OBSTACULOS POSIBLES ACCIONES POSIBLES 0 MEDIDAS CORRECTIVAS

El equipo para la produccion no esta totalmente
instalado.

Verifique si es posible alquilar equipo similar de otros empresarios
durante el periodo piloto de produccion.

No se ha obtenido todavia la autorizacion de la
oficina de higiene y sanidad.

Verifique si es posible obtener un permiso temporal para producir una
cantidad limitada durante el periodo piloto.

La materia prima no esta disponible en
cantidades suficientes.

Verifique si es posible comprar materia prima adicional de otros
proveedores, aunque sea mas cara.

Los trabajadores de la produccion no estan
completamente capacitados en el uso de nueva
tecnologia.

Verifique si empresarios mas experimentados pueden apoyarlos en la
produccion de articulos de prueba.

Los articulos producidos por la empresa no
tienen una alta demanda en el mercado.

La empresa deberia cambiar los planes, alin si eso significa retrasar
el comienzo.

Los materiales de empague no estan listos todavia.

Verifique si es posible prestar/comprar de otras empresas o
proveedores (aunque sea mas caro).

Los productos solo estaran listos después de que
haya finalizado la temporada de alta demanda.

Espere por la proxima temporada; de lo contrario la retroalimentacion
del mercado no sera realista.

Los productos no pueden ser entregados a
tiempo.

Verifique si es posible entregar con retraso (con costos adicionales).
Verifique si los productos pueden comprarse de otros empresarios (a
precios altos).
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Herramienta 10 — Apoyar las producciones iniciales

Los empresarios necesitan producir un primer lote de productos con una calidad satisfactoria para probar su mercado
y verificar si los clientes compraran y apreciaran sus productos.

Durante esta fase, su papel como facilitador sera:

e \Visitar a los empresarios que estén listos para comenzar la produccion con el fin de repasar posibles problemas
y hablar de las potenciales soluciones o medidas correctivas.

¢ \Visitar los empresarios menos experimentados poco tiempo después de haber comenzado la produccion para
identificar los posibles problemas. Hable de las potenciales soluciones o medidas correctivas adoptadas por los
empresarios experimentados y sugiera visitas a esos empresarios mas experimentados, si es necesario.

Como facilitador, no se espera que sea un experto técnico en todos los diferentes tipos de empresas que necesite
apoyar. Sin embargo, la mayoria de las empresas rurales usan métodos de procesamiento y equipo sencillos y una
visita a un empresario experimentado puede proporcionarle una comprension del proceso. En otros casos, usted
tendra que disponer de los servicios de un experto técnico.
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Herramienta 11 — Apoyar la entrada inicial al mercado

En la metodologia AyDM, las intervenciones no se concentran Ginicamente en los empresarios sino también involucran
a los actores directos (p.gj. socios comerciales) con quienes los empresarios estaran vinculados.

Su papel como facilitador incluye las funciones siguientes:

Al nivel de cliente

Visite los clientes potenciales para ayudar a los empresarios a encontrar mercados para sus productos y preparar
la primera entrega. Durante estas visitas, usted hablara de las cantidades de producto a ser vendidas, los requisitos
de calidad, la programacion de entrega y el potencial desarrollo de ventas. Usted también deberia explorar las
posibilidades de contratos comerciales si los clientes estan satisfechos después de la produccion de prueba.

Al nivel del empresario

Antes de las ventas
e Repase el plan de mercadeo de los empresarios para garantizar que seleccionaron los segmentos de mercado
mas faciles y mas rentables para llevar a cabo sus pruebas de mercado.
e Trabaje con los empresarios para garantizar que ellos sepan acerca de los requisitos de calidad, el tiempo de
entrega y la cantidad de productos necesarios.

Comunmente los empresarios fallan porque no respetan los requerimientos de sus clientes, les falta disciplina u
olvidan reglas basicas de negocios (falta de honestidad sobre la calidad o cantidad, falta de respeto del tiempo de
entrega, etc.).

Durante las ventas
e Esté presente antes y durante la primera entrega para garantizar que los requisitos del cliente sean respetados.
Regrese regularmente para garantizar que los empresarios respetan los términos y las condiciones de sus
contratos.

Después de las ventas
Organice una reunion con los empresarios para:

¢ Evaluar los resultados de la prueba de mercado:
— Los resultados de las primeras ventas, en términos de tiempo, calidad, cantidad, etc.
— Las reacciones de los clientes a los productos y proceso de entrega.
— La retroalimentacion de los clientes sobre los productos y los métodos de ventas, comparados con aquellos
de sus competidores.
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» Piense como los productos y los métodos de ventas pueden necesitar adaptarse para ser mas fuertes en el
mercado.
« Repase la rentabilidad de las primeras ventas, calculando los ingresos, gastos y beneficios a la fecha.

El principal proposito de la prueba de mercado es capacitar a los empresarios para respetar las reglas de negocios
y verificar la reaccion de los clientes a los productos, no para obtener una gran ganancia. Los empresarios pueden
incluso perder dinero debido al bajo volumen de produccion.

» Revise las estrategias de los empresarios (revise precios, capte nuevos clientes 0 mas grandes, envie a mas
personal de ventas durante las entregas, coloque mas publicidad, etc.) y ayddelos a ajustar su plan de trabajo
para la primera temporada o afio de las empresas.
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Herramienta 12 — Estimular a los empresarios a crear
grupos orientados al negocio

Los empresarios pueden estar ubicados en sitios lejanos de sus clientes potenciales y, como consecuencia, no
conocerlos o comprender sus necesidades.

La metodologia AyDM fomenta la conexion de redes entre empresarios individuales o grupos de empresarios.
Juntandolos, los empresarios mas pequefios pueden satisfacer mejor las necesidades basicas de su familia, mientras
controlan el acceso a los recursos y aseguran su manejo sostenible.

Facilitar la conexion de redes entre empresarios

La experiencia muestra que las pequefias asociaciones empresariales fallan a menudo debido a la falta de informacion
legal y de mercado, al pobre manejo, al conflicto social o cuando se usan para servir intereses personales.

La facilitacion cuidadosa es necesaria para establecer redes exitosas. Las redes pueden tener naturaleza diferente:
asociaciones de productores, asociaciones de comerciantes, organizaciones de fabricantes, etc. y pueden adoptar varias
formas legales de acuerdo al contexto, los objetivos y las preferencias de los empresarios mismos (vea DFC 2, Paso 3).

Inicialmente, los empresarios rurales tienden a favorecer a grupos voluntarios que conforman ellos mismos alrededor
de recursos o productos especificos y que estan basados en las afinidades de los miembros. Esto, generalmente,
demuestra ser un buen punto de partida ya que fomenta las dinamicas de grupo y la cohesion social (ambas son
mencionadas constantemente como beneficios clave por utilizar la metodologia AyDM).

Sin embargo, la meta final de los empresarios es ser exitosos en el mercado y para ello necesitan conformar redes con
otros grupos para alcanzar mayores niveles de produccion, obtener mejores precios para sus productos, o negociar
mejores precios y condiciones con los proveedores. Las asociaciones/federaciones deberian ser lo suficientemente
grandes para garantizar suficientes capacidades de produccion.

La creacion y facilitacion de grupos y asociaciones no son el centro de estas directrices. Para mas informacion, usted
puede consultar documentacion existente tal como:

¢ QIT, Manejando pequefias asociaciones de negocios, Manual del Capacitador, Ginebra, Oficina Internacional del
Trabajo, 2006

e FAQ, Gestion en grupo de las finanzas, Manual para las micro y pequeias empresas de productos arboreos y
forestales
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Aumentar las capacidades de los grupos empresariales para acceder
a informacion de mercado

Los empresarios aprendieron las técnicas para recopilar informacion durante la segunda fase del AyDM y necesitaran
sequir colectando informacion para mantenerse al tanto de los cambios de mercado y ajustarse a ellos. Su papel
como facilitador sera estimularlos a recopilar informacion de mercado adicional, particularmente a nivel nacional.

Para este fin, usted deberia estimular a los empresarios a desarrollar un Sistema de Informacion de Mercado (SIM)
participativo sencillo. Vea mas explicaciones en la Herramienta 13 - Crear un Sistema de Informacion de Mercado
(SIM) participativo. La informacion adicional esta disponible en publicaciones de la FAO tales como:

(http://www.fao.org/fileadmin/templates/nr/images/comdev/PDFs_projects/RKNFlyers_04_hires_nomarks_5.pdf )

(http://www.ifad.org/rural/firstmile/index.htm )
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Herramienta 13 — Crear un Sistema de Informacion de
Mercado (SIM) participativo

Esta herramienta explica como crear un SIM pero no es suficiente para facilitar en verdad la creacion de un SIM.

Como se explicd previamente, el desarrollo de vinculos de mercado y la comunicacion mejorada entre productores y
actores del mercado es clave para el éxito de la metodologia AyDM. Un paso hacia adelante es establecer un sistema
de informacion de mercado participativo.

SIM es un procedimiento organizado para recopilar, analizar y distribuir tipos predeterminados de informacion de
mercadeo (cuadro 1) para una toma de decisiones informada y poder de negociacion incrementado.

Existe una amplia variedad de sistemas o servicios de informacion de mercado, incluyendo desde el SIM local
participativo hasta sistemas a nivel nacional. Varios proyectos han demostrado el impacto que la informacion por
internet puede tener. La introduccion de quioscos de Internet o cafés que proporcionan informacion sobre los precios
al por mayor han mejorado el funcionamiento de los mercados rurales, incrementando la competitividad de los
comerciantes locales. Los estudios han demostrado también el impacto de los teléfonos celulares en la reduccion de
las variaciones de precios en los mercados.

En general, un SIM recopilara informacion relacionada a:

 Los precios de los productos (diferencias entre precios de minorista, mayorista o a la produccion).

« La explicacion de los cambios en el precio o la demanda.

¢ Los nombres y ubicaciones de los comerciantes.

« Los requisitos de volumen, calidad y empaque de los diversos mercados y comerciantes para diferentes productos;

 Las variaciones de precio para los productos por mercado.

« Las ventas alternativas y los canales alternativos de mercadeo (ventas directas, intermediarios, cooperativas,
mayoristas, minoristas, juntas directivas de mercadeo).

« Los diversos canales de distribucion disponibles (alternativas de transporte, instalaciones de almacenamiento).

» Las oportunidades de promocion (demostraciones de productos, anuncios, incentivos, empaque).

« Las alternativas de pago (trueque, crédito, efectivo, trabajo).

El procedimiento para desarrollar un SIM participativo incluye:

« El disefio del SIM describe:
— Las metas y objetivos del SIM.
— Los beneficiarios de la informacion.
— Los tipos de datos recopilados.
— Las fuentes de informacion.
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— Los grupos interesados que analizan la informacion.
— El proceso para compartir la informacion.
— Las necesidades de capacitacion de los empresarios afectados.

Garantizar la participacion de los empresarios en el disefio del SIM asegurara que la informacion reunida y los
métodos de coleccion son apropiados para las circunstancias del proyecto. Esto también aumentara la propiedad del
SIM y el compromiso de su sostenida utilizacion.

< Laimplementacion del SIM consiste en:
— Organizar la recopilacion y el analisis de los datos.
— Establecer el proceso de monitoreo y evaluacion.
— Disefiar capacitacion para permitir a los usuarios analizar y utilizar el SIM.
« El seguimiento del SIM consiste en:
— Una reunion regular con los empresarios para evaluar el SIM, medir su impacto sobre las practicas de
negocios, y evaluar la confianza de los usuarios de ser capaces de manejarlo de forma auténoma.

Se pueden esperar los siguientes cambios de un SIM

¢ |os empresarios han mejorado su capacidad y disposicion para trabajar en conjunto.

e Las discusiones del SIM proporcionan oportunidades para hablar de empresas, y destacar los beneficios de la
colaboracion en la compra de materia prima o venta de bienes. Estas discusiones, generalmente, refuerzan la
decision de los empresarios de crear grupos 0 asociaciones.

e Mayor capacidad de respuesta a los intereses de los consumidores:
— Los empresarios entienden las necesidades de los clientes y, consecuentemente, pueden adaptar sus productos.
— Los empresarios se sienten mas comodos preguntandoles a los clientes qué otros productos, colores, formas

y tamafios de los productos les gustaria.

— Los empresarios observan como sus productos son utilizados y son capaces de ajustarlos como corresponde.
— Los empresarios pueden calcular mejor los niveles de produccion.

e Creciente capacidad para captar segmentos de mercado:
— Los empresarios pueden captar clientes con mayor poder de compra.

e Base para fijar precios:
— Los empresarios tienen acceso a mas informacion para decidir sus precios.

Manejando un SIM

La experiencia ha demostrado que los grupos empresariales rurales, usualmente, son capaces de organizar la
recopilacion de informacion y la divulgacion entre ellos mismos.

Sin embargo, les resulta bastante dificil ajustarse al SIM por ellos mismos.
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En consecuencia, para garantizar que un grupo de empresarios es capaz de usar y manejar el SIM independientemente,
las siguientes acciones deberian realizarse durante el proyecto:

e Apoyar a los grupos para evaluar regularmente su SIM. Esto les dara la confianza que ellos pueden ajustarlo por
ellos mismos.

¢ Vincular los grupos con otras organizaciones que pueden ayudar a facilitar el SIM en colaboracion con los
empresarios.

¢ Considere como el SIM puede ser econdmicamente sostenible.

38



Directrices del Facilitador de Campo: Apoyar la puesta en marcha de las empresas ¢ MODULO 4

Herramienta 14 - Reglas de negocios y comportamiento
idoneo

Existen reglas, regulaciones y estandares generales que los actores de mercado deben obedecer para participar en
la cadena de mercado. En las areas rurales, usualmente, tales reglas toman la forma de acuerdos entre compradores
y proveedores. Sin embargo, los estandares y reglas de negocios mas sofisticados (tales como estandares para
productos de exportacion) tienden a impedir a los empresarios rurales el acceso a mercados mas desarrollados.
Aunque algunas reglas de negocios puedan ser informales, es importante escribirlas y asegurarse de que los
empresarios y sus trabajadores las comprendan.

En los mercados locales, las reglas y los estandares relacionados con la calidad, la clasificacion y las practicas de
negocios del producto son aplicadas sin excesivo rigor. A menudo, los comerciantes proporcionan informacion limitada
a los productores como una forma de obtener el suministro a bajos costos. Los productores rurales no comprenden a
menudo las reglas relacionadas con la calidad o las caracteristicas del producto u otros requisitos comerciales.

Las reglas de negocios pueden servir como herramientas de buen manejo para ayudar a la empresa a alcanzar sus
metas, evitar perder clientes, reducir errores costosos, mejorar la comunicacion, cumplir con requisitos juridicos e
incrementar la lealtad del cliente. Sin las reglas de negocios basicas, no se puede mantener ninguna relacion de
mercado consistente a largo plazo.

Organice una sesion sobre los beneficios de las reglas de negocios.

1.5 horas

\

Objetivos de aprendizaje | ¢ Aumentar la conciencia sobre los beneficios de respetar las reglas de negocios y adoptar
un comportamiento apropiado.

e Proporcionar a los empresarios la comprension de algunas reglas importantes de
negocios para respetar y comportamiento idéneo para adoptar.

e Desarrollar unas tablas de reglas que pueden usarse en sus empresas.

Facilitando la sesion:

Antes de la primera entrega de productos a clientes, retina a los empresarios para discutir las siguientes preguntas:
e ;Alguno de los empresarios tiene conocimiento o0 experiencia de un negocio fracasado?
e ;Pueden explicar las razones del fracaso?
* Pida a uno de los participantes registrar las razones que estan relacionadas con la falta de respeto o ignorancia de
las reglas de negocios en la columna izquierda del cuadro en un papel de rotafolio.
¢ Pida a todos los participantes completar esa columna (vea el cuadro de abajo para informacion adicional).

Continda en la siguiente pagina
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e Divida a los participantes en grupos pequefos y pidales que esbocen reglas propuestas para superar las razones del

fracaso de un negocio.

e Comparta los resultados en la plenaria y facilite una discusion sobre las reglas propuestas y de los posibles resultados

cuando se ignoren esas reglas.

¢ Pida a cada grupo identificar cuales reglas son relevantes a sus propias situaciones y explique que existen varios

tipos de reglas de negocios:

— Reglas adoptadas por un grupo para permitirles que funcionen mejor como empresarios. Estas reglas usualmente
involucran acuerdos entre compradores y proveedores dentro de la cadena de mercado.

— Las reglas que se deciden fuera de la cadena de valor (p.ej. estandares de calidad para un producto especifico). En
general, los estandares impuestos a los productores que estan dispuestos a exportar son mucho mas complejos
que las reglas que gobiernan los mercados local y nacional.

e Los empresarios deberian enfocarse primero en entender y respetar sus propias reglas y reglas comerciales
locales. Solo después de que ellos hayan probado ser capaces de respetar estas reglas locales, deberian pensar en

expandirse a los mercados de exportacion.

RAZONES COMUNES EN EL FRACASO DEL NEGOCIO

REGLAS DE NEGOCIOS CORRESPONDIENTES

La entrega tardia de bienes

Fijar horarios de entregas claros con el cliente y respételos.

La entrega tardia de bienes por retrasos en los suministros
de materia prima

Establecer contratos con proveedores de materia prima
(vea la Herramienta 15).

Insuficiente cantidad entregada

Entregar la cantidad solicitada, ain si eso significa que
debe adquirir articulos perdidos de otros productores.

La calidad mas baja de lo especificado en la orden

Fijar estdndares de calidad claros para cada articulo.
Escribirlos y respetarlos bajo cualquier circunstancia (vea
la Herramienta 16).

La calidad inconstante

Garantizar que los estandares de calidad sean respetados.

Los clientes no estan informados sobre la entrega tardia o
los cambios en el paquete

Ponerse de acuerdo sobre cdmo comunicarse con los
clientes antes, durante y después de las transacciones.

Los bienes contaminados con hongos

Establecer un contrato con una agencia externa (oficina
sanitaria) y mostrar el certificado al cliente.

Los costos de transporte agregados sin informar a los
clientes o Los precios son mas altos de lo que se acordd

Siempre respetar las condiciones acordadas con los
clientes. Es mejor perder dinero en un envio que perder a
un cliente para siempre.

El empaque pobre conlleva a dafios o roturas durante el
transporte.

Tener suministro para reemplazo o compra de una pdliza
de seguros.

Fallar en acatar las reglas de negocios generalmente conduce a la pérdida de clientes y a una reputacion dafiada.
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Herramienta 15 - Establecer contratos

Establecer relaciones de confianza con los distribuidores y los proveedores es fundamental para el éxito de la empresa
y establecer contratos es muy Util para alcanzar esta meta.

Los contratos con los proveedores de materia prima permiten a los procesadores tener mayor control sobre las
cantidades entregadas y la calidad, el tiempo de entrega y los precios de sus materias primas.

Los contratos con los procesadores enumeran los requisitos de calidad, garantizando que el manejo post-cosecha y
el almacenamiento se hagan correctamente.

Sin embargo, los acuerdos contractuales funcionan solamente cuando las partes los respetan, lo que requiere un alto
nivel de confianza y comprension.

Organice una sesion sobre el establecimiento de contratos.

1.5 horas

Objetivos de aprendizaje
¢ |ncrementar la conciencia sobre los beneficios de establecer contratos como una forma

de mejorar relaciones con otros actores del negocio.
¢ Proporcionar directrices sobre la negociacion de contratos a los empresarios.
e Estimular a los empresarios a disefar sus propios contratos.

Facilitando la sesion

Antes de la primera entrega de productos a los clientes, retina a los empresarios con el objetivo de ayudarlos a desarrollar
contratos.

e Remitase a los resultados de los ejercicios realizados sobre las reglas de negocios (Herramienta 14) y presente
la sesion haciendo hincapié en que un nimero de problemas encontrados por las empresas pueden resolverse
estableciendo contratos.

e |dentifique entre los participantes:

— Un empresario experimentado que tenga experiencia estableciendo contratos con los proveedores o clientes. Si
ninguno tiene esa experiencia, invite a un empresario de otro sitio.
— Un empresario que tiene experiencia en el suministro de materias primas a los clientes sin un contrato.
e Pida a ambos describir la relacion de negocios que tienen con sus clientes:
— ¢Cuanto durg?
— ¢Cuando y como se fijaban los precios?
— ¢Habian controles o procedimientos de inspeccion?
— ¢Habia algun contrato por escrito o un acuerdo oral?
— ¢Por qué entraron (0 no) en una relacion contractual?
Pida a los participantes enumerar los principales puntos en un papel de rotafolio.

Continda en la siguiente pagina
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En otro papel de rotafolio, prepare un cuadro con una columna con el titulo: “Implicaciones de tener un contrato” y
otra columna con el titulo “Consecuencias de no tener un contrato”. Discuta y llene la columna.
Facilite una discusion sobre la importancia de los contratos, para desarrollar confianza con los proveedores y los
clientes, posiblemente conduciéndolos a relaciones de negocios de largo plazo y a su reputacion como proveedores
confiables.
Repase los términos usuales de un contrato:
— Se deberia preparar una solicitud para un contrato por el comprador y enviarla al proveedor. Especificaria:
* Los productos a producir con los estandares de calidad detallados.
* La cantidad.
* El modo de entrega (medios de transporte, localizacion).
* La frecuencia/horario de entrega.
— Términos adicionales pueden ser agregados:
* Demanda minima garantizada por el comprador.
* Compensacion pagada al proveedor cuando la demanda minima no es comprada por el comprador.
* Compensacion pagada al comprador cuando el minimo de demanda no puede ser entregada.
— Una vez que se acuerden los términos del contrato, el comprador somete una propuesta preliminar al proveedor
quien tiene el derecho de afadir, eliminar o cambiar cualquiera de las clausulas.
— Los contratos a largo plazo que regulan las relaciones entre proveedores y distribuidores deberian incluir los
siguientes elementos:
* Laidentidad de las partes con su direccion e informacion de contacto.
* Sus metas y propositos.
* Descripcion detallada de los bienes.
* Derechos y obligaciones del comprador.
Obligaciones del vendedor.
Testimonio (fecha, lugar y firmas).

*

*
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Herramienta 16 - Desarrollar las capacidades de
negociacion de los empresarios

Mientras recopilaron y analizaron informacion de mercado en la Fase 2 del AyDM (DFC 2, Paso 1) o utilicen un SIM,
los empresarios desarrollaron sus capacidades y voluntad de trabajar juntos.

Ahora ya comprenden los beneficios de la colaboracion, tales como menores costos de produccion o precios mas altos.

Su papel como facilitador sera ayudar a los empresarios a contener sus costos de produccion y a mejorar sus
posiciones de negociacion:

Organizando a los empresarios para que ellos puedan comprar materia prima o sumi-
nistros de materiales de empaque en grandes cantidades

Retina a los empresarios que estan trabajando producto(s) similares y pidales que:

e Enumeren toda la materia prima y/o materiales de empaque que necesiten (volimenes, horario).

e Enumeren a sus proveedores, las modalidades de suministro (precios, condiciones especiales, modo de
transporte, lugar de entrega, etc.) y el suministro maximo que un proveedor puede proporcionar.

e Comparen a los proveedores e identifiquen aquellos que sean capaces de suministrar grandes cantidades de
materiales.

e |dentifiquen uno o dos empresarios para visitar a los proveedores seleccionados, con el fin de discutir las
condiciones favorables para la entrega en grandes cantidades.

Nota: Las condiciones favorables no significan solamente precios mas bajos, sino también mejores condiciones de pago.

Su papel sera facilitar las negociaciones del contrato entre el grupo de empresarios y los proveedores seleccionados.

Fijando precios comunes

Frecuentemente, los empresarios individuales perturban las decisiones del grupo sobre los precios vendiendo sus
propios bienes a menores precios. Para reducir este riesgo, usted:

» Preguntard a los participantes si han experimentado situaciones en las cuales se fijaron los precios pero el
acuerdo se quebro después por algunos individuos.
 Discutira las posibles consecuencias de tal comportamiento (p.ej. el grupo pierde un mercado, se crea
desconfianza en el grupo, se crea una competencia injusta entre los miembros del grupo, etc.).
 Discutira qué puede hacerse para evitar este tipo de comportamiento, haciendo hincapié en que:
— Es fundamental reforzar la fortaleza y las capacidades de gobernanza del grupo. Si los miembros del grupo
se organizan lo suficiente para decidir compras en grupo, deberian ser lo suficientemente fuertes para
establecer precios comunes y respetarlos.
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— Estimular a los empresarios a fijar un rango de precio para sus productos y a definir reglas internas para
garantizar su aplicacion.

— La fijacion de precios puede ser gobernada por las reglas de negocios adoptadas por el grupo. La fijacion
apropiada de precios se relaciona con la calidad del producto como se definié y aceptd por todos los
miembros del grupo.

Estimulando la venta en grupo
La venta en grupo ha demostrado ser una poderosa forma de incrementar el ingreso de los empresarios rurales.

Es beneficioso para los productores, asi como para los compradores quienes obtienen mayores volimenes en una
determinada localizacion, reduciendo sus costos de transporte.

Para apoyar al grupo empresarial a organizar la venta en grupo, usted:

« |dentificara compradores que sean capaces de comprar grandes cantidades (informacion disponible de los
PDE’s o de los estudios de mercado local y nacional llevados a cabo en la Fase 2).

« |nvitara a dos o tres representantes del grupo empresarial a visitar compradores potenciales con el fin de
encontrar informacion sobre:
— Requisitos de cantidad y calidad.
— Precio y condiciones (transporte garantizado, modo de pago).
— Ubicacion preferida para recoger los bienes.
— Esquema anual del suministro.
— La posibilidad de contratos a largo plazo.
— Posibles visitas por los compradores a las localidades de los empresarios.

e QOrganizara una reunion con todos los empresarios para comunicar las conclusiones de la visita.

e Estara presente en el sitio del proyecto cuando se lleve a cabo la primera entrega.

Fomentar la certificacion del producto

En el mundo entero existe una demanda creciente por productos con etiquetas de calidad especificas garantizando
la proteccion ambiental y el respeto social, abriendo nuevos mercados a pequefios grupos empresariales. Tales
certificaciones tienen beneficios pero también tienen costos (tal como el requisito de inspeccion por un agente de
certificacion independiente) y limitantes que los empresarios necesitaran comprender.

Los proyectos AyDM usualmente se concentran en las empresas vinculadas a lugares geograficos especificos y
que pueden desarrollar una reputacion por una Indicacion Geografica (IG) evidenciando la combinacion singular
de recursos naturales locales (clima, suelos, razas locales y variedades de plantas, equipo tradicional, etc.) y
especificidades culturales (tradiciones, conocimiento ancestral y capacidades). Estos productos pueden satisfacer
una demanda especifica y valiosa.

Si los empresarios tratan de captar estos mercados, deberian saber que se necesita establecer un sistema de
certificacion con las siguientes caracteristicas:
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= Acordar reglas comunes para mantener las especificidades del producto, evitar el mal uso y fomentar la
confianza del consumidor.

= Acordar un Cadigo de Practicas (CoP) para definir el producto en relacion a su origen geografico.

< Reconocimiento de la Indicacion Geogréafica del producto por autoridades publicas. Los productores pueden
decidir aplicar a un registro de I1G, de acuerdo al marco juridico e institucional de su pais y/o tener el
producto protegido por derechos de propiedad intelectual, como los proporcionados por el Acuerdo de
Aspectos relacionados con el comercio de los Derechos de Propiedad Intelectual (CDPI's) de la Organizacion
de Comercio Mundial.

» (Cuidadoso mercadeo del producto IG, trazabilidad a lo largo de la cadena de suministros, un alto nivel de
responsabilidad de los productores y procesadores y, generalmente, un numero de innovaciones técnicas o
de manejo.

Obtener un IG puede lograrse a través del esfuerzo colectivo ya que requiere mucho trabajo.

Para mayores detalles sobre como desarrollar una certificacion de calidad basada en el origen, referirse a:
VINCULANDO PERSONAS, LUGARES Y PRODUCTOS

Una guia para promover la calidad vinculada al origen geografico y las indicaciones geograficas sostenibles

Esta guia ha sido producida de forma conjunta por la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura (FAQ) y SINER-GI

FAO 2009

Pagina web: www.foodcalidad-origin.org
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Herramienta 17 - Facilitar la evaluacion del desempeiio
de las empresas

Objetivo

Apoyar a los empresarios a evaluar el desempefio de sus empresas para que sean capaces de reajustar sus estrategias
y metas y formular objetivos realistas para el proximo PDE.

Método

Después de la primera temporada o afo, los empresarios necesitaran:
» Repasar las actividades y resultados pasados y verificarlos con los planes iniciales.
» Analizar esta informacion para reajustar las estrategias, metas y fijar objetivos realistas para la proxima
temporada o afio de operaciones.

Como facilitador, su papel sera organizar un taller de trabajo para ayudar a los empresarios a entender:
1. Los beneficios de la supervision.
2. Cuales elementos del desempefio deberian ser evaluados y cuales preguntas deberian hacerse.
3. Donde y como la informacion puede encontrarse, registrarse y almacenarse.

1. Los beneficios de la supervision
e Pregunte a los participantes por qué es importante supervisar las actividades de la empresa.
e Enumere sus respuestas en un papel de rotafolio, en dos columnas diferentes, basandose en si estan
relacionadas al desempefio empresarial o al ambiente de la empresa.
e Respuestas comunes son como las que aparecen a continuacion:

DESEMPENO EMPRESARIAL AMBIENTE EMPRESARIAL

e Formular objetivos realistas para el PDE del préximo afio

e Ayudar a la empresa a permanecer competitiva en un
mercado cambiante

e Medir el progreso de la empresa

e |dentificar los problemas que surjan

e Garantizar que la empresa pueda juzgar su desempefio
anualmente de acuerdo al progreso realizado para
alcanzar los objetivos establecidos.

e Desarrollar nuevas estrategias para corregir o0 superar
estos problemas

e Garantizar que la empresa tenga la capacidad de prever
eventos inesperados y a estar preparada para tratar con
ellos.
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2. Elementos a ser evaluados y preguntas por hacer
e Explique que cuando evaltan el desempefio de sus empresas, los empresarios deberian:
— Remitirse a sus PDEs y objetivos iniciales del plan de trabajo.
— Observar las verdaderas actividades y resultados de la empresa.
¢ Divida a los participantes en grupos pequefios y pidales que enumeren los indicadores y la informacion que
necesitan para supervisar las actividades de su empresa.
» Compile los insumos utilizando los listados de verificacion siguientes:

RESULTADOS DE PRODUCCION Y VENTAS

¢Cuanto se produjo realmente?
¢Cuanto se vendi6?
¢Cuanto ingreso se obtuvo de las ventas?

¢Cuales fueron los objetivos de produccion y estimacion de ingreso por ventas?

Si los objetivos de produccion y ventas se cumplieron

e ;Qué funciono bien?
* ¢Podria haber sido posible producir bienes? Explique.

Si los objetivos de produccion y ventas no se cumplieron

e ;Se subestimd la capacidad del equipo?

e ;Se instalo el equipo tardiamente?

¢ ;Hubo problema con el empaque?

e ;La calidad fue insuficiente? y si fue asi, ¢por qué?

¢ ;Algunos compradores cancelaron ordenes? y si fue asi,
ipor qué?

e ;Algunos compradores se rehusaron a pagar el precio? y si
fue asi, ¢por qué?

e ;La entrega fue tardia?

e ;Los clientes cambiaron sus preferencias? y si asi fue,
ipor qué?

MANEJO

¢Qué estructura legal se escogid?
¢Se registro |a estructura legal como se planific6?

e ;Quién forma parte del equipo de gestion real?

¢Cual era la estructura del equipo de gestion esperada?

Si el equipo de gestion trabajo bien

e |dentifique qué tuvo éxito.

Si el equipo de gestion no trabajo bien

e |dentifique los problemas de manejo.
e Enumere sus impactos en las operaciones de la empresa.

Continua en la siguiente pagina
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MANEJO DEL RECURSO

e ;Cuales eran los planes para el manejo del recurso?
e ;Se cumplio el objetivo del manejo del recurso?

Si si e ;Podria haber sido posible hacer mas en términos del
manejo del recurso? Explique.

Si no e Explique por qué no.

DESARROLLO SOCIAL

e ;Cuales eran los planes para el desarrollo social?
e ;Se alcanzo el objetivo del desarrollo social?

Si si e ;Podria haber sido posible hacer mas en términos del
desarrollo social? Explique.

Sino e Explique por qué no.

MANEJO DE RIESGOS

e ;La empresa enfrentd problemas inesperados?
e ;Estaba lista para superar estos problemas? ;Coémo?

RENTABILIDAD

e ;Cual fue la ganancia esperada al final de la primera temporada/primer afio?
e ;Como se compara con las proyecciones de ganancias y pérdidas en el PDE?
e ;Tuvo beneficios la empresa?

Si la empresa no obtuvo beneficios e ;Hubo costos fijos inesperados? ¢Por que cantidad?
e ;Hubo costos variables inesperados? ¢Por que cantidad?

MANEJO DEL FLUJO DE CAJA

¢Su flujo de caja siguio la proyeccion inicial?

Si la empresa se quedo sin dinero en efectivo fue por |  ¢Disponibilidad tardia del préstamo?
e ;Pago del capital retrasado por algunos miembros del grupo?
e ;Pagos retrasados de clientes?
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3. Dénde y como puede encontrarse, registrarse y almacenarse la informacion

La mayor parte de la informacion sobre el desempefio de la empresa estara disponible en el PDE y operaciones de
la temporada pasada. En el caso de que algunos empresarios tengan dificultades en encontrar informacion sobre la
temporada pasada, repase los diferentes tipos de libros que fueron usados y explique dénde encontrar la informacion
necesaria.

El libro de dinero en efectivo El libro del dinero en efectivo es un registro descriptivo y cronoldgico de las
transacciones financieras dia a dia: todo el dinero recibido de ventas, todo
el dinero pagado para las compras, notas de crédito de ventas y compras,
salarios, costos de mantenimiento, etc.

El libro de contabilidad El libro de contabilidad tiene en cuenta cada transaccion del libro de
dinero en efectivo y sirve como una herramienta para registrar todas las
transacciones bajo el tipo de cuenta correcto.

Para los empresarios que tienen cuentas bancarias

Un libro de transacciones de | Este libro registra todas las transacciones bancarias.
cuenta bancaria

Un libro de caja chica El libro de caja chica registra todas las transacciones realizadas en efectivo.

e Facilite una discusion sobre la informacion necesaria para evaluar el progreso sobre el manejo del recurso. En
general, para empresas de productos forestales, un plan de manejo del recurso se desarrolla en paralelo con
el PDE para garantizar la supervision adecuada de la reserva del recurso. El plan de manejo deberia incluir los
indicadores y las modalidades de supervision especificas para cada caso.

e Facilite un breve analisis sobre el desempefio de la empresa para ayudar a los empresarios a darse cuenta
de que no alcanzaron algunos de sus objetivos por cambios en el ambiente del mercado. Como consecuencia,
seguramente concluiran que no pueden fijar un plan realista sin un sistema para evaluar regularmente su
ambiente de mercado.
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Herramienta 18 — Analisis FODA

Objetivo

Llevar a cabo un analisis FODA para ayudar a los empresarios a evaluar el desempefio de sus empresas después de
su operacion inicial (temporada o afio) y para afinar el ejercicio de planificacion para la siguiente fase.

Método
e Prepare un cuadro FODA en un papel de rotafolio

e |os participantes tienen 20 minutos para escribir las respuestas a las siguientes preguntas escritas en las tarjetas
(solamente una idea por tarjeta, el texto deberia estar escrito lo suficientemente grande para ser legible):

FORTALEZAS

¢Cudles son las fortalezas internas de sus empresas y
como estas fortalezas influyeron en sus resultados?

e ;El personal tenia las capacidades adecuadas?

¢Los trabajadores estaban motivados y eran eficientes?
¢ ;Los apoyo la red o las alianzas?

¢Fue adecuado el equipo?

¢Funciond apropiadamente el equipo?

e ;Fue adecuado el financiamiento?

e Qtras.

DEBILIDADES

¢Cuales son las debilidades internas de sus empresas y

como estas debilidades influyeron en sus resultados?

e ;Cuales capacidades faltaron?

e ;Fue correcto su juicio sobre el mercado?

e ;Calcularon el suministro de materia prima en las
cantidades correctas?

e ;Enfrentaron problemas de manejo?

e ;Se quedaron sin dinero en efectivo?

e QOtras.

OPORTUNIDADES

¢Cuales son las oportunidades para sus empresas como

se identificd en los estudios recientes?

e ;ldentificaron apoyo adicional del gobierno local o de
ONG’s a los que puedan acceder?

e ;ldentificaron otros grupos de empresarios con los
cuales pudieran colaborar para obtener mejores precios
de venta o0 mejores condiciones de suministro?

¢ ;Algunas de las politicas cambiaron a su favor (p.ej.
disminucion de impuestos, etc.)?

e (tras.

AMENAZAS

¢;Cuales son las amenazas para sus empresas como Se

identifico en los estudios recientes?

e ;Existen comerciantes poderosos que no quieran que
SuS grupos empresariales se organicen (por temor a
perder el control sobre los precios, etc.)?

e ;Existen inversionistas que estén tratando de restringir
su acceso a los recursos?

e ;Existen posibles conflictos comunitarios sobre los
recursos?

e ;Siente la comunidad que existe un prejuicio en contra
de sus productos?

e ;Esta disminuyendo el precio de su producto debido a
un exceso en la oferta?

e (tras.

e Después de 20 minutos (0 mas si se requiere), los participantes deberian pararse y ubicar sus tarjetas en la

celda correspondiente del cuadro.
¢ Repase el cuadro y discuta el insumo.

¢ Discuta posibles acciones y recomendaciones para tratar las debilidades y amenazas.
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Herramienta 19 — Analizar cambios y preparar los
proximos pasos
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Plan de accion

Los empresarios analizaran la informacion recopilada durante el estudio (vea la Herramienta 17) para reajustar sus
estrategias y objetivos para la proxima temporada o afio de operacion.

El objetivo de esta actividad es identificar qué cambid en el ambiente de mercado en este periodo (las cinco areas del
desarrollo empresarial) y comprender por qué la empresa puede no haber entregado los resultados esperados. Los
planes para la proxima temporada/afio se ajustaran para ser mas realistas.

Garantizar la participacion de los empresarios en este proceso los ayudara a comprender mejor la mecanica de sus
empresas y contribuira a objetivos mas realistas.

ANALISIS DE MERCADO/FINANZAS

Una de las funciones de las proyecciones financieras (o presupuestos) incluidas en el PDE es servir como base para
medir el desempefio contra los objetivos fijados. Utilizando esta informacion, el progreso puede ser evaluado de acuerdo
a los gastos reportados, los componentes del mercadeo, supuestos de la planificacion, pronéstico de ventas, fijacion de
precios y otros aspectos similares.

Pida a los empresarios:

e Discutir el presupuesto anterior y ver como podria ser mas exacto para el préximo afo o temporada.

e Comparar las ventas previstas, ganancias brutas y gastos con las ventas reales. ¢ Existen diferencias importantes? Se
utilizara la informacion real para compilar el proximo plan de operaciones.

e |dentificar los errores de juicio que condujeron a resultados pobres, y iselos como experiencias de aprendizaje para
actualizar el proximo plan operativo.

e Preparar las declaraciones para el proximo plan operativo.

Continua en la siguiente pagina
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ANALISIS DEL MANEJO DEL RECURSO

La supervision debe medir si una empresa tiene un impacto negativo sobre las reservas del recurso y sobre el ambiente
ecologico. Una evaluacion rapida inicial de la base del recurso fue realizada antes de comenzar la operacion de la
empresa y deberia repetirse regularmente para detectar cualquier cambio.

Pida a los empresarios:

e Analizar cualquier cambio entre el estudio inicial y el ltimo estudio (después de iniciar operaciones) para determinar
si el recurso es sostenible.

e Calcular el impacto del aprovechamiento.

e Discutir las posibles medidas correctivas.

e Planificar la implementacion de las medidas correctivas y calcular los costos correspondientes.

e Evaluar la relacion con el oficial de desarrollo forestal local para garantizar su apoyo en la supervision del recurso
forestal, emision de permisos y para negociar en caso de una resolucion poco clara.

e |dentificar como mejorar la relacion con los proveedores de servicios del manejo del recurso incluyendo la oficina forestal.

ANALISIS SOCIAL/CULTURAL

Pida a los empresarios:
e Evaluar el impacto social de sus empresas contra una serie de indicadores utilizados para reunir informacion para la
preparacion de los PDE’s, incluyendo:
— El papel de las mujeres en la toma de decisiones sobre la seleccion de los productos, la fijacion de precios y la
distribucion de ingresos.
— Elimpacto de las actividades de la empresa sobre grupos marginados.
— Oftros.
e Evaluar las capacidades de los miembros del personal de la empresa.
e Evaluar la relacion de la empresa con las autoridades locales, ONGs y otros grupos sociales.
e Sugerir como mejorar la relacion con las autoridades locales, ONGs y otros grupos sociales.

ANALISIS INSTITUCIONAL Y POLITICAS, REGLAS Y REGULACIONES

Pida a los empresarios:

e Evaluar si han dado seguimiento a la politica nacional e internacional y estan conscientes de todos los cambios en las
politicas desde que sus empresas comenzaron.

e Discutir como obtener informacion constante sobre la politica nacional e internacional.

e Evaluar si han mantenido una relacion estrecha con el oficial forestal local, bancos, oficina de impuestos y otros
cuerpos oficiales para estar informados sobre los cambios en las politicas y para negociar en caso de una resolucion
poco clara.

¢ Discutir sobre como mejorar las relaciones con las partes antes mencionadas e influenciar las politicas en su favor.

e Discutir como responder rapidamente a las nuevas reglas nacionales o internacionales que podrian afectar a sus
empresas.

ANALISIS DE TECNOLOGIA

Pida a los empresarios:

e Evaluar si estan informados sobre nuevas tecnologias que les permitiran mantenerse competitivos.

e Discutir como ellos pueden mantenerse informados sobre estas nuevas tecnologias e identificar enlaces potenciales
con otras organizaciones.

e Hablar sobre como pueden cabildear para una mejor infraestructura en la comunidad (lineas telefonicas adicionales,
extensiones de caminos, etc.).
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Herramienta 20 — Formularios de seguimiento para la
fase de la puesta en marcha

Para la fase de la puesta en marcha (dos semanas después de obtener los recursos
financieros)

I. INVERSIONES REALIZADAS

A. Uso del crédito (si los recursos financieros consisten en crédito)
Fecha del crédito: / /

Reembolso inicial (Mes): ..........ccoovviiiiiiiinns.

Final del periodo de reembolso (MeS): .........cceviviivivinininnnn..
Periodicidad del reembolSo: .........c.covveviiiii i

Gastos Costo real Costo previsto en el PDE*

Total

B. Otros recursos financieros

Gastos Gastos reales Gastos previstos en el PDE*

Total

*Llene con “0” si el gasto no fue planificado.

Continda en la siguiente pagina
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C. Evolucion de las inversiones previstas:

Il. LOGRO DE LOS OBJETIVOS DE PRODUCCION

Cantidad total (kg) Produccion Coleccion Compra

Previstos en el PDE

Alcanzados

1l. DIFICULTAD EXPERIMENTADA POR EL GRUPO

V. ACCIONES A REALIZAR

Por el grupo

Por el facilitador u otros socios

Por el equipo del proyecto
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Para seguimiento regular

I. REEMBOLSO DEL CREDITO

Ultima cantidad a ser reembolsada

Ultima cantidad real reembolsada

Cantidad restante para ser reembolsada

Explicacion en caso de que el empresario tenga dificultades con el reembolso de su crédito:

Il. OBJETIVOS DE PRODUCCION

Cantidad total (kg) Produccion

Coleccion

Compra

Previstos en el PDE

Alcanzados en el
momento de la visita
de seguimiento previa

Alcanzados a la fecha

Explicacion de los vacios:

lll. OBJETIVOS DE VENTAS

Precio promedio por unidad

Cantidad total (kg)

Total de ingreso por ventas

Previstos en el PDE

Alcanzados a la fecha

Explicacion de los vacios:
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IV. DESARROLLO DE CAPACIDAD

Sesiones de capacitacion seguidas hasta ahora

Sesiones de capacitacion como planificado

Necesidades de capacitacion adicionales

V. DINAMICA DE GRUPO
Los miembros del grupo que abandonaron o0 se unieron:

VII. ACCIONES A TOMAR

Por el grupo

Por el facilitador u otros socios

Por el equipo del proyecto

Fuente: Ludovic Conditamde, Burkina Faso
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Herramienta 21 — Formularios de seguimiento usados

en Mali
Nombre de la Movimiento | NUmero de miembros
Sitio Poblados Producto
empresa (en CFA) H M Total
Nueces de Karité | GNOUBOIRISSIN 136 500 0 13 13
Pakan Bobo | Miel PARISSIN 1120 000 8 0 8
Tamarindo MOUGNOUSSI 216 000 0 9 9
Sub-total 3 3| 1472500 8 22 30
Nueces de Karité | PARISSIN 156 800 0 14 14
Tiéblénikuy
Miel PARISE 980 000 7 0 7
Sub-total 2 2| 1136800 7 14 21
Nueces de Karité | PARISE 168 800 2 13 15
Bambara
Miel WE HAN HIRO 980 000 13 0 13
Sub-total 2 2 1148800 15 13 28
FARAKUNNA Nueces de Karité | SENIWE 352 800 0 18 18
Fifini Miel PARISE 1 400 000 10 0 10
Aguamiel PARI TCHIMI- TCHAMA 393 750 0 5 5
Sub-total 3 3| 2146550 10 5 33
Hydromel BENKADI 392 000 0 9 9
Siradié
Miel DJEKAFO 700 000 5 0 5
Sub-total 2 2| 1092000 5 9 14
Hydromel BENKADI 224 000 2 18 20
Pakan Kado
Miel KAFASSOBONOGOLA 350 000 6 4 10
Sub-total 2 2 574 000 8 22 30
GRAN TOTAL
FARAKUNNA 14 14| 7570650 53 85 156

Fuente: Ludovic Conditamde, Burkina Faso
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Herramienta 22 — Formularios de seguimiento durante la
fase de la puesta en marcha y las operaciones

) 110 T

ACTUAIIZAUO Bl e e e e

Miem- Recursos financieros para

bros del | Fecha comenzar Proble- | Colec- | Colec- | Pro- Pro- | Factu- | Factu- | o | o o
Grupo | Poblado | Producto | per- Autofi- mascon| cion cion | duccion | duccion | racion | racion | oo T

sonal inicio | cradito | nancia- | Otros | Créditos | prevista | real | prevista| real | prevista| real p

actual :

miento
Capacitacion
Dinamicas | Seguimiento Gestion de
de grupo de PDEs crédito / Mercadeo | Contabilidad | Suministro | Planificacion Técnica
ahorros

Fuente: Ludovic Conditamde, Burkina Faso,
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PARA MAYOR INFORMACION FAVOR CONTACTAR A:

Sophie Grouwels
Oficial Forestal (Apoyo a la pequefia empresa)
Division de Economia Forestal, Politica y Productos
Departamento Forestal
Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAQ)
Direccion: Viale delle Terme di Caracalla, 00153 Roma, Italia.
Teléfono: +39 06 5705-5299. Fax: +39 06 5705-5514
Correo Electronico: Sophie.Grouwels@fao.org
Pagina web Comunidad basada en Empresas Forestales
http://www.fao.org/forestry/enterprises/es/



