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Presentacion

Luego de una serie de talleres y seminarios durante 2005 y 2006 dirigida a agricultores Latinos, el
programa “Sistemas Comunitarios de Alimentacién y Agricultura Sostenible” de la Universidad de
Missouri, vio la necesidad de desarrollar materiales que ayuden al productor Latino a entender mejor
la situacion actual de su granja y planificar el futuro. El resultado de esta inquietud es esta
publicacion titulada “Una Guia para Desarrollar un Plan dBlegocios para Granjas y Ranchagie
la ofrecemos a todos los productores de habla Hispana y a los profesionales en agricultura que
trabajan con ellos. La guia esta basada en la publicacion en Inglés “Building a Sustainable Business:
A Guide to Developing a Business Plan for Farms and Rural Businesses” del “Minnesota Institute for
Sustainable Agriculture” y co-publicada por el “Sustainable Agriculture Network™.

La guia comprende una seccion introductoria breve llamada Antes de Empezay cuatro tareas de
planificacionque van desde la identificacion de valores personales y comunes; pasando por la
historia de la granja y situacion actual; por la vision, mision y objetivos; hasta una estrategia de
planificaron y evaluacion. Todas las secciones incluyen explicaciones escritas de forma sencilla y
varias hojas de ejercici@ue van a ayudar al productor a poner por escrito lo que en muchos casos lo
tienen en sus mentes y corazones. Esperamos que este esfuerzo llevado a cabo por el programa
“Sistemas Comunitarios de Alimentacion y Agricultura Sostenible” y subvencionado por el “North
Central Risk Management Education Center” sea de utilidad para los productores Latinos en la
sostenibilidad economica de sus granjas y ranchos.

José L. Garcia, Ph.D.
Coordinador

Columbia, Missouri Julio de 2006



Antes de Empezar: ;Porqué Desarrollar un Plan de Negocios y Quién
Deberia ser Involucrado en este Proceso?

Los duefios de negocios con y sin experiencia, independiente de su situacion actual, se pueden
beneficiar con la planificacion de negocios. Como un productor con experiencia, Ud. también puede
desarrollar un plan: Haga un plan para una transicion de lo convencional a un manejo de produccion
orgéanica; expanda sus operaciones; incorpore mas miembros de su familia o compafieros en su
negocio; transfiera o venda el negocio; aumente valor a su trabajo existente a través del producto
terminado, ventas directas o mercadeo cooperativo. jNunca es tarde para empezar a planificar! Si
Ud. es duefio por primera vez de una parcela de tierra o es un granjero principiante, quien esta
considerando establecer un alojamiento “Cama y Desayuno” (bed and breakfast) una empresa de
agricultura con el apoyo comunitario, una planificacion de negocios puede ayudarle a identificar el
manejo de tareas y las opciones financieras, que son parecidos a sus valores personales, del medio
ambiente, econdmico y la comunidad.

La planificacion de negocios es un proceso continuo de resolver problemas como identificar desafios
y oportunidades que aplica a su mercadeo, operaciones, recursos humanos y finanzas, y desarrollar
estrategias objetivas para llevar a su negocio mas alla de su situacion actual, hacia su vision futura de
negocio.

Una vez desarrollado su plan de negocios, puede ser usado a largo plazo, como una herramienta
interna de organizacion 6 para comunicar sus planes a otros que no forman parte de su negocio.

Use su plan de negocios para:

* Hacer un mercadeo regular o por temporada, operaciones, recursos humanos y decisiones
financieras.

* Buscar las metas econémicas, medio ambientales y comunitarias.

* Desarrollar un perfil de negocio para comunicarse dentro y fuera de su familia y con posibles
socios de negocios, prestamistas y clientes.

Antes de que comience a trabajar con esta guia, tdmese un momento para considerar donde esta en el
ciclo de vida de negocios y porque esta desarrollando un plan de negocios. (Esta Ud. empezando?
(Esta listo para crecer? ;Esta planificando para consolidar y transferir el negocio?

Basado en su posicion del ciclo de vida de negocios, ;Qué es lo que quiere conseguir? ;Necesita
explorar un desafio financiero critico u operaciones que Ud actualmente afronta? ;Investiga una
oportunidad de mercadeo? ;Quiere preparse para un cambio interno anticipado en recursos humanos?
Lo mas probable es que tiene motivos interdependientes para planificar. Esta guia esta disefiada para
ayudarle a trabajar a través de muchos de ellos. Este claro, que los asuntos de retiro y transferencia
de una granja, no son mencionados en el texto o en la hoja de ejercicio. Si el retiro y la transferencia
de negocios son sus asuntos criticos, Ud. se beneficiara trabajando con los primeros capitulos
(identificando valores, revisando su historial y su actual situacion e identificando su vision y sus
objetivos) antes de hablar con un abogado o consultor financiero para ayudarle a elaborar
liquidaciones especificas de negocios y estrategias de transferencia.



Una vez que identifique porque esta desarrollando un plan de negocios, tiene que decidir quien estara
involucrado en este proceso. Lo ideal es que su plan sea hecho en equipo, no solo para obtener ideas,
sino para asegurarse de que tendra apoyo de toda la gente involucrada cuando ejecute el plan. Su
equipo de planificacion puede ser considerado como “accionistas”, gente que juega un papel
importante en la ejecucion, 6 estara involucrada en el negocio y decisiones personales. Los
accionistas muy a menudo incluyen miembros de la familia, empleados, socios, inquilinos, otros
productores, duefios de la tierra, clientes, organismos de recursos, comerciantes de insumos,
prestamistas, miembros de la comunidad, veterinarios y otros técnicos expertos. Estas personas
deberian ser consideradas su equipo de planificacion.

Una vez que Ud. identifique los asuntos criticos que quiera corregir en su plan, piense como su plan
serd usado, si Ud. pretende usar su plan como una guia de temporada, enfoque su trabajo en los
aspectos practicos de implementacion. Si su objetivo primordial es atraer a posibles socios o
financiamiento, Ud. necesitara dedicarle més tiempo y espacio para detallar su vision de negocios, su
viabilidad financiera y la descripcion del mercadeo de su producto o servicio final.



Tarea de planificacion UNO
Identifique Valores - ;Qué es importante para Ud.?

Sus valores son importantes para el proceso de planificacion de su negocio, ellos le van a llevar a
opciones administrativas y a decisiones personales, que ambicion tiene en la vision futura, fijarse
metas, considerar estrategias alternativas y monitorear el desarrollo de control.

Valores: ;Qué son y cdmo son importantes para el Figura 1.
proceso de planeamiento? Tarea No. 1 de Planificacion

Los valores son las cualidades, la

conviccion/confianza que Ud. considera que vale
la pena proseguir, no son metas, pero pueden ser
considerados como algo que refleja como mira la

' Discutir valores: ;Cuéles son y
como afectan al planeamiento de
negocios y las decisiones

; o . administrativas?
vida o una opinién de que Ud. considera
importante. V' Identifique sus propios valores.
Sus valores directamente le daran forma a la ' Identifique los valores en comun
estrategia de su negocio y las alternativas de entre su grupo de planificacion.
administracion de toda la granja. El pasaje de la
granja Cedar Summifjue sigue es un ejemplo: V' Prepare la seccién de valores de su

plan de negocios.

“Porque nuestra salud esta directamente ligada a la salud de nuestro medio ambiente, nos esforzamos
por producir productos lacteos y de carne saludables, utilizando métodos sostenibles en su
produccion....... Ponemos toda nuestra tierra de pastoreo para dejar a las vacas que cosechen su
propia comida y detener la erosion. Esta también puede mejorar la salud animal, como el agua y los
ciclos minerales.... Nuestra comunidad aprecia la estética de ver animales de granja en el campo”.

Asi mismo, los valores identificados por Greg Reynolds de la granja Riverbenduvo un gran impacto
en su opcion de sistema de produccion. Greg cree que la agricultura debe ser ambos, trabajo y
conocimiento profundo, de este modo “involucra mas gente en la produccion agricola para crear una
economia rural.” Estos valores o creencias lo guiaron hacia el establecimiento de un negocio de
trabajo intenso de vegetales organicos.

Identificar los valores es totalmente importante si Ud. esta planeando en cooperativa con otros
inversionistas como su familia, socios formales y miembros de la comunidad. Estar consciente de los
diferentes valores de cada miembro de planificacion de su equipo, le facilitara a la larga marcarse
metas y a resolver los conflictos. Entender claramente las obligaciones, puede ayudarle a exponer la
parcialidad que Ud. tiene, y se hace mas facil para ser un negocio de decisiones mas objetivas.

Ud. puede decidir finalmente si comparte sus valores con los futuros inversionistas, asi como vayan
siendo parte de su negocio o reservarles de forma privada que le sirva como medida del proceso de
planificacion.



Identifique sus propios valores

Toémese su tiempo para examinar sus propios valores, empiece preguntando a los miembros de su
equipo de planificacion y Ud mismo, que significa ser “exitoso” o recuerde un momento critico en su
vida, cuando ha sido encarado a un sacrificio serio. ;/Qué valores le han guiado?

(Cual de las siguientes afirmaciones le parecen veridicas a Ud.?

Para mi tener éxito en la granja significa:
* Disminuir nuestros gastos.
e Abhorrar dinero para el futuro.
* Trabajar a tiempo completo en la granja.
» Estar orgullosos de los productos que producimos
* Crear un espacio para las nuevas generaciones que trabajen en las granjas
* Tomar un tiempo para descansar, vacaciones.
* Poder ahorrar para tiempos de escasez
* Tener ingreso extra para ayudar a los que necesitan
* Trabajar juntos como familia
* Ayudar a los vecinos que estan en agricultura
* Crear un lindo paisaje y medio ambiente (en su entorno)
* Trabajar afuera con ganado
* Generando % de mis ingresos en la granja.

O trate de identificar valores especificos personales, econdmicos, medio ambientales, y de la
comunidad. Preguntese a si mismo:

* /Qué clase de vida quiero tener? (personal)

* /Qué es lo que considero financieramente importante? (econémico)

e Cudl es el rol que el medio ambiente juega en mi vida? (medio ambiente)
e/ Coémo defino comunidad y por qué es importante? (comunidad)

Use la hoja de ejercicio 1.1: Mis Valores para pensar y definir sus valores. Tal vez decida escribir
una descripcidon completa de sus valores y de los efectos de su potencial en el manejo de decisiones.

Identifique Valores Comunes

Luego, es muy buena idea compartir sus valores con otros miembros de equipo de planificacion.
Identifique aquellos valores que Ud. como un equipo, tiene en comun y este consciente de los
diferentes valores que tiene cada miembro del equipo de planeamiento, esto le facilitara a la larga a
marcar metas y a resolver conflictos. Lo ideal es que, conociendo mejor que es lo que motiva a cada
miembro de su equipo de planificacion, Ud seréd capaz de desarrollar objetivos que todos se
comprometan y apoyen.

Preparando la seccion de valores de su plan de negocios
Lo valores son declaraciones muy personales de Ud. de su familia y otros miembros de equipo de
planificacion. Si este plan es para uso interno, entonces serd importante incluir una buena



descripcion de sus valores. Si su planificacion es principalmente para uso externo, entonces,
probablemente quiera incluir una declaracion corta de valores.

Figura 2.
Conociendo mejor
que es lo que motiva
a cada miembro de
su equipo de
planificacion, Ud
serd capaz de
desarrollar objetivos
que todos se
comprometan y
apoyen.

Recuerde que lo mas importante es escribir acerca de como Ud. se siente. Ud. podra siempre recortar
o revisar sus valores de declaracion para usar en un plan escrito, cuando Ud. este establecido en toda
una estrategia y perfil de un negocio de granja.



Hoja de Ejercicio 1.1: Mis valores

Piense acerca de sus valores y haga una lista en el espacio abajo. Piense que significa para usted
tener “éxito” en agricultura, o trate de diferenciar entre valores personales, economicos, y
comunitarios. Si tiene dificultad en escribir sus valores, trate de escribir un pequefio relato.
Comience recordando un momento en el que hubo un cambio importante en su vida cuando usted
estaba en un momento serio de ganar o perder: ;Que valores lo guiaron?

Valores personales:

Valores economicos:

Valores sobre el medio ambiente:

Valores sobre la comunidad:




Hoja de Ejercicio 1.2: Valores comunes

Use el espacio de abajo para identificar valores que son iguales o diferentes entre los miembros de su
equipo de planificacion. Puede empezar simplemente haciendo una lista de valores identificado por
cada miembro de su equipo y luego determinar que valores son compartidos por todos los miembros
de equipo. Sino se siente comodo hablando sobre sus valores personales, puede enfocarse en los
valores sobre el medio ambiente, financieros y de la comunidad.

Valores identificados por los miembros del equipo:

Valores que compartimos como equipo de planificacion:
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Tarea de planificaron DOS

Historial de la granja y situacion actual, ;Qué ha comprado?

Entender claramente la historia de
operacion de su granja y la
situacion actual, es la segunda
piedra en el fundamento de su plan
de negocios. La evaluacion de las
alternativas de estrategia de su
granja y sus esfuerzos por persuadir
a otros que la estrategia
ultimamente propuesta es aceptable,
debe estar basada en la evaluacion
realista y comprensible de su
situacion actual.

Los materiales en este capitulo le
guian al desarrollo de esta
evaluacion. Esta tarea requiere
tiempo y esfuerzo que mas tarde
sera compensado en el proceso de
planificacion. Empiece preparando
una breve historia de su familia, de
la granja y el negocio, después, Ud.
sistemdticamente evaluara su
trabajo en base a las cuatro areas
claves de manejo: Mercadeo,
operacion, recursos humanos y
finanzas. Finalmente, resumira la
historia de sus operaciones y la
situacion actual para incluir en su
plan de negocios.

l Figura 3
Tarea No. 2 de planificacion

' Prepare una historia breve de su familia, granja y su
negocio.

' Evalte su situacion actual en:
Mercadeo:
Producto
Clientes
Detalles tinicos
Distribucion
Precios
Promocion
Mercadeo Anticipado/ Cambios de la Industria
Operaciones:
Recursos Fisicos
Sistemas de Produccion
Sistemas de Manejo
Recursos Humanos:
Fuerza de Trabajo
Habilidades Unicas
Cambios Anticipados en la Fuerza de trabajo
Finanzas:
Necesidades
Rendimiento
Riesgo
Ambiente Financiero y Cambios Anticipados
\' Conducir un analisis de fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas (FDOA o SWOT en Inglés)
de toda la granja
V' Preparar la historia y situacion actual de su plan de
negocios

Una Historia Breve de su Negocio

Antes de empezar con su situacion actual, es importante mirar atras, algunos eventos y decisiones de

hace uno, cinco o diez afos, cualquier momento que describa como y porque esta Ud. en esta

situacion en su negocio.

Si Ud. es un granjero o duefio de negocios experimentado, piense en las diferentes fases que paso en

términos de mercadeo, operaciones, recursos humanos y finanzas. Identifique sus éxitos mas

importantes y también sus fracasos y las oportunidades claves y desafios que Ud. ha encontrado.




Refleje que es lo que ha aprendido con sus experiencias. Considere como sus valores han dado forma
a las elecciones que Ud. ha hecho.

Si Ud. esta empezando como granjero o empresario rural, en base a una previa experiencia personal,
econdmica, ambiental y de comunidad que lo entusiasma su deseo de empezar un negocio, tdmese
también un momento para aprender sobre la historia de la tierra que va a trabajar, los mercados que
va a servir y la industria a la cual va a entrar. Entender y desarrollar estrategias para servir a
mercados posibles es la clave del proceso de planificacion del negocio y un ingrediente critico para el
éxito de su plan de negocios. Es importante mirar mas alla de su propio trabajo y el ambiente
econdmico asi como vaya revisando la historia de su negocio.

Esta revision de su negocio y su historia personal, como el mercado y la tendencia de la industria,
sera valiosa cuando desarrolle su plan de negocios, particularmente si Ud. considera estrategias
alternativas. Las circunstancias y decisiones finales que le guiaron a éxitos o fracasos anteriores le
proporcionaran un mejor entendimiento, cuando elija entre opciones de estrategias futuras para su
negocio. Tenga presente su historia y los valores de sus decisiones anteriores para continuar su
planificacion.

Use la hoja de ejercicio 2.1: Una historia breve de las operaciones de su granja como una guia
para escribir la historia de su granja, por ahora, Ud. y otros miembros de su equipo de planificacion
son nuestra audiencia. No se preocupe mucho sobre cuanto y como escribir, lo mas importante es
documentar hechos y decisiones claves y reflejar como esto no solo ha dado forma a su situacion
actual sino sus sueios para el futuro.
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Evalte Su Situacion Actual

La presente circunstancia alrededor de su vida y negocios puede crear oportunidades tinicas asi como
obstaculos. Esta seccion le guia a la descripcion de su situacion actual para cada una de las funciones
de manejo de negocios: mercadeo, operaciones, recursos humanos y finanzas. Esta es la
oportunidad de hacer un inventario de sus recursos y evaluar como los esta usando.

En cada 4rea Ud. va a colectar hechos y cifras que le ayudara a evaluar su operacion en términos de
fortaleza, debilidad, oportunidades y amenazas (FDOA o SWOT por sus siglas en Inglés). El analisis
de FDOA es una herramienta de planificacion usada por empresas y organizaciones de toda clase y
todo tipo. Fortaleza y debilidad se refiere a factores que son internos en su negocio. Oportunidades y
amenazas se refiere a factores ambientales externos en su negocio. Al final sus planes para el futuro
deberian ayudarle a construir su fortaleza sobreponiéndose a su debilidad. Su plan debe ayudarle a
aprovechar las oportunidades 6 rechazar las amenazas ofrecidas por el medio ambiente.

Mantenga una lista de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas en cada area de manejo, asi
como vaya trabajando con el texto y la hoja de ejercicios en esta seccion. Finalmente va a resumir
esta informacion y hacer un andlisis total de su negocio que puede incluir en su plan final de
negocios.

Involucre miembros de su equipo de planificacion y otras personas con intereses en este proceso.
Evaluar su situacion presente desde varios puntos de vista, puede ayudarle a ganar perspectiva en los
asuntos y alternativas que su plan va a dirigir.

Situacion de Mercadeo

Cuando Ud. pide a otro granjero que describa su trabajo, la respuesta generalmente empieza con la
informacion del tamafio de su granja, que produce y si cria ganado. Esto tiene sentido para un “viejo
agricultor” cuando la venta se enfocaba en mercancia indefinida a compradores anéonimos. Cada vez
mas nos dirigimos hacia el “nuevo agricultor” cuando los granjeros venden productos definidos y
estan en contacto directo con sus clientes.

Ud. puede comenzar con cualquiera de las cuatro areas de manejo asi como vaya desarrollando la
descripcion de su trabajo, pero le animamos a que empiece a considerar una evaluacion de los
mercados que Ud. sirve y sus estrategias para servirles.

Estas son las preguntas claves, que Ud. debe contestar:

* Producto: ;Cuadl es nuestro producto?

* Clientes: ;Qué mercados sirve?

* Caracteristicas Singulares: ;Cuales son las caracteristicas singulares que distinguen a su
producto?

* Distribucién: ;Como distribuimos nuestro producto?

e Precio: ;Como le ponemos precio a nuestro productos?

* Mercado e Industria: ;Cémo cambia nuestro mercado?
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Producto: ;Cual es Nuestro Producto?

Esta generalmente es una pregunta facil, pero algunas veces sirve para pensar que es lo que Ud.
produce. ;Qué es un producto? por ejemplo Frank Foltz de Northwind Nursery and Orchad
produce plantas comestibles que estan muy bien adaptadas a los inviernos del norte, también
proporciona sus conocimientos € informacion escribiendo notas y en un taller anual para educar a sus
clientes sobre la produccion de fruta y otras habilidades para trabajar en la hacienda. ;Este
componente de servicios es algo que esta simplemente atado a con las plantas que el vende o tiene el
potencial de ser un producto separado? Por cada producto que Ud. produce llene una copia de la
hoja de ejercicio 2.2: Evaluacion del Mercado Actual. Cuando considere la pregunta de ;Cual es
nuestro producto? Ud. puede identificar productos que tienen un gran potencial. Para hacerlo mas
practico, productos son definidos como mercancia, articulo final de consumo y servicios.

Clientes: ;Qué Mercados Servimos?

Generalmente tendemos a pensar el mercado como un lugar, pero es mas 1util pensar en sus mercados
en términos de compradores potenciales de sus productos. Algunos ejemplos le ayudaran a entender
el concepto de mercado:

» Greg Reynolds de la granja Riverbendvende vegetales frescos producidos organicamente, a
los restaurantes, cooperativas de comida y a los clientes de la comunidad de apoyo de la
agricultura, en el area metropolitana de las ciudades gemelas.

e  Mary Doerr de la granja Dancing Winds vende queso de cabra hecho en su granja para los
compradores del Farmers’ Market(mercado al aire libre) en St. Paul También da la
oportunidad a los visitantes del sudeste de Minnesota de disfrutar de su granja y aprender
como se hace el queso, quedandose en su hotel bed and breakfast

* Dave y Florence Minar vendian leche a su cooperativa local, gallinas res y puerco a los
clientes del area metropolitana de las ciudades gemelas que visitaban la granja Cedar Summit.

Cada una de estas descripciones cortas de mercados indica no so6lo donde se venden los productos, la
region geografica del mercado, sino también a quien son vendidos. (Nota, es comin vender a mas de
un mercado y que los clientes del mercado muy a menudo pueden ser clasificados en muchos
grupos). Una vez que tenga una descripcion basica del mercado o mercados que Ud. sirve
actualmente, tendra que recolectar informacion mas detallada, en los sectores, tamafio y alcance de su
mercado, asi como quien sirve el mercado. ;Hay diferentes segmentos en la base de sus clientes por
ejemplo, hogares o negocios? ;Cuantos clientes potenciales hay en cada sector en el area que Ud.
sirve? ;Cudntos clientes Ud. tiene en cada sector y cuanto compran? Use la seccion de la hoja de
ejercicio 2.2 “Mercados a los que se sirven”, para contestar sus preguntas basicas de cada mercado
que Ud. sirve, esto le ayudard a identificar las oportunidades de los mercados mas atractivos.

No es inusual tener algunas preguntas marcadas en este sector de la hoja de ejercicio. Esto apunta a
areas donde puede ser importante recolectar la informacion cuando empiece a pensar en expandir sus
ventas dentro de un sector particular o entrar a un nuevo sector de mercado.

Caracteristicas Unicas: ;Cuales son las caracteristicas unicas que distinguen a

nuestros productos?
Cuando complete la seccién de la hoja de ejercicio “Caracteristicas Unicas” 2.2 pregunte sobre las
caracteristicas Unicas de sus productos igualmente a todos los mercados que Ud. sirve. Un atributo
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del producto que es importante a un grupo de clientes puede ser irrelevante a otros. Este es un buen
momento para pensar sobre las caracteristicas que atrae mas a cada sector de clientes. Inclusive si su
producto o servicio no es muy fuerte presentando estas caracteristicas, su plan de negocios se
enfocara de una forma que pueda mejorar su operacion para hacer su producto mas atractivo al sector
de mercado con un potencial de buen crecimiento.

Distribucion: ;Como distribuimos nuestros productos?

Distribucion es el trabajo de hacer llegar sus productos de su granja a sus clientes. Un sistema de
distribucion es descrita en términos de los procesos logisticos usados para almacenar y transportar el
producto, los lugares donde el producto es vendido, y los mercados intermediarios que ayudan a
facilitar el flujo de su producto. En términos amplios, muchos sistemas de distribucion de productos
de la granja pueden ser agrupados en tres categorias:

* Venta de la mercancia al primer comprador o procesador, por ejemplo, venta de grano al
elevador de granos local, leche a la planta procesadora de leche, o cerdos al matadero.

* Venta a través de una tienda de abarrotes o minorista, por ejemplo, venta de procesado, pollo
empaquetado a una minorista local, venta de una mezcla de panqueque a través de una
distribuidora de comida natural o venta de vegetales frescos a través de una cooperativa de
comida natural.

* Mercadeo Directo, por ejemplo, venta de productos alimenticios frescos en un puesto en la
carretera, venta de productos de queso de la granja en el mercado al aire libre farmers’ market
o venta por catdlogo de viveros.

Desde luego, dentro de estas categorias hay una interminable gama de variacion de productos
especificos.

En general, el sistema de distribucion de articulos es lo mas barato, pero también ofrece pocas
oportunidades para establecer contacto cercano con clientes y para aumentar valor a las
caracteristicas unicas. El mercadeo directo de sistemas ofrece la gran oportunidad para el contacto de
clientes y la diferenciacion de productos, pero generalmente son los més caros cuando se aumentan
los costos de tiempo y transporte. Vendiendo a través de un minorista, que es contactar a sus clientes
por medio de mercados intermediarios es algunas veces una alternativa atractiva a los otros dos
sistemas de distribucion. Ud. casi siempre puede mantener una conexion fuerte con sus clientes
usando empaquetadura diferente o haciendo demostraciones regulares en las tiendas. También se
puede ahorrar costos compartiendo almacenaje, transporte y en la exposicion de productos.

Muchos de estos ahorros de costos iran a los minoristas, en otras palabras, cuando trabaja con un
intermediario, tendra que compartir lo recaudado de sus ventas al cliente final con el minorista.

Como vaya completando la seccidon de la Hoja de Ejercicio 2.2 Distribucion para cada uno de sus
productos importantes, piense en las ventajas y desventajas de su sistema actual. ;Hay oportunidades
significativas para reducir costos o incrementar ingresos, mejorando su actual sistema de distribucion
o cambiar por algo nuevo? Si hay, es un area que revisaremos después en el proceso de
planeamiento, cuando empiece a desarrollar estrategias para una forma mas efectiva de alcanzar sus
objetivos de operacion.
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Precio: ;Como le ponemos precio a nuestros productos?

Los precios que cobra por sus productos son influenciados por los costos de produccion (sus
productos y de su competencia) y por la disposicion de pagar de sus clientes. Desde la perspectiva de
un granjero, seria muy bueno establecer precios de productos a los niveles que cubre todos los costos
e incluye una ganancia “justa”. Como quiera, su habilidad de hacer esto dependera de las acciones de
su competencia y de la fortaleza de la demanda de sus clientes y por las caracteristicas que hacen de
su producto tnico. Ud. casi siempre ha visto esta fuerza de mercado en el trabajo o en una de las
visitas al mercado al aire libre farmers’ market Cuando hay muchos productores vendiendo el
mismo producto, sin una diferencia significativa en calidad, el precio inmediatamente se pone en un
mismo nivel. Originalmente, esto seria en un nivel que retine todos los costos y hay una ganancia,
por lo menos para los productores mas eficientes. Al final de un dia de mercado, el precio por un
producto perecedero podra bajar mucho menos que el costo de produccion, si muchos productores
todavia tienen una gran cantidad de productos que se echan a perder sino se venden. En la misma
situacion, si los clientes perciben que el producto de un productor tiene mejor calidad, este productor
podré cobrar un precio mas alto. Asi como va subiendo el precio de productos de mejor calidad, los
clientes menos leales optaran por escoger productos de menos calidad. La competencia establece el
techo del precio del mercado que cualquier producto puede alcanzar. Cuanto mas intensa la
competencia, mas dificil serd cobrar un precio por encima de la par. En este ejemplo hemos enfocado
la competencia en el mismo farmers’ market Es importante reconocer que la competencia relevante
sera el supermercado local u otros productos, todo en conjunto.

Asi como vaya completando la seccion de la hoja de ejercicio 2.2 “Precio” para cada uno de sus
productos, anote el nivel de los precios tipicos (o registro de los niveles de precio si hay una
significante variacion) y el tamafio de su prima/recargo, si hay, algo que su producto recibe sobre el
precio tipico del consumidor. También comente en su habilidad de establecer el precio y la
sensibilidad de la demanda al incremento de precios, por ejemplo, si Ud. es el unico vendedor de un
verdadero producto tunico, Ud. tiene un alto grado de poder en establecer el precio. Ud. no tendra
poder si esta vendiendo en un mercado altamente competitivo con muchos otros vendedores.
Independiente de su habilidad de establecer un precio, la cantidad que Ud. vende puede o no puede
ser sensible al incremento de precio. La demanda por un queso tnico y de alta calidad dificilmente
serd afectada por el incremento de un precio significativo, mientras que los compradores de pollos
criollos o criados en pastizales pasan a comprar carne de res de pastizal, si el precio de los pollos
aumentaria dramaticamente en relacion al de res.

Promocion: ;Como promocionamos nuestros productos?

La promocion efectiva de los productos es critica para el éxito del mercadeo. Casi siempre pensamos
en publicar, cuando escuchamos el término de promocién del producto. Esto puede ser a través de
folletos, carteles, 6 una pagina web. Desde luego hay muchas otras maneras que Ud. puede informar
a sus clientes potenciales acerca de sus productos. Por ejemplo, muchos productores ofrecen
degustar/probar sus productos en tiendas y en el farmers’ market Otros productores confian en los
esfuerzos de promocion de un grupo de articulos de consumo o de mercadeo en conjunto. Un buen
ejemplo de esta clase de estrategia promocional es el etiquetado ecologico, “eco-labelling”. Muchos
organismos en el pais tienen programas de certificacion para reconocer la comida que esta producida
de acuerdo a los niveles especificos de ecologia sostenible.
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Completando la seccion de la hoja de ejercicio 2.2 “Promocion” para cada uno de los productos,
enliste todas las estrategias de promocion que usa.

(Después evalue que efectivas son en conseguir clientes potenciales (o reteniendo clientes actuales) y
cuanto cuestan, en otras palabras, sus estrategias actuales “valen la pena”?

Mercado e Industria: ;Como esta cambiando nuestro mercado?

Los mercados dificilmente se quedan estaticos. Por el lado de los proveedores, nuevos competidores
pueden entrar, mientras rivales viejos cierran sus negocios. Por el lado de la demanda, la
introduccion de nuevos productos substitutos podria reducir la demanda de su producto o un estudio
nuevo podria hacer posible que Ud. haga un reclamo de salud, que pueda ayudar a expandir la
demanda por su producto. A largo plazo, tendencias amplias con sus clientes y competidores
demograficos, tecnologia y politicas de gobierno pueden transformar el tamafio y estructura de su
mercado. El ultimo paso en evaluar su actual estrategia de mercadeo y actividades, es mirar adelante
para evaluar un cambio potencial.

Considere una amplia gama de cambios potenciales en su mercado, para cada uno de sus productos,
cuando llene su seccion de hoja de ejercicio 2.2 “Cambiando las Condiciones del Mercado”
Generalmente cuando miramos para atras después de experimentar un cambio brusco inesperado,
nos damos cuenta que pudimos haberlo visto venir. Preguntadndonos las suposiciones mas sostenidas
acerca de sus mercados, pueden ayudarle a identificar asuntos que necesitan ser corregidos asi como
vaya elaborando su plan de negocios para el futuro.

Situaciones de Operacion

Antes de planear el futuro, es importante mira atrds y evaluar los recursos disponibles en la operacion
de su granja y los negocios donde Ud. usé estos recursos. En esta seccion, el enfoque es en recursos
fisicos, mas tarde, Ud. evaluara los recursos humanos y financieros de su negocio.

La evaluacion de recursos fisicos y operacion de la granja debe responder las siguientes preguntas:

* Recursos: ;Cuales son los recursos fisicos disponibles en nuestro negocio?
e Produccion: ;Qué sistemas de produccion estamos usando?
* Manejo: ;Qué sistemas de manejo tenemos en el lugar para apoyar nuestro negocio?

Ud. va a usar la hoja de ejercicio 2.3 hasta el ejercicio 2.6 para anotar sus respuestas, conforme vaya
trabajando en esta seccion. Estas hojas de ejercicios estdn disefiadas para usarse en un negocio de
granja, pero las preguntas fundamentales son las mismas que para cualquier negocio y pueden ser
adaptadas para negocios que no sean granjas rurales.

. Qué recursos fisicos estan disponibles para nuestro negocio agricola?

Los recursos fisicos, incluyen tierra, edificaciones y otras estructuras, maquinarias y equipo, ganado
vacuno y granja avicola. Estos son los bienes reales que Ud. usa para producir sus productos que
pone al mercado. Claramente la cantidad y calidad de los recursos que Ud. controla afecta su
operacion actual e influencia sus oportunidades futuras. Aparte de enlistar sus recursos fisicos, es
también importante anotar las restricciones institucionales que se usa, incluyendo alquileres a largo
plazo, facilidades, acuerdos de conservacién y otras disposiciones que deben ser cumplidas en los
préoximos anos.
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Su mapa debe ser dibujado aproximadamente en una escala que muestre el tamafio y la configuracién
de algunas caracteristicas fisicas importantes de su granja, incluyendo, campos usados para la
produccion de cultivos, pastoreo, bosques, lagos, lagunas y arroyos. Contacte un agente de su oficina
local del Departamento de Agricultura y Recursos Naturales y Servicios de Conservacion de los
Estados Unidos (USDA-NRCS). El mapa también debe mostrar la ubicacion de los cultivos actuales
en la granja, incluyendo cultivos perennes/permanentes, como la alfalfa, vifiedos y huertos/arboles
frutales. Esto le proporciona lo basico para planear la secuencia del cultivo en rotacion. Finalmente,
si Ud. alquila una tierra, dibuje un mapa similar para cada extension alquilada. Después dibuje en
escala menor donde muestra la ubicacion de su casa de hacienda y todas las otras parcelas de su
granja.

Use la hoja de ejercicio 2.3: Bienes Reales con los que se trabaja, enliste los bienes fisicos que
quedan en su granja. Edificaciones y estructuras permanentes, maquinaria y equipo, equipo que se
usa para el ganado y reproduccion del ganado son las categorias mas importantes. Enfoque sus
esfuerzos en describir los bienes tangibles mas importantes para su operacion actual o para
actividades que Ud. puede considerar en el futuro. Sea especifico en anotar tamafio, capacidad y
condicion cuando sea relevante.

Leyes y politicas reguladoras afectan la operacion de los negocios, en adicion, oportunidades de
hacer mercado a través de contratos a largo plazo y valor adquirido de cooperativas pueden
representar consideraciones institucionales importantes en planificar sus operaciones.

Use la hoja de ejercicio 2.4: Consideraciones Institucionales para documentar las restricciones
institucionales importantes que existen y deben ser consideradas en el desarrollo de su plan de
operacion. Esto incluye acuerdos de alquileres a largo plazo, de tierras y otros bienes inmuebles, asi
como cualquier alquiler en efecto con el estado y agencias federales. Es también importante anotar
cualquier contrato a largo plazo para el mercadeo de cultivos y productos de ganado, asi represente
una oportunidad de mercado o un compromiso que debe ser llenado.
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Figura 4
Lista para checar en la parte de cultivos
0 Semilla, plantas, plantillas pequeiias, etc.
0 Fertilizante usado (en mezcla o por total
de N, P, K, etc.)
0 Quimicos (por tipo; los costos de
aplicacion deben ser separados)
* Herbicidas
* Insecticida
* Fungicida
* Reguladores de crecimiento
*  Suplementos de cosecha
0 Servicio al cliente (por tipo)
*  Consultorias de conservacion
* Plazos
* Envios
0 Maquinaria
* @Gasolina y lubricantes
* Reparaciones
0 Irrigacion
* Agua (considere la eficiencia
del sistema)
*  Cargos del distrito de agua,
impuestos, y otros gastos
* @asolina y lubricantes
* Reparaciones

(@)

Electricidad, agua, gas, etc. (especificos
de la empresa)

Mano de obra

Provisiones varias especificas de cultivos
Seguro de cultivos

Costo de acceso al mercado

Pagos involuntarios y evaluaciones
Envios y transporte

Almacenamiento y procesamiento

O O0OO0OO0OO0OO0OOo

Figura 5
Lista para checar en la parte de ganado/animales
0 Alimentos, minerales, y aditivos de alimentos
(por tipo)
0 Forraje (por tipo)
0 Salud/rendimiento animal
* Servicios veterinarios y medicinas
*  Control/quimicos de plagas
* Equipos y provisiones de salud
prescindibles
0 Costos de reproduccion
e Pago por el toro, cabro, cordero,
semental (o costos de manutencion)
e Todos los pagos incluidos el semen
* Sincronizacion de “estrus”
e Checado de prefiadura
0 Maquinaria y equipo, incluyendo
construcciones
* Gasolina/aceite o electricidad, agua,
y gas especificos de la empresa
* Reparaciones
Mano de obra
Pagos por pasteo
Alquiler de tierras
Manutencion de pastizales (semillas,
fertilizantes, cercas, sistemas de riego)
Provisiones para ganado/animales (alimento,
veterinario)
0 Costos de comercializacion (comisiones,
promociones, envasado)
0 Transporte (si no esta reflejado en otros
precios)
0 Pagosy Evaluaciones (involuntarios)
0 Ganado adquirido para reventa
0 Espacio de construccion requerido

O O0OO0OOo

(@)

.Qué sistema de produccion estamos usando?

Ahora que Ud. ha descrito los recursos fisicos que usa en su actual sistema de operacion, la siguiente
tarea es describir el sistema de produccion actual en el que usa estos recursos. Esto involucra
describir la rotacion de los cultivos, el tiempo de operacion, la maquinaria y otros aportes usados, la
cantidad de produccioén y como su produccion es almacenada, procesada y entregada en el mercado.

Por cultivo de produccion, este proceso puede generalmente ser acompafiado, més facilmente
pensando en la secuencia de actividades involucradas y anotar cuidadosamente la maquinaria que
serd usada, aportes operacionales, asi como semilla y fertilizantes aplicados y los requisitos del
trabajo. Referirse al listado de Negocio de Cultivo (Figura 4) por los articulos que deben ser
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incluidos. Use la hoja de ejercicio 2.5: Describir el Sistema de Produccion de Cultivo por cada
uno de los negocios de cultivo en su operacion actual.

Describir el sistema de produccion del ganado, es siempre mas complicado que los cultivos, porque el
trabajo y otros aportes son requeridos diariamente. Ud. puede simplificar la tarea, describiendo las
actividades que se hacen por el periodo de un afio. Los periodos apropiados, dependen de las
especies del ganado o del criado avicola y que niveles de aportes frecuentes, son cambiados a través
del afio. Por ejemplo si crece el mercado de criado de cerdos, Ud. puede especificar los periodos de
produccion basado en el tiempo y peso, en que los cambios de racion fueron hechos. Si se les da
cuatro dietas de comida desde que el puerco es destetado hasta el peso que va al mercado, la duracion
y los aportes requeridos pueden ser especificados por cada uno de los cuatro periodos. En la cria de
ganado, el afio podria ser dividido en periodos representando las diferencias mas importantes en
vivienda y requisitos laborales. En cada caso, la duracion del periodo deberia ser determinado por el
periodo sobre el que trabajo y requisitos aportados, son relativamente estables dia a dia. Ahora
complete la hoja de ejercicio 2.6 Describir el Sistema de Produccion del Ganado, por cada uno de
los negocios de ganado importante en su operacion actual. Use el listado del negocio de ganado, que
se muestra aqui (Figura 5) para ayudarle a recordar, los articulos que deben ser incluidos.

Como productor de ganado, particularmente un productor de pastizales, esta evaluacion también
podria ser una buena oportunidad para estimar la sostenibilidad de las operaciones de su ganado.
Puede usar la lista de Carne o Lacteos Sostenibles que estan a disposicion gratuitamente en el Centro
de Tecnologia Apropiada Transferida para Areas Rurales (www.attra.gov). Ambos recursos proveen
una serie de preguntas concerniente a la salud del rebafio, nutricion, productividad y composicion del
pastoreo. Las preguntas estan disefiadas a ayudar a evaluar su operacion actual.

Mientras es critico describir por separado cada cultivo y negocio de ganado, es también importante
considerar como encajan juntos. Caso contrario, el cambio en un negocio puede tener consecuencias
indeseadas por otras partes de la operacion. ;Usa Ud. los cultivos producidos en su granja para
alimentar a su ganado? ;Utiliza Ud. estiércol de un negocio de ganado como un aporte en uno o mas
de sus negocios de cultivo? ;Hay obstaculos significativos o periodos flojos en el calendario anual
en su granja?

A medida que piensa como una empresa individual y el calendario anual de actividades para sus
propias operaciones, mantenga la idea general en su mente y mire a las colaboraciones y conflictos
entre negocios. Piense bien si esta utilizando sus recursos fisicos lo més eficiente posible.

.Qué manejo y sistema de informacion de manejo tenemos en el lugar para

apoyar las operaciones de la granja?

Los conocimientos plasmados/expresados en practicas de manejo y la informacioén contenida en los
archivos de buena produccion son también recursos importantes para la operacion de su granja. A
nivel de negocio, revisiones regulares de los archivos de produccion, pueden ayudarle a detectar
problemas antes de que se vuelvan mas serios, ayudandole a controlar costos y aumentar la
produccion. Por ejemplo, la familia Minar, regularmente revisan la cantidad de la leche y los reportes
de calidad desde su cooperativa local de lacteos, para monitorear su negocio de lacteos. A través de
su participacion en la Asociacion de Mejoramiento de hatos de Lacteos local, ellos consiguen mas
informacion detallada en cada produccion de vacas, como una granja a nivel completo, la
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familiaridad con el plan anual y el andlisis podria ser una evaluacion de mucho valor para una
operacion que esta puesta para hacer un cambio importante. Juntas regulares y discusiones
involucran a cada uno en la operacion, son también muy valiosas. La familia Minars tienen
experiencia usando FINPACK' para una planificacion y analisis financiero y han desarrollado el
habito de mantener una buena comunicacion entre los miembros de la familia y su socio Paul Kajer.
Estas habilidades esenciales para lidiar con sucesos no esperados que de seguro vienen cuando se
expande el negocio, seria dificil de desarrollar cuando se necesiten.

La Situacion de los Recursos Humanos

La gente es un recurso esencial en cualquier negocio agricola. Aquellos que planean manejar el
trabajo dia a dia deberian ser el factor mas importante en determinar el éxito de la operacion de la
granja. La base de los recursos humanos en su granja incluye Ud. y su familia o hogares que
contribuyen con tiempo y esfuerzo a su operacion, también incluye empleados a tiempo completo y
medio tiempo, internos, consultores que Ud. contrata para proveer consejos o pericia y proveedores
de otros recursos, asi como productores especialistas o vecinos.

Su evaluacion de sus recursos humanos de su granja deberian contestar las siguientes preguntas:

* La fuerza de trabajo actual: ;Quién esta involucrado en nuestro negocio y que rol desempefia

* Habilidades: ;Cudles son nuestra habilidades propias y particulares? ;De qué habilidades
carecemos?

e (Cambio: ;Cambiara nuestra situacion de trabajo en un futuro inmediato? ;Alguien llegara o
dejard nuestra operacion?

Use las hojas de ejercicios 2.8 y 2.9 para anotar sus respuestas, conforme vaya trabajando con esta
seccion.

Fuerza de Trabajo Actual: ;Quién esta involucrado en nuestro negocio y que rol juega?

El mejor lugar de empezar con la evaluacion de la situacion de sus recursos humanos actuales es con
una lista honesta de toda la gente involucrada en su operacion y los roles que juegan. Esto suena
sencillo pero puede servir para abrir los 0jos dentro de como ha organizado la toma de decisiones y
las responsabilidades de trabajo. Una matriz sencilla con una columna para cada negocio importante
y una fila por cada individuo es la forma mas efectiva de estructurar esta informacion.

Habilidades: ;Cuales son nuestras habilidades unicas? ;De qué habilidades

carecemos?

La hoja de ejercicio 2.8: Tabla de los Recursos Humanos describe el actual disefio de
responsabilidades de trabajo y decisiones, pero es también importante evaluar como cada individuo
encaja en los roles que juega en la operacion.

Hoja de Ejercicio 2.9: Evaluando las habilidades y Necesidades del obrero le guia a través de
una evaluacion sencilla de las habilidades y necesidades individuales. Llene la copia de esta hoja de
gjercicio para cada persona en su trabajo. Seria bueno que tenga algunas o todas las formas de

" FINPACK Software, Center for Farm Financial Management, University of Minnesota, updated annually
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evaluacion de los miembros de su equipo, como una forma de identificar habilidades no explotadas.
Tal vez Ud. no sepa de alguna habilidad o talento particular que algiin miembro de su equipo ha
desarrollado.

Conforme vaya revisando la hoja de ejercicio de la gente involucrada en su operacion, pregunte si
hay gente en su operacion que tenga talentos inicos no explotados o habilidades criticas que Ud.
carece. También pregunte si hay gente que este mas contenta en otro puesto. Estas son
oportunidades y problemas que pueden y deberian ser corregidos en el desarrollo de su plan de
negocios.

Cambios: ;Nuestra situacion de trabajo cambiara en un futuro proximo?

JAlguien entrara o dejara el trabajo?

Un cambio significativo en la vida de la gente involucrada en la operacion de la granja, es siempre el
factor que motiva el desarrollo de nuevos planes de negocios. Dave y Florence Minar fueron
motivados para explorar una granja procesadora de leche, en parte, como una forma de crear
oportunidades para que sus hijos vengan a trabajar. Frank Foltz empez6 a considerar la venta por
catadlogo como parte de su negocio, poco después que sus dos hijas se casaron y se fueron de la casa.

Ahora que Ud. ha descrito la situacion actual de sus recursos humanos, piense un poco
sistematicamente acerca de como esta situacion va a cambiar el proximo afo, o cinco o diez afos.
Hoja de ejercicio 2.10: Algunos cambios en la Situacion de Nuestros Recursos Humanos posee
preguntas sobre tres de los cambios mas comunes y significativos en los recursos humanos en la
operacion de la granja. Las primeras dos preguntas enfocan en la gente que se ird o que vendra al
trabajo y las oportunidades y desafios creados por esos cambios. La tercera pregunta se enfoca en los
asuntos dificiles del trabajo de muchas familias de granjeros, la transferencia de la responsabilidad de
manejo de una persona a otra. Una o varias de estas preguntas pueden ser relevantes para su trabajo,
o Ud. enfrentara algunos otros cambios importantes en sus recursos humanos. Poner mucha atencion
a los posibles cambios, cualquiera que ellos sean, le ayudaran a aclarar los asuntos que necesitan ser
corregidos por su plan de negocios.

Situacion Financiera

Una informacion detallada de las finanzas actuales es un componente clave de cualquier plan de
negocios, particularmente si este va a ser usado para generar recursos de afuera, en la forma de
préstamos o inversion neta. Mientras algunos de sus objetivos personales no pueden ser expresados
en términos monetarios, un cierto nivel de planeamiento financiero es necesario para la operacion de
la granja para que sea viable a largo plazo. Una evaluacion veridica de sus finanzas actuales provee
un resumen de los valores de sus recursos fisicos disponibles para su operacion. También le muestra
los ingresos generados por estos recursos en combinacion con los recursos humanos a través de sus
operaciones y estrategias de mercadeo. En adicion, el fuerte de su posicion financiera va a
determinar su habilidad de acceder a los recursos capitales que Ud. necesitara para aumentar y usar
nuevos recursos en su trabajo.

La evaluacion de recursos financieros de su granja deberian contestar las siguientes preguntas:

* Necesidades Financiera: ;Cuales son nuestros gastos actuales en nuestra familia?
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* Rendimiento Financiero: ;Cdémo ha sido el rendimiento financiero de nuestro negocio en el
pasado, y cuan fuerte es nuestra posicion financiera actual?

* Riesgo: (A qué tipo de riesgos nuestro negocio esta expuesto actualmente?

* Entorno Financiero: ;Cual es nuestro actual entorno financiero y como esta cambiando?

Use las hojas de ejercicios 2.11 hasta 2.15 como una guia para anotar sus respuestas conforme vaya
trabajando en esta seccion.

Necesidades Financieras: ;Cuales son los gastos actuales de nuestra familia?

Si Ud. y su familia dependen del negocio de la granja, como su Unica fuente de ingreso o como la
mas importante fuente de ingreso, que esta suplementada por ingresos fuera de la granja, su trabajo
solo puede ser sostenible a la larga, si este provee suficiente ingresos para pagar los gastos basicos
para vivir. Para la mayoria de la gente, hacer un estimado realista de los gastos de la familia es el
punto de partida para evaluar la condicion financiera de su actual trabajo.

Use la hoja de ejercicio 2.11: Un Estimado de los Gastos de la Familia y las Necesidades de
Ingreso para estimar sus gastos anuales y sus ingresos familiares fuera del trabajo de la granja. La
diferencia entre los dos es la suma de ingresos que Ud. necesita de su trabajo en la granja.

Rendimiento Financiero: Cuan bien ha rendido nuestro negocio en el pasado, y
cuan fuerte es nuestra posicion financiera actual?

Su capacidad de evaluar su rendimiento financiero de su granja dependera de la informacion
financiera que Ud. Tenga disponible. Si Ud. Tiene acceso a informacién financiera detallada pasada
sobre su negocio agricola, el proceso puede ser de colocar la informacién de afios pasados lado a lado
en un analisis de tendencias. Si no tiene acceso a mucha informacion pasada, Ud. puede estar
limitado a comparar informacion de las declaraciones de impuestos pasadas. A pesar de que este
método de comparar registros de impuestos es muy usada por instituciones financieras para evaluar el
rendimiento financiero, este viola uno de los primordiales requerimientos de un analisis financiero
completo—de que el analisis debe ser completado basado en informaciéon de incremento, no en
informacion sobre dinero al contado.

Porque incremento? La figura 6 compara los resultados financieros de una operacion hipotética
basada en informacion de impuestos vs. Informacién sobre incremento de ingreso. Esto ilustra cuan
facil es subestimar el progreso financiero si solo mira la informacion del “Schedule F” (impuesto).
Una de las razones de esto es que los agricultores de USA gozan de la capacidad de reportar
impuestos basados en dinero al contado y no en base a incremento. La mayoria de los agricultores
encuentran formas de empujar hacia delante los ingresos, aumentando inventarios y sub-
reconociendo ingreso en sus declaraciones de impuestos. Asi que, usando el método tradicional de
muchas instituciones financieras de colocar varias secciones “F” de sus declaraciones de impuestos
(Schedule F) lado a lado, Ud probablemente va a subestimar el progreso financiero que ha estado
haciendo. Por el otro lado, Ud. podria estar sobreestimando el rendimiento si los bienes estan siendo
usados hasta el ultimo sin reemplazo.

Otra preocupacion es mercado vs. avaltio del costo del bien. Los prestamistas o bancos en
agricultura han evaluado el rendimiento financiero de la granja basados en el valor de mercado de los
bienes de la granja. Esto le da una base al prestamista para evaluar el riesgo encarado por la
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institucion y la garantia disponible en caso un prestatario entra en mora de préstamo. El valor de
mercado de los bienes provee la informacion exigida por usuarios externos de su informacion
financiera. Como esta su situacion? Le dan los valores de mercados la informacion que Ud. necesita
para una evaluacion interna del progreso? El uso de valores de mercado combina el crecimiento del
valor neto de las ganancias de la granja con el crecimiento en los “cambios en el papel” en el valor de
los bienes. Asi que si Ud. pone sobre la meas su historia financiera usando los valores de mercado de
los bienes, nunca estara seguro cuanta utilidad ha tenido su granja, o si su granja ha tenido utilidades.

Figura 6.
Comparaciones de Resultados Financieros Basados en
Informacion de Impuestos y Incremento
Schedule F  Incremento
Ingreso bruto de la granja $ 123,720 $ 123,720
Gastos de operaciones de la granja -108,564  -108,564
Ajuste de Incremento
Cambio en inventario de cultivos 16,298
Cambio en inventario de ganado - 3,656
Cambio en cuentas de ingresos 1,950
Cambio en cunetas de pagos 2,450
Cambio total inventariado 17,042
Depreciacion -6,745 -6,745
Ingreso neto de la granja 8,411 25,453
Figura 7.
Comparaciones de Valor Neto Basado en Costo y en Valor de Mercado para
Bienes
Avaluo de Costo Avalto de Mercado
Bienes totales $ 267,438 $ 358,590
Deudas Totales -105,367 -105,367
Capital contribuido y ganancias retenidas (a) 162,071
Valor neto o solvencia del propietario  (b) 253,223
Solvencia del valor de mercado (c) = (b-a) 91,152

La figura 7 muestra una comparacion de la figura de valor neto para una granja hipotética usando
costo vs. valores de mercado sobre bienes. La columna de costos avalua los bienes en su precio
original menos la depreciacion o devaluacion. Esto resulta en un valor neto de costo, que solo refleja
lo que se ha invertido de afuera de la granja (capital contribuido) y lo que se ha ganado y retenido a lo
largo del tiempo (ganancias retenidas).

El valor neto en la parte del valor de mercado incluye estas ganancias, pero también incluye los

cambios acumulados en el valor de mercado de todos los bienes a lo largo del tiempo (solvencia de
valor de mercado).
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El valor de mercado es importante si sus objetivos incluyen buscar fondos externos. Ademas Ud.
debe considerar anadir informacion de costo a su andlisis para su propia evaluacion de progreso
financiero. Estos conceptos (y los siguientes conceptos de mediadas de rendimiento financiero) estan
explicados con mas detalle en Evacuacion del rendimiento y posicion financiet@aponible en los
servicios de Extension de Oklahoma.

Antes de ir a las herramientas usadas en analisis financiero, puede ser de beneficio explicar las
medidas basicas de rendimiento financiero para la mayoria de negocios. El “Consejo de Estandares
Financieros” ha identificado cinco 4reas de medidas financieras para negocios agricolas (figura 8)°.
Esos no son diferentes de aquellos buscados por negocios no agricolas. Sin embargo, algunos de
estas areas de medidas de rendimiento no han sido analizadas sistematicamente en agricultura como
en otros negocios.

Las cinco areas de medidas de rendimiento financiero recomendadas son:
e Rentabilidad
* Liquidez
e Solvencia
* Habilidad de repago
e Eficiencia

Para tener una figura completa del rendimiento pasado de su negocio agricola, Ud debe preparar las
siguientes declaraciones para evaluar rentabilidad, liquidez y solvencia. La declaracion de ingresos,
la declaracion de flujo de efectivia, hoja de balancey la declaracion de patrimonio del
propietario. Vamos a hablar sobre la declaracion de ingreso y la hoja de balance en detalle, ya que
estos probablemente son las mas importantes en el andlisis del negocio agricola.

Declaracion de Ingreso. La declaracion de ingreso es la herramienta bésica usada para determinar el
ingreso de la granja del afo anterior y muestra si su negocio ha generado suficiente ingreso para
cubrir los gastos de la familia y el pago de impuestos.

Use la hoja de ejercicio 2.12 para desarrollar declaraciones historicas de ingreso neto de sus
registros disponibles. Empiece enlistando el retorno bruto de las ventas de ganado/animales cultivos,
servicios, pagos del gobierno, seguro/aseguranza, dividendos de acciones, etc. Este seguro de incluir
ganancias y pérdidas de la venta selectiva de animales de reproduccion, asi como el cambio en la
cantidad de animales de reproduccion criados. "Developing an Income Statemeniisponible en
Servicio de Extension de Oklahoma) detalla como calcular las pérdidas y ganancias del ganado de
crianza. Luego, enliste todos los gastos del negocio agricola, incluyendo animales adquiridos,
cambios en la compra de inventarios de alimento, cuentas por pagar, responsabilidades no actuales, y
gastos de depreciacion o devaluacion de equipo. Su ingreso neto de la granja es igual al valor bruto
del retorno menos los gastos totales de la granja.

Hoja de Balance. Una hoja de balance enlista todos los bienes/activos del negocio y
pasivos/obligaciones, que muestra lo que se posee y lo que se debe. En otras palabras, la hoja de

? Financial Guidelines for Agricultural ProducerRecommendations of the Farm Financial Standards Council, 1995
(revised)
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balance describe su afirmacion sobre los bienes/activos o lo que se llama el valor neto y el patrimonio
del propietario. Una serie de hojas de balance preparada en el mismo periodo cada afio por afios
consecutivos muestra los cambios en la ‘posicion financiera’ del negocio y el progreso que Ud ha
hecho. Una hoja de balance también puede usarse para hacer ajustes de incremento a su declaracion
de ingresos.

Bienes/activos incluyen articulos poseidos por el negocio agricola como ser terreno, maquinaria, y
ganado/animales de reproduccion. Pasivos/obligaciones incluye todas las demandas contra el
negocio, como ser cuentas por pagar, deuda de la tarjeta de crédito, la porcion actual de la deuda,
intereses acumulados en todos los préstamos, € impuestos. Las hojas de balance dividen los activos y
pasivos de la granja en por lo menos dos categorias. La hoja de balance de FINPACK reproducida
para esta guia en la hoja de ejercicio 2.13: Hoja de balance divide los activos en tres categorias:
termino inmediato, a mediano plazo y a largo plazo. Esto permite mayor analisis de la estructura
financiera de su negocio.

Use la hoja de ejercicio 2.13 para reconstruir las hojas de balance histéricas de su negocio agricola si
es posible. Divida sus activos y pasivos en categorias actualegefectivo u otros activos facil de
convertir a efectivo o pasivos que se vencen en el periodo actual), intermediasy a largo plazo
(articulos que no estan a la venta normalmente, pero que estdn mantenidas para la produccion de los
animales o cultivos y pasivos que se vencen después del periodo actual). Luego valore sus activos y
pasivos usando el método o del valor de costo o del valor de mercado. Afiada activos y pasivos en el
espacio provisto y calcule su valor neto.
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Figura8.
Definiendo Areas de Medida de rendimiento financiero.

Utilidad: Utilidad evalua solo lo que Ud. espera—si su negocio esta
ganando dinero. Esto suena muy basico , pero es probablemente la parte
mas descuidada del proceso de evaluacion financiera de los agricultores.
Tradicionalmente los agricultores preparan su informacion financiera para
los bancos en vez de para sus propios propdsitos. Cuantas veces le ha
preguntado un banco por un balance de incremento de ingreso? Incluso si
Ud. evalua las declaraciones de impuestos de varios afios, Ud puede estar
equivocado en cuan rentable es su negocio.

Liquidez: Su negocio es liquido si tiene fondos disponibles o puede
acceder facilmente a fondos para satisfacer requerimientos de efectivo
continuos o inesperados. Ud. puede tener un negocio agricola muy
liquido aunque no tenga mucho efectivo en el banco si tiene bienes que
facilmente se pueden vender y convertirlos en efectivo, sin interrumpir el
flujo normal de los negocios.

Solvencia: Su negocio es solvente si tiene un valor neto adecuado para
hacer su granja atractiva a bancos o prestamistas que Ud. quiere que
inviertan en su negocio. Los bancos quieren prestarle dinero. Asies
como ellos hacen su negocio, pero no estan interesados a no ser que
tengan bienes adecuados relativos a compromisos con los bienes
(deudas). Esto tranquiliza a los bancos que van a invertir sus propios
bienes en su negocio agricola.

Habilidad de pago: Mientras la liquidez evalta la disponibilidad de
reservas liquidas en general, la habilidad d pago revela mas si su negocio
genera suficientes fondos para repagar la deuda a tiempo. Esta
intimamente relacionado a la rentabilidad ya que una granja rentable
usualmente genera fondos suficientes para el repago de la deuda. Pero el
repago de deudas también esta relacionado a la estructura de la deuda. Si
Ud tiene demasiada deuda a corto plazo, con requerimientos altos de
repago, incluso un negocio rentable puede experimentar problemas de
repago. Esto es un problema frecuente para granjas que crecen
rapidamente. Estas pueden ser muy rentables pero tienen que invertir sus
ganancias inmediatamente en su granja en periodos en que el repago de
deuda esta en su punto mas alto.

Eficiencia: Eficiencia esta muy relacionada a los asuntos discutidos en la
seccion de operaciones. Esta mide cuanto ingreso esta siendo producido,
cuanto cuesta producir, y a donde va el dinero. Por lo tanto, eficiencia es
donde tiene que mirar si esta interesado en evaluar el control de costo.
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Hoja de ejercicio 2.13. Hoja de balance

Construya su hoja de balance actual e historica. En lo posible incluya detalles en cada categoria de activos y pasivos. Ud
puede utilizar un paquete computarizado como FINPACK para recolectar y procesar la informacion necesaria para su hoja de

balance.

Fecha de la hoja de balance

Activos (en dolares) Valor
de mercado de costo

Activos actuales de la granja
Balance de efectivo y cheques ~ $

Valor

Gastos pre-pagados y provisiones

Cultivos en desarrollo

Cuentas por recibir

Cuentas de proteccion

Cultivos y alimentos

Cultivos bajo programas del gobierno

Ganado/animales para el mercado

Obligaciones (en délares) Valor Valor
de mercado de costo

Pasivos actuales de la granja
Intereses acumulados

Cuentas por pagar
y gastos acumulados

Prestamos actuales

Capital en prestamos CCC

Capital a pagar de prestamos

Pasivos totales (g)

Pasivos intermedios (h)

Otros activos actuales
Activos totales actuales (a)

Pasivos a largo plazo (i)
Pasivos granja (j) = (g+h+i)

Activos intermedios de la granja
Ganado/animales de reproduccion
Magquinaria y equipo
Otros activos intermedios

Activos intermedios totales (b)

Pasivos no agricolas (k)
Pasivos totales (I)=(j+k)

Ganancias retenidas (m)=(f2—I)
Valor neto (n)=(f1—I)
Patrimonio de valor de mercado (0)=(n-m)

Activos a largo plazo
Terreno agricolas
Construcciones y mejoras
Otros activos a largo plazo

Activos a largo plazo totales (©)
Activos totales de la granja (d)=(a+b+c)
Activos no agricolas (e)

f1=Valor de mercado de los activos totales
F2= Valor de costo de los activos totales

Activos totales (f)=(d=e)

Para mayor informacion sobre hojas de balance y como construirlas, vea Developing a Balance Sheet
de la Universidad Estatal de Oklahoma. También puede revisar el paquete de computacion

FINPACK o Farm Bizz que puede acompaiiarlo en llenar la hoja de balance y proveer los inicios de

un analisis computarizado de su negocio agricola.

Una vez que Ud ha preparado las hojas de balance histéricas y las declaraciones de ingresos, su
siguiente tarea es de revisar el valor de las ganancias retenidas generadas por el negocio si una de sus
metas es aumentar su patrimonio de propiedad a lo largo del tiempo. Ganancias retenidas pueden
estimarse usando el calculo de cambio del valor de ganancia neta. El cambio del valor de ganancia
neta se calcula afiadiendo todo el ingreso no agricola al ingreso neto agricola. Gastos de la familia,
retiro de socios e impuestos son sustraidos para llegar al valor que representa el ingreso que o ha
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contribuido o ha disminuido el valor neto de la granja en el periodo dado. Este calculo sencillo es
explicado en la Hoja de ejercicio 2.14 Analisis del cambio de valor de ganancia neta.

Figura 9.
Fuentes Comunes de Riesgos en Agricultura3s

Riesgo Personal es el resultado de cambio o incertidumbre dentro del negocio. Lesiones y enfermedades son
fuentes de riesgo interno que pueden afectar la capacidad de su negocio de funcionar. Otras fuentes de riesgo
personal incluyen cambios en las metas, divorcios, muerte e incendios. Todos estos eventos pueden significar
impactos en el rendimiento a largo plazo de su negocio. Ud puede incluso considerar riesgo su falta de
conocimiento y experiencia en un area nueva, ya que puede crear incertidumbre mientras cambia de sistemas de
operaciones. Su negocio puede ser expuesto a algunos riesgos internos mientras Ud aprende a controlar plagas y
aumentar la fertilidad del suelo sin usar quimicos sintéticos. “Este [proceso de aprendizaje] lo puede llevar a
mayores riesgos de produccién y el potencial de menor produccion” apunta la especialista en certificaron orgédnica
Lisa Gulbranson.

Riesgo de Produccion y Mercado son aquellos que resultan de eventos relacionados al tiempo como ser sequias,
lluvia excesiva, temperaturas extremas, insectos y enfermedades. Riesgos de precios externos estan conectados
frecuentemente con precios de mercado por debajo de los costos de produccion y la volatilidad en los precios de
los productos y los insumos después de haber realizado compromisos de produccion. El riesgo institucional esta
asociado con los cambios en la politica del gobierno y regulaciones que gobiernan los precios de mercado, seguros
de cultivos, manejo de desperdicios y estructuras para ganado/animales.

Riesgo de contrato esta asociado con la confiabilidad (o su falta de) de socios contratistas. A pesar de que el uso
de contratos de produccion y mercadeo son citados como herramientas del manejo de riesgos, Ud debe estar
conciente que los contratos en si mismos pueden ser un riesgo para sus operaciones si el que contrata con Ud no es
confiable.

Riesgo financiero puede ocurrir como resultado de tasas de interés fluctuantes en fondos prestados, dificultades
de flujo de efectivo, y erosion del patrimonio o valor neto.

3 Managing Risk in Farming: Concept,$arch and Analysis, Harwood, et al., 1999

Hoja de ejercicios 2.14. Analisis del cambio de valor de ganancia neta
Use esta hoja de ejercicios para calcular su cambio en ganancias adquiridas de ingresos
agricolas y no agricolas después de ajustar los gastos de familia y los socios retirados.

Para el periodo que empieza y termina

Ingreso neto de la granja

Ingreso no agricola

Gastos de la familia/retiro de socios

Impuestos sobre ingresos

Cambio ganado de valor neto
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Note que para las granjas familiares, el calculo de valor neto ganado incluye componentes no-
agricolas ya que los retiros no agricolas para los gastos de la familia son los retiros principales de los
ingresos y porque el crecimiento del valor neto puede ocurrir trayendo ingresos no agricolas,
disminuyendo gastos de la familia, o0 mejorando el manejo de impuestos.

Riesgo: A que tipo de riesgo esta expuesto el negocio?

En al industria agricola de hoy, el manejo de riesgos se ha vuelto un tema importante, particularmente
para los agricultores que han contado con la intervencion del gobierno para mitigar riesgos
relacionados a precios y produccion. Independiente de que Ud produzca maiz, soya, leche de vacas
en pastura, vegetales organicos o frutas no tradicionales en arboles, el manejo de riesgos va a ser un
componente importante en sus negocios. Sin esto, riesgos no controlados e incertidumbre reduce la
confiabilidad de las proyecciones financieras y hace dificil el analisis de inversiones. Riesgos no
manejados también llevan consigo un alto grado de stress para el agricultor y su familia.

En esta seccion, Ud y su familia va a investigar el riesgo potencial a su negocio agricola mientras
desarrolla una estrategia para minimizar y protegerse contra la incertidumbre. Siendo un agricultor,
Ud posiblemente encontrara incertidumbres regulatorias y de contratos y otras formas de riesgo
financiero. Cada una de estas fuentes de riesgo estan descritas brevemente en la figura 28.

Use la hoja de ejercicio 2.17: Manejo de riesgos para evaluar la exposicion de su negocio agricola a
riesgos.

Entorno financiero: ;Cual es nuestro entorno financiero y como esta cambiando?

Esta es la ultima pregunta a considerar en la evaluacion de la situacion financiera de su granja. El
analisis de las declaraciones financieras para sus operaciones se enfocan en las fuerzas internas que
afectan la historia financiera y la situacion actual de su negocio agricola. Su futuro financiero
también sera afectado por lo que esta pasando fuera de su negocio, dentro de su industria y la
economia en general. Lo siguiente son fuerzas externas que son especialmente importantes para su
salud financiera de sus operaciones:

* Tasas de interés. A finales de los 70 y principios de los 80, altos intereses pusieron un carga
muy pesada en cada negocio que estaba usando capital sustancial prestado. Podria pasar otra
situacion similar en el futuro?

* Empleo. Estardn disponibles empleados confiables y conocedores a salarios (incluyendo
posibles beneficios) que Ud pueda pagar? Recientemente este era un problema para muchos
pequefios negocios. Las tasas de salarios han subido marcadamente debido a altos niveles de
empleo y mayor demanda de trabajadores confiables.

* Inflacion. Productores que venden en los mercados de mercaderias ya saben hace mucho que
la inflacion tiende a incrementar los costos de las granjas mas rapidamente que los precios
agricolas. Hay algtin potencial de que nos encontremos en otro periodo de inflacién como el
experimentado en los 70?

30



* Acciones del gobierno. Si sus productos estan subsidiados por el gobierno actualmente,
continuara el nivel de apoyo actual mientras la poblacion de la nacién se vuelve mas y mas
urbana? Aumentaran las politicas del gobierno en relacion a salarios, regulaciones del medio
ambiente, y reporte de costos? Si su mercado depende de la demanda de exportaciones, hay
algn potencial de que sanciones politicas internas o acciones de gobiernos extranjeros
puedan perturbar sus ventas?

Al preparar sus planes financieros, Ud puede “golpear” sus planes para ver que pasa si los
intereses aumentaran el 3%, disminuyera el subsidio del gobierno, o subieran sus costos en un
5%.

Hoja de ejercicios 2.17. Manejo de riesgos

Categorice la exposicion de su negocio agricola a riesgos de produccion, entorno,
mercado, contratos, y personales. Luego describa brevemente como maneja Ud los
riesgos actualmente.

Riesgo de mercado
Exposicion al riesgo: Bajo Medio Alto
Tipo riesgo:

Herramientas para minimizar el riesgo:

Riesgo de produccion:
Exposicion al riesgo: Bajo Medio Alto
Tipo riesgo:

Herramientas para minimizar el riesgo:

Riesgo de contratos:
Exposicion al riesgo: Bajo Medio Alto
Tipo riesgo:

Herramientas para minimizar el riesgo:

Riesgo financiero:
Exposicion al riesgo: Bajo Medio Alto
Tipo riesgo:

Herramientas para minimizar el riesgo:

Riesgo personal:
Exposicion al riesgo: Bajo Medio Alto
Tipo riesgo:

Herramientas para minimizar el riesgo:

31



Anéalisis FDOA (o SWOT en Ingles) de toda la Granja

Ud. casi ha completado la tarea mas importante de su plan de negocios. Habiendo analizado la

historia y la situacion actual de su negocio con respecto a mercadeo, operaciones, recursos humanos y
finanzas, Ud. ha establecido hechos, cifras e impresiones cualitativas sobre todos los aspectos de su
trabajo. Ahora va a usar esa informacion en un analisis de sus fortalezas, debilidades, oportunidades
y amenazagl analisis del FDOA (o SWOT por sus siglas en Ingles, strenghts, weaknesses,
opportunities and threats)Esto va a ayudar en definir y clarificar los asuntos que Ud. necesita para
corregir en el resto del proceso del plan de negocios.

Recuerde que identificando las fortalezas y debilidades, Ud. estara enfocando en factores que son
internos en su negocio. Oportunidades y amenazas se refieren al medio ambiente externo de su
negocio. Como se mencioné antes, la estrategia y el plan de implementacion que Ud. ha
desarrollado, estard formado por ambos factores internos y externos. Lo ideal seria que su plan de
negocios le ayude a construir y desarrollar sus fortalezas, mientras se minimiza los impactos de sus
debilidades, sino las elimina. Al mismo tiempo, su plan necesita ser sensible a las oportunidades y
amenazas que ofrece el medio ambiente.

Prepare la Historia y la Situacion Actual de su Plan de Negocios

En la seccion de la historia y la situacion actual de su plan de negocios, deberia hacer uso del material
de resumen de las hojas de ejercicios y otros ejercicios asociados con la tarea del plan de negocios.

El contenido y estilo de esta seccion sera influenciado por el propdsito del proceso de planeamiento y
por la audiencia de su plan. Se sugiere seguir con un perfil, vea a seguir. Si Ud. decide no incluir su
declaracion de valores en su plan de negocios. (Tarea de Planificacion # 1) este sera la primera
seccion de su plan de negocios.

Si su plan es estrictamente para uso interno, su descripcion de la situacion actual podria enfatizar
documentos de hechos claves en la historia de su negocio. Después Ud. puede evaluar como su
actual situacion se ajusta con sus inspiraciones y valores personales y hacer cambios que corrijan
problemas o sacar ventaja a nuevas oportunidades. Recontar su historia puede ayudarle a aclarar los
asuntos que Ud. encara. También puede recordarle a Ud. y a otros en su trabajo, los motivos de hacer
cambios.

Si su plan de negocios sera usado principalmente como una propuesta a los prestamistas o
inversionistas de afuera, la seccion de la situacion actual de su plan de negocios sera un poco
diferente. Ud. debe escoger una historia menos personal y mas objetiva en la descripcion de su
historia, plan y situacion actual de negocio. Esta todavia deberia discutir los valores, pero deberia
enfatizar mas en proveer informacion cuantitativa en la eficacia de su trabajo, el rendimiento
financiero pasado, y la fortaleza de la posicion financiera actual. En el plan de la familia Minars por
ejemplo, hay una seccion narrativa en la historia y situacion actual pero hay también secciones
importantes que presentan datos detallados del rendimiento pasado y la posicion financiera actual.
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Independiente de su proposito de desarrollar un plan de negocios y a las personas a las que quiere
llegar (su audiencia potencial), piense que es casi imposible saber donde va a ir en el futuro, si no
sabe donde esta ahora. Como dice Ken Thomas Desarrollar un Plan Estratégico de Negocios de la
Granja a largo plazo, “Proyectar el futuro sin evaluar la situacion pasada y presente de su negocio,

puede ser dificil y potencialmente peligrosa para el futuro de una carrera individual de un granjero”
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Hoja de Ejercicio 2.1 Una breve historia de operacion de nuestra granja

Escriba una breve historia describiendo los eventos y decisiones importantes en sus operaciones y en
su vida. ;Por qué tomo esta decision? ;Cuales han sido los resultados mas importantes entre la
relacion de sus decisiones y las circunstancias externas? ;Qué lecciones claves ha aprendido? Incluya
miembros de su equipo de planificacidon para esta revision. Use cualquier periodo de tiempo (uno,
cinco, diez afios) que describa mejor porque y como Ud. ha llegado a la situacion actual en su
negocio.
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Hoja de ejercicio 2.2 Evaluacion del mercado actual

Complete esta hoja de ejercicio por cada uno de sus productos o servicios mas importantes. Sea lo
mas especifico posible y sea relevante incluyendo estadisticas, hechos concretos, y numeros. Esta
sera la base para su proyeccion que hara después para las estrategias que Ud. considere.

Producto/Servicio:

Mercados que se han servido: Segmentos geograficos y del cliente
Conteste las siguientes preguntas por cada segmento de mercado importante (geografico y/o tipo de

clientela) que Ud. ha servido. Use hojas adicionales si este producto tiene mas de tres segmentos de

mercado importantes.

Segmento 1. 2.

Numero potencial de clientes a
Actual nimero de clientes b
Actual volumen de ventas c.
Actual venta por cliente (c/b) d
Volumen de potencial de venta e

S

Caracteristicas anicas

(Cuadles son las caracteristicas que distingue a este servicio o producto? ;Por qué segmentos del

cliente estos son importantes?
(Cuan facil pueden ser imitados por la competencia?

Caracteristica 1:

3.

pao T

LA qué segmentos apelar?

(Féacil de imitar por la competencia? Si No

Caracteristica 2:

LA qué segmentos apelar?

(Féacil de imitar por la competencia? Si No

Distribucion
Describa los canales de distribucion para este producto.
Logistica:

Ubicacion de los mercados:

Intermediario de los mercados;

Costo de mercadeo (transporte, trabajo, productos podridos, precios rebajados por

intermediarios):
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Precios

(Qué precio recibe por este producto o servicio y como se compara con el precio de un competidor
tipico? (Cuanto poder tiene para poner el precio a este producto o servicio? ;Qué sensitiva es la
demanda a los cambio de precios?

Precios Tipicos y escala de precios:

Precio Relativo al Competidor:

Nuestro Poder de Establecer Precios: Bajo Mediano Alto
Demanda Sensitiva de Cambio de Precios: Bajo Mediano Alto
Promociones

Describa las estrategias que Ud. usa para promover conciencia de este producto o servicio. ;Qué
efectivos son encontrar sus potenciales clientes mas importantes? ;Qué costosos son?

Cambiando Condiciones de Mercado

Describa importantes tendencias de la oferta y demanda del mercado de este producto o servicio.
(Hay nuevos competidores importantes o productos competitivos? ;Se esta expandiendo la
demanda?
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Hoja de Ejercicio 2.3 Evaluacion de los Bienes Tangibles

Use esta hoja de servicios para describir la evaluacion de los bienes fisicos que no son terrenos y se
usa actualmente en su granja. Sea lo mas especifico acerca del tamafio, capacidad y condicion.

Edificios/Estructuras Permanentes |

Articulo Tamafio Capacidad Condicion Valor

Maquinaria y Equipamiento

Equipo para Ganado/Animales

Reproduccion de Ganado/Animales
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Hoja de Ejercicio 2.4 Consideracion Institucional

Describa factores institucionales que actualmente afectan su habilidad de usar y manejar recursos
fisicos. Incluya cualquier alquiler a largo plazo, incentivos de conservacion, permisos requeridos,
restricciones legales, contratos de produccion y mercadeo.

Acuerdo de alquiler a largo plazo de bien inmueble
(Especifique si los articulos que Ud. o otros usan son alquilados)

Acuerdo a largo plazo e incentivos

Restricciones permitidas y legales
(Especifique la agencia responsable para usar los permisos, condiciones y factores de conformidad,
multas, cuotas y su habilidad de cumplir estas condiciones)

Contratos de Produccion a Largo Plazo y Acuerdos de Mercadeo
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Hoja de Ejercicio 2.5 Describiendo Sistemas de Produccién de Cultivos

Complete esta hoja de ejercicio para cada cultivo mayor. Sea lo mas especifico y preciso posible, ya que esta informacion sera la base de

las proyecciones que Ud. considerara después

Cultivo: Acreaje actual:
Operaciones de maquinaria Insumo de operaciones mano de obra
Mes o
periodo Operacion Hrs/acre Maquina 1 Maquina 2 ltem cantidad/acre Unidades precio/unidad | Hrs/acre Tipo
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Error! Objects cannot be created from editing field codes.
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Hoja de Ejercicio 2.7: Almanaque de la empresa

Resuma y combine sus sistemas de produccion de cultivos y animales en este almanaque. Busque los
cuellos de botella o conflictos de tiempo de sus operaciones.

Empresa Horas/Mes
y tareas Ene Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec

Total
Hrs/mes
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Hoja de Ejercicio 2.8: Tabla de los recursos humanos
Use esta hoja de ejercicio para identificar las personas involucradas en su granja o rancho y los roles que ocupan
Empresa o actividad

Persona
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Hoja de Ejercicio 2.9 Evaluando la habilidad y necesidades del trabajador
Utilice esta hoja de ejercicio para describir la experiencia, habilidades y metas de cada
miembro de su mano de obra. Después estime un costo promedio de esta persona y
considere cual seria el puesto ideal para esta persona en su negocio.

Nombre y puesto actual:

1. (;Cual es su experiencia y educacion de la persona?

2. (Qué habilidades particulares tiene esta persona?

3. ¢(Cuales son las debilidades y fortaleza de esta persona?

4. (Cuales son los intereses de la persona y que le motiva?

5. ¢Cual es 1a meta en su vida personal de esta persona?

6. (Cuanto le esta pagando actualmente a esta persona ($/hora)?

7. Conclusion: ;Cudl es el puesto en que se podria ubicar mejor esta persona,
para cumplir las necesidades de nuestros recursos humanos?
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Hoja de ejercicio 2.10 Posibles Cambios en la Situacion de Nuestros Recursos
Humanos

Utilice esta hoja de ejercicio para describir posibles cambios en la situacion de nuestros
recursos humanos el siguiente afio, en cinco afios o diez afos.

Mano de obra Actual: ;Alguien que actualmente trabaja se va a ir por razones
personales o a trabajar a otro lugar? ;Qué actividades/negocios van a ser afectadas
esto?

Mano de obra Futura: ;Alguien va a empezar a trabajar? ;Qué conocimientos
nuevos y habilidades van a traer? ;Tenemos suficientes recursos fisicos y
financieros para pagarles apropiadamente y para que sean contratados a tiempo
completo?

Administracion Futura: ;Podriamos prever cambios en la asignacion de toma de
decisiones y administracion de responsabilidades?
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Hoja de Ejercicio 2.11 Estimado de Gastos de Sustento para la Familia y los
Ingresos Necesarios.

Utilice esta hoja de ejercicio como una guia para estimar sus gastos anuales para sustentar
a su familia y la contribucidn de ingresos necesarios.

Gastos de Sustento para la Familia ($/afio)
Alimentos y comida

Aseguranza de salud y médicos

Donaciones en efectivo

Cosas para el hogar

Ropa

Cuidado personal

Gastos para cuidado de nifios

Regalos

Educacion

Recreacion

Pagos (luz, agua, etc.)

Gastos de operacion de vehiculo no usado en la granja
Impuestos de la casa

Renta de vivienda

Reparaciones en la casa

Intereses no relacionados con la granja

Pagos para seguro de vida

Otros

Total en efectivo de los gastos de sustento de la familia
Sustento de la familia a través de la granja

Total de los gastos de sustento de la familia (a)

Otros gastos no relacionados con la granja

Impuestos de Ingresos

Muebles y electrodomésticos

Compra de vehiculos no usados en la granja

Compra de bienes raices no usados para la granja
Compra de capital no relacionado a la granja

Inversion y ahorro no relacionado a la granja

Total de otros gastos no relacionados a la granja (b)

Inversion total en efectivo de la familia y compras
no relacionados a la granja (c)= (a+b)

Ingresos no relacionados con la granja (d)

Contribucion necesaria del negocio de la granja
(Ingreso neto de la granja) (c)-(d)
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Hoja de Ejercicio 2.12 Declaracion de Ingresos

Utilice la hoja de ejercicio como una guia para la construccion de la declaracion de
ingresos de los afios pasados. Donde posiblemente incluya detalles especificos de
ingresos y gastos. Sugerencias para los gastos del ganado y cultivo estan detalladas en las
hojas de ejercicios 2.5 y 2.6. Puede usar un programa computarizado como el FINPACK
para colectar y procesar la informacion que necesite para su declaracion de ingresos.

Para el inicio del periodo
y el término

Ingreso bruto de la granja

Total de gastos de operacion en efectivo -

Cambios en el inventario

Cultivo y alimento (principio-fin) +/-
Mercado de Ganado/animales (principio-fin) +/-
Cuentas por recibir (principio-fin) +/-
Gastos pagados con anticipacion y provisiones +/-
Cuentas por pagar (principio-fin) +/-
Interés acumulado (principio-fin) +/-
Cambio total del inventario +/-

Depreciacion o devaluacion -

Ingreso neto del trabajo en la granja =

46



Hoja de ejercicio 2.13. Hoja de balance

Construya su hoja de balance actual e historica. En lo posible incluya detalles en cada
categoria de activos y pasivos. Ud puede utilizar un paquete computarizado como
FINPACK para recolectar y procesar la informacion necesaria para su hoja de balance.

Fecha de la hoja de balance

Activos (en délares)

Activos actuales de la granja
Balance de efectivo y cheques $
Gastos pre-pagados y provisiones

Cultivos en desarrollo
Cuentas por recibir

Cuentas de proteccion
Cultivos y alimentos

Cultivos bajo programas
del gobierno
Ganado/animales para el mercado
Otros activos actuales
Activos totales actuales (a)

Activos intermedios de la granja
Ganado/animales de reproduccion
Magquinaria y equipo
Otros activos intermedios

Activos intermedios totales (b)

Activos a largo plazo
Terreno agricolas
Construcciones y mejoras
Otros activos a largo plazo
Activos a largo plazo totales(c)
Activos totales de la granja
(d)=(a+b+c)
Activos no agricolas (e)
Activos totales (f)=(d+e)

Valor de Valor
mercado de costo

Pasivos/Obligaciones Valor de Valor de
mercado costo

Pasivos actuales de la granja
Intereses acumulados
Cuentas por pagar

y gastos acumulados
Prestamos actuales
Capital en

prestamos CCC
Capital a pagar

de prestamos
Pasivos actuales
totales (g)

Pasivos intermedios (h)

Pasivos a largo plazo (i)
Pasivos granja
(4) = (gth+i)

Pasivos no agricolas (k)
Pasivos totales (I)=(j+k)

Ganancias retenidas (m)=(f2—1)
Valor neto (n)=(f1—I)

Patrimonio de valor de mercado (0)=(n-m)

f1=Valor de mercado de los activos totales
f2= Valor de costo de los activos totales
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Hoja de Ejercicio 2.14 Analisis del cambio de valor de ganancia neta

Use esta hoja de ejercicio para calcular su cambio en ganancias adquiridas de ingresos
agricolas y no agricolas después de ajustar los gastos de familia y los socios retirados.

Para el periodo que empieza y termina

Ingreso neto de la granja

Ingreso no agricola +

Gastos de la familia/retiro de socios -

Impuestos sobre ingresos -

Cambio ganado de valor neto =
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Hoja de Ejercicio 2.15 Relaciones Financieras Basada en la Hoja de Balance y la
Declaracion de Ingresos

Utilice la informacion de la hoja de balance y la declaracion de ingresos para calcular la
siguiente proporcidon que mide liquidez, solvencia, utilidad, capacidad de pago y

eficiencia.

Relacion Actual
Este es una medida primaria de liquidez usada por la mayoria de los negocios.

Activos/bienes actuales (hoja de balance)

Pasivos/obligaciones actuales (hoja de balance) +

Relacién actual =

Una relacion actual de 2:1, con dos dolares de activos actuales por cada dolar de pasivo
actual, es considerada usualmente adecuada. Si su relacion actual se acerca a 1:1, su
capacidad de sostener su negocio durante un bajon financiero puede estar limitada.
Relacion de deuda a bienes:

Esta medida de solvencia es referida a veces a su porcentaje en duda.

Pasivos/obligaciones totales (Hoja de balance)

Activos/bienes actuales (hoja de balance) +

Relacion de deuda a bienes =

Cuando se calcula en base al valor de mercado de sus bienes, la relacion de deuda a
bienes que es menos de 40% es usualmente considerada confortable, mas del 60% es
considerada vulnerable.

Relacion de retorno sobre los bienes

Esta medida de utilidad puede ser interpretada como la relacion de interés promedio que
es ganada sobre los recursos financieros invertidos por Ud y los bancos/prestamistas en
su negocio. Ajuste el ingreso neto de la granja por el costo de oportunidad estimado del
trabajo no pagado de la familia para hacer sus nimeros comparables a aquellos de los
negocios que contratan trabajadores y administradores.

Ingreso neto de la granja (declaracion de ingresos)

Gastos de intereses (declaracion de impuestos) +

Costo de oportunidad por la familia
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Trabajo y administracion (estimado) -

Retorno sobre los bienes =

Bienes totales de la granja (Hoja de balance) +

Relacién del retorno sobre los bienes =

La cantidad que Ud deduce por la mano de obra y la administracién depende de sus metas
sobre cuanto ingreso Ud piensa que necesita de la granja. Ya que la agricultura no ha
sido un negocio de gran retorno, una relacion de retorno mayor a 5% (cuado los bienes
son valorados al valor de mercado) es considerado adecuado. Recuerde, sin embargo,
que si Ud esta ganado solo el 5% y pagando un interés del 10%, Ud se acerca problemas.
Ud puede mantenerse asi si su relacion de “deuda a bienes” es baja. Pero si Ud tiene una
deuda sustancial, Ud va a tener que aumentar sus metas de utilidad.

Relacion de deuda cubierta a mediano y largo plazo:
Esta medida de la capacidad de pago indica si su negocio esta generando el ingreso

suficiente para pagar el capital y los intereses de deudas a mediano y largo plazo.

Ingreso bruto de la granja (declaracion de ingresos)

Gastos de las operaciones en efectivo (declaracion de ingresos) -

Pagos programados de intereses de deudas a mediano
y largo plazo (declaracion de ingresos) +

Gastos para el sustento de la familia e impuestos (de la
Hoja de cambio de valor neto ganado) -

Fondos disponibles para el pago de deudas =

Pagos de deudas a mediano y largo plazo +

Relacion de deuda cubierta a mediano y largo plazo =

Una relacion de deuda cubierta a mediano y largo plazo de mas del 150%, lo que
significa que Ud esta produciendo $ 1.50 de ingreso que esta disponible para el repago de
su deuda por cada $ 1.00 de repago programado de la deuda , es considerado usualmente
adecuado.

Relacion de los gastos de operaciones:

Esta medida de eficiencia en general indica el porcentaje del retorno del negocio que esta
disponible para los gastos de sustento de la familia, pago de la deuda y nuevas
inversiones.
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Gastos en efectivo de las operaciones (declaracion de ingresos)

Gastos de intereses (declaracion de ingresos) -

Ingreso bruto de la granja (declaracion de ingresos) +

Relacion de los gastos de operaciones =

Mientras que estas reglas “a ojo de buen cubero” para las relaciones nombradas mas
arriba se pueden usar en varios tipos de granjas e industrias, los gastos de operaciones
van a variar sustancialmente de negocio a negocio e industria a industria. Como una guia
en general, la mayoria de los negocios aspiran a mantener los gastos de operacion bajo el
70% de los retornos brutos. Si Ud maneja una granja pequefia que usa practicas
sostenibles, su éxito financiero dependera seguramente de su eficiencia operativa. En ese
caso, Ud probablemente deberia aspirar a mantener sus gastos de operacion por debajo
del 60% de los retornos. Si Ud. esta involucrado en negocios de comercio minorista, el
volumen de venta seria mas importante para su ingreso/perdida neta que los niveles de
gastos de operaciones si los costos de la mercancia vendida esta incluida. En ese caso, se
puede esperar una relacion de g