CAPITULO |

MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION.

1.1 - MARCO HISTORICO.

1.1.1 - ORIGEN DEL CAFE.

El café se encuentra representado por un nimero considerado de especies que crecen en
estado silvestre, donde el mayor nimero de estas se encuentra en el Continente Africano,
y las menos numerosas en el Continente Asiatico. En América, el café esta representado
por el género “Coffea Arabiga” que se especula es el resultado del cruce de dos especies
de las tierras bajas, tales como el género “Coffea Canephoras” y el género “Coffea
Eugenoides”; esta ultima especie es la que mas se parece al género “Coffea Arabica” y

cuyo origen es de Abisinia (actualmente Etiopia) en Africa.

Las investigaciones del café sostienen que este fue llevado a Europa por los turcos,
quienes conquistaron el Cairo en 1517; en tanto que otros aseguran que fueron las
relaciones comerciales establecidas entre los paises europeos y los paises asiaticos lo
que llevo el cultivo del café a Europa. Los europeos fomentaron el cultivo del café en los

paises Africanos, en su propio territorio y en sus colonias de las zonas tropicales ;..
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De acuerdo a la hegemonia que los paises europeos ejercian sobre los territorios que
producian el cafe, asi era la inclinacién a favorecer el consumo de este producto en sus
habitantes. De ahi que Francia impulsara el consumo del café en su pais y el cultivo del
grano en sus colonias Africanas; en tanto que Inglaterra promovio dentro de su territorio
el consumo del té y fortalecié el cultivo en la India, razén que justifica la preferencia de

los ingleses por la bebida de té sobre la bebida de café.

1.1.2 - LA EXPANSION DEL CAFE

En 1706, de la colonia de JAVA, se remite a Holanda una rama con frutos de cafeto de
los cultivados en la isla y una mata nacida en los cafetos traidos de Arabia, que fue
entregada al jardin botanico, el cual distribuyd los primeros granos entre todos los
jardines botanicos de Europa; razén por la cual se le llam6 al jardin botanico de
Amsterdam “La Almaciguera de Todos los Cafetales” , y a Holanda, el principal

diseminador del café en el mundo.

En 1714 el jardin botanico de Amsterdam prepard un envio de cafetos a su colonia de
Surinam (Guayana Holandesa) en Sudamérica (1714 — 1718, posible periodo de
introduccién del cultivo). Posteriormente se introduce a la Guayana Francesa, de donde
se supone que fue llevado a la Isla Martinica; y desde estos lugares se formaron dos
polos de distribucion: de la Guayana Holandesa, hacia América del Sur; y de la Isla

Martinica, hacia el Caribe, América Central y México.



Segun los datos histdricos, algunas fuentes revelan que el café se introdujo en Haiti y
Santo Domingo en 1715, en Venezuela entre 1730 y 1732, en Cuba alrededor de 1748 y
en 1755 en la isla de Puerto Rico. Por otra parte, la introduccién del café en Colombia y

Brasil se produjo entre los afios de 1760y 1770.

Se estima que en Centro América el periodo de introduccion fue entre 1779y 1796 en el
pais de Costa Rica, mientras que en El Salvador la introduccion del café fue entre 1800 y

1820, en Guatemala en el afio de 1835 y en Belice en 1837.

1.1.3 - EI CAFE EN EL SALVADOR.

En 1857 las plantaciones de café se desarrollaban en Santa Ana, Ahuachapan y
Sonsonate; existiendo para el afio 1861 en Santa Ana 1.6 millones de plantas de café en
viveros, 0.69 millones de plantas trasplantadas y 0.60 millones de cafetos en produccién,

propagandose el cultivo a San Vicente y al volcan Chaparrastique.

Entre 1860 y 1880 el desarrollo del café en Santa Tecla fue tan alto que, de 0.21
millones de cafetos plantados en el afio de 1861, se llegd a 2.4 millones en el afio de
1880. En este afio de 1880 el departamento de la Libertad contaba con mas de 4.0
millones de cafetos plantados, mientras que en Santa Ana se triplicd la produccion entre
1877 y 1881, duplicAndose con todo esto las exportaciones entre 1877 y 1880, de 5 mil

sacos a 10.5 miles de sacos.



1.1.4 - DESARROLLO DEL SECTOR CAFETALERO.

Dentro del plan de diversificacion que ofrecio el Gobierno de Espafia a El Salvador, se
desarroll6 en nuestro pais el cultivo del café, el cual se introdujo un siglo despues del
arribo de los espafioles en Ameérica; es de mencionar que en la época colonial ya se

producia café en El Salvador.

Al brasilefio Antonio Coelho, se le atribuye el crédito de haberles demostrado a los
salvadorerfios el valor comercial del café y el de la introduccidn de nuevos métodos de
cultivo. El adquiri6 una hacienda, denominandola “La Esperanza” (actualmente
Urbanizacion La Esperanza-Colonia Médica), posiblemente como un insigne de la nueva
alternativa agricola ante el inminente colapso que se vaticinaba en el cultivo y
produccion del afiil. Para 1870 los precios del café mostraban un comportamiento alcista

y los del afiil una tendencia a la baja ;.

1.1.5- LA DECADENCIA DEL SECTOR CAFETALERO.

La caficultura ha sido un sector importante para el crecimiento de la economia nacional
por diversos aspectos, tales como: la generacién de divisas, la carga fiscal, generacion de
empleo, servicios ambientales, y sobre todo, como fuente de acumulacion de los mantos

acuiferos.
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A pesar de su importancia, la caficultura tras un siglo de bonanza y prosperidad, sufrio a
partir de 1990 el embate de la aplicacion de politicas economicas orientadas al
incremento de las tasas impositivas a la exportacion de productos tradicionales, las que

provocaron una baja sensible tanto en la produccion como en las exportaciones.

Recientemente, se agregaron a los problemas de la produccion internacional, algunos
factores locales que hasta ahora no han sido tratados con acciones previsibles que
permitan controlarlos, factores como: terremotos, repetitivas sequias, inundaciones por
lluvias, delincuencia rural, politicas crediticias, infraestructura y otros de menor
relevancia. En este sentido, el sector ha entrado en un periodo depresivo en términos
financieros, ante el cual no se vislumbra, en el corto plazo, una verdadera alternativa de

solucion.

1.1.6 - LA CRISIS ACTUAL DEL SECTOR CAFETALERO.

En los altimos tres afios, tras una serie de reveses en términos econémicos y financieros,
el sector cafetalero de nuestro pais ha llegado a un decaimiento tan grande, que ha
provocado efectos en diversos sectores; efectos que no pueden pasar desapercibidos,
dado el impacto que tienen en el medio social, en materia econémica, en términos
productivos, en la situacion financiera de los productores de café y de los sectores
asociados y de transaccion: en la recaudacion fiscal de tipo tributaria, en los flujos

monetarios del sector productor y del sector familias, asi como en materia politica.



1.1.6.1-EFECTO SOCIAL.

Segun el Programa Mundial de Alimentos (PMA), existen 50 mil familias en riesgo de
pasar hambre, de las cuales el 60%; es decir, un equivalente a 30 mil familias, se
encuentran en situacion de riesgo alimentario a causa de la crisis internacional del café;
ya que estas familias radicadas en la zona occidental de nuestro pais, dependen de las
actividades de mantenimiento y recoleccién del grano ,; esto sin contar la poblacion

afecta del resto del pais.

Otro efecto se visualiza en los ingresos de mas de 20 mil productores que dependen
exclusivamente de este cultivo (aseveracion de PROCAFE), ademas de aquellos que
combinan el cultivo del café con otras actividades productivas; en tanto que, los empleos
que genera esta actividad oscilan alrededor de un promedio de 132 mil para las

actividades de mantenimiento y recoleccion del grano .

Los empleos que el sector cafetalero ha generado, se han reducido en casi 80 mil puestos
de trabajo durante los Gltimos 10 afios; sin embargo, es de tomar en cuenta que las
reducciones mas drasticas se dan en los ultimos tres afios, ya que entre los periodos 2000
y 2002 se han disminuido casi 75 mil puestos de trabajo ., tal como se puede visualizar

en el anexo 1.

2 - “50 Mil Familias en Riesgo de Hambruna: PMA” — La Prensa Grafica, Miércoles 04 de Septiembre del 2002, Pagina 28.
3 - “Proponen Fondo Especial para el Café” — El Diario de Hoy, Miércoles 04 de Septiembre del 2002, P4gina 26.
4- “Gobierno Alista Plan de Empleo en Zonas Cafeteras” — La Prensa Gréfica, Lunes 16 de Septiembre del 2002, Pagina 36.



1.1.6.2 — EFECTO ECONOMICO.

En la perspectiva economica se puede observar que la caida de los precios del café a
escala internacional, no permite que la produccion cafetera del pais repunte como en
afios anteriores; por lo que se considerd que la cosecha del periodo 2001-2002 seria una

de las peores en la historia s, situacion que se confirmé al final del afio.

Lo anterior deja a nuestro pais en riesgo de enfrentar una caida del Producto Interno
Bruto (PIB), ante la disminucion acelerada de los ingresos generados por exportacion del

grano, tal como lo refleja el anexo 5.

La tendencia a la baja de ingresos por exportaciones del grano, ha generado inestabilidad
econdmica en el sector cafetalero, depresion de los flujos monetarios del sector familias
del area rural como efecto de la pérdida de los empleos, y una disminucion de las

inversiones; las que actualmente oscilan en unos 197 millones de dolares .

Adicionalmente, se ha experimentado una contraccion de los ingresos en materia fiscal
como efecto de la poca captacion de impuesto sobre la renta por exportaciones del café,
asi como un recorte en el uso de insumos; afectandose de esta forma a otros sectores que
de manera indirecta subsisten del café, como por ejemplo, los distribuidores de
productos fertilizantes.

5 - “Anuncian la Peor Cosecha para el Café” — La Prensa Gréafica, Miércoles 04 de Septiembre del 2002, Pagina 23.
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1.1.6.3- EFECTO FINANCIERO.

Las finanzas del sector cafetalero constituyen un elemento mas, pues la crisis actual lo
ha llevado a reestructurar en el afio 2001, deudas por mas de 260 millones de dolares;
contratados originalmente a 20 afios plazo con intereses bajos, mediante el “FICAFE”,

que es el Fideicomiso Ambiental para la Conservacion del Parque Cafetalero 7.

La primera cuota de este fideicomiso vencio a finales de Septiembre del afio 2002 y un
alto porcentaje de deudores no cumplieron con su obligacion. Este incumplimiento fue
atribuido a la caida de los precios internacionales, ya que los ingresos por exportacion

del grano ni siquiera cubrieron los costos de operacion de los productores.

La tasa de interés del FICAFE es del 5%; en tanto que, las tasas por diversos empréstitos
otorgados a los productores de café llegan hasta el 12% ,; razon por la que algunas de
las propuestas de solucion formuladas hasta el momento, orientan sus planteamientos
hacia la creacion de fondos de garantia (como la RECAF — Reserva Econdmica para la
Caficultura propuesta por el Consejo Salvadorefio del Café) con un monto aproximado

de 192.4 millones de dolares s, las cuales buscan asegurar una regulacion de precios.

7 - “No Podemos Endeudarnos Mas” — El Diario de Hoy, Miércoles 04 de Septiembre del 2002, Pagina 26.

8 - “36 Millones Disponibles para Cosecha de Café” — El Diario de Hoy, Martes 24 de Septiembre del 2002, Pagina 26.
“Campo Pagado por cooperativa de Cafetaleros” — La Prensa Gréfica, Jueves 26 de Septiembre del 2002, Pagina29.

9 - “PROCAFE Lanza Propuesta para Reactivar Sector” — La Prensa Gréfica, Miércoles 04 de Septiembre, Pagina 29.



Definitivamente, los productores necesitan financiamiento para el mantenimiento y la
recoleccion de la cosecha 2002-2003, pero el sector financiero no estad anuente a
efectuar mas desembolsos para este sector, por el riesgo que representaria la

recuperacion de estos emprestitos en el corto plazo

1.1.6.4-EFECTO TRIBUTARIO.

La disminucién de ingresos del sector cafetalero por la caida de los precios, expone al
pais a una posible ampliacion del déficit fiscal; esto como un resultado directo de la
contraccion en la cuenta de ingresos corrientes, originados por los impuestos a las

exportaciones del grano.

De acuerdo al codigo tributario, el 1.5 % de los ingresos brutos de los productores de
café son retenidos en concepto de impuesto sobre la renta. Adicionalmente, estos
efectlan el respectivo pago a cuenta mensual en razén de este impuesto, y al final de los
ejercicios fiscales, enteran el correspondiente impuesto anual ,,. Sin embargo, los
productores sostienen que si actualmente no hay ingresos, por ldgica no se deberia de
aplicar el cargo tributario por concepto de impuesto sobre la renta; y por ende, si no hay
utilidades al final de un periodo, no deberia aplicarse la cancelacién del respectivo pago

a cuenta mensual.

10 — “Aprueban Suspender Pago de Renta a Cafetaleros” — La Prensa Gréfica, Viernes 27 de Septiembre, Pagina 43.



Esto cred serias discusiones entre las entidades de gobierno, ya que la Asamblea
Legislativa en un momento favorecio la peticion de los productores de café en lo que
respecta a la exencion del ISR a través de un decreto legislativo, en tanto que, el
presidente Francisco Flores se pronuncio en sentido negativo respecto a este tipo de
decretos orientados tanto a la prorroga del FICAFE como a acciones de este tipo ji;
situacion que ratifico con el veto presidencial emitido el dia Miércoles 25 de Septiembre

del afo 2002 ,,.

En otras palabras, la crisis del café hasta ese momento ya habia afectado a otros sectores
vinculados con la produccion agricola y la comercializacién, al provocar que estos
fueran los que de una forma indirecta sufrieran mayormente el impacto de la carga
tributaria, asi como al estado como un todo, ante la reduccién de ingresos corrientes por
exportacion que le permitiesen ampliar la cobertura de los servicios basicos y la

ejecucion de proyectos de desarrollo social.

En sintesis, el problema de la cadena de produccion de café, se resume en el hecho
fundamental de que cuatro o cinco empresas transnacionales comercializadoras de cafée
para el consumo final, acaparan los mercados internacionales, controlan las bolsas y se

quedan con la mayor parte de las ganancias generados por la comercializacion del café.

11 — “Flores Canta Veto Presidencial” — La Prensa Grafica, Lunes 23 de Septiembre, Pagina 5.

12 - “Flores Objeta Decreto Cafetero” — La Prensa Gréfica, Jueves 26 de Septiembre, Pagina 38.
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Basta comparar los cambios en la distribucion de las utilidades del afio 1990 y la
distribucion de las utilidades del afio 2001 para visualizar las tendencias de cierre que

posee el mercado monopsoénico del café.

En la produccion del periodo de 1990, el negocio mundial del café generd 44 billones de
ddlares, de los cuales el 25% quedo entre los productores agricolas; pero en el afio 2001,
la produccién elevo los ingresos a 61 billones de dolares que dejé a los paises
proveedores de grano unicamente el 9.8% de las ganancias segun los datos estadisticos
de Oxfam Internacional. Por lo que, la inequidad en la distribucion de las ganancias hace

necesaria la creacion de alternativas que garanticen a los productores mayores utilidades.

1.1.7-ESTUDIOS PREVIOS SOBRE LA CRISIS CAFETALERA.

En funcién de esta problematica, existen algunos estudios efectuados previamente sobre
este tema, y cada uno de ellos aborda una tematica y vision diferentes. Estos estudios
han sido realizados por tres instituciones, dos de ellas son nacionales y con participacion
activa en la economia salvadorefia, mientras la tercera es un organismo internacional de

apoyo para el desarrollo.

FUSADES ha basado su estudio en el analisis de la viabilidad comercial de los
productos tradicionales de exportacion, remarcando que estos han perdido

competitividad y que es necesario un cambio sustancial en su actividad.
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Este analisis planteado por FUSADES, es en parte lo que motivé a los cafetaleros a
solicitar que se reclasifique al café como un producto no tradicional, buscando con ello
una disminucion en la carga tributaria por su produccién y una habilitacion para optar a

la devolucidon del 6% anual del impuesto sobre la renta.

Por su parte, PROCAFE fundament6 su analisis en el aspecto financiero y
mercadologico del negocio, planteando que el enfoque para rescatar al sector debe ir
orientado hacia la creacion de un fondo de garantia que permita regularizar los precios
en el corto plazo. Asi mismo, ofrecié una propuesta llamada “RECAF” (Reserva
Economica para la Conservacion del Parque Cafetero) cuyo propoésito seria garantizar la
obtencion de un precio equilibrado mediante el subsidio del diferencial de precio no

recuperado.

Finalmente, OXFAM INTERNACIONAL analiz6 la problematica desde una perspectiva
mundial, poniendo énfasis en los efectos sociales de la sobreproduccion y mala calidad

de este exceso de oferta.

Este organismo lanz6 en el cuarto trimestre del afio 2002 una campafia mundial en
contra del café de mala calidad y de promocién hacia la diversificacion de los cultivos;
sin embargo, en coordinacion con FUNDE y el Consejo Salvadorefio del Cafe,
presentaron una propuesta en la cual, el sentido fundamental est4 centrado en la calidad

del grano, por lo que acenttan con ello la importancia del café gourmet certificado.
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1.2 - MARCO TEORICO.

Para el desarrollo de un analisis integral de la gestion empresarial en el sector cafetalero
a partir de los elementos estratégicos, estructurales y tecnoldgicos, que para el caso
resultan ser los mas importantes; es necesario establecer una plataforma tedrica que

permita estudiar cada una de las variables o indicadores de estos factores a evaluarse.

Es por esta razdn, que la base de investigacion se disefia a partir de una perspectiva
tedrica fundamentada en ocho tematicas principales a desarrollarse bajo un modelo

especifico de pensamiento metodoldgico:

La gestion empresarial, en funcion de la toma de decisiones y ejecucion de actividades
para el logro de objetivos; el desarrollo empresarial, en funcion del crecimiento
econdmico, financiero y productivo del sector cafetalero; la administracion estratégica
en su etapa de planeacién y disefio de estrategias competitivas; la competitividad, desde
la perspectiva de la ventaja fundamentada en la administracion de la calidad total; el
analisis y disefio de organizaciones, con el propdsito de definir la estructura del sector
cafetalero y su adaptacion a propuestas de transformacion; el desarrollo organizacional,
como herramienta para la modelacion del cambio planeado estratégicamente para el
largo plazo; la tecnologia, como medio generador de rentabilidad operativa a traves del
incremento de la productividad; y la rentabilidad operativa misma del negocio cafetero.

salvadorefio dadas las tendencias de cambio del mercado internacional.
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1.2.1 - LA GESTION EMPRESARIAL.

Partiendo de la definicion de que “Gestion” es el logro de los objetivos, podemos
afirmar que “Gestion Empresarial” es el logro de los objetivos tacticos, estratégicos y
operativos de una organizacion empresarial. En tal sentido, hablar de Gestion
Empresarial es referirse a todos los mecanismos de los que se valen las organizaciones
para desarrollar las actividades que les llevaran a alcanzar la condicion que deseen en un

contexto de mercado, comunmente llamada “Vision Empresarial”.

La Gestion Empresarial se podria definir como la conjugacion de dos grandes procesos
que se desarrollan dentro, fuera y alrededor de las organizaciones; los cuales son: el
proceso de “Toma de Decisiones” y el proceso de ejecucion de las acciones que

garanticen el logro de los objetivos sociales y empresariales de las organizaciones,

Por lo tanto, todas las etapas del Proceso Administrativo, el disefio de los mecanismos
para la administracion, la ejecucién de las actividades internas y externas de una
organizacion, las funciones claramente definidas y diferenciadas, aunque relacionadas
entre si; constituyen conjuntamente el proceso de gestion ,3; proceso que no es mas que
el proceso administrativo en todo su contexto, mas los tres papeles de la direccion de

una organizacion: el rol interpersonal, la toma de decisiones y el proceso informativo ..

13 - Las Organizaciones — Gibson, lvancevich y Donnely - Octava Edicién - McGraw Hill - Capitulo 2, Pagina 31.
14 — La Naturaleza del Trabajo Gerencial - Henry Mintzberg - Englewood CIiff, N.J. Prentice Hall, 1980
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Bajo el contexto anterior, efectuar el analisis de la Gestion Empresarial del sector
cafetalero, implico desglosar los diferentes componentes del proceso administrativo
(Planificacion, Organizacion, Direccion y Control) aplicados en los diferentes estratos
del sector mismo; principalmente en el estrato de los productores, dado el modelo de
participacion agricola con gque se cuenta actualmente; mas el ingrediente de la ejecucion,
que es el punto principal en el proceso de gestion, pues los individuos son los verdaderos

gestores en todo caso.

Los gestores son los que planifican las actividades, organizan las estructuras y la
distribucion de roles, dirigen las organizaciones y el desarrollo de las tareas, ademas de
controlar la obtencién de los resultados y la asignacion de recursos; por lo que, en el
sector cafetalero hubo que determinar los roles y las funciones especificas de cada

participante.

1.2.1.1 - FUNCION PLANIFICACION.

Incluye la definicion de los fines a alcanzar y la decision de cuales son los medios
adecuados para alcanzarlos, en el entendido que los resultados que se pretenden alcanzar
a través de las actividades de planificacion suponen la mutua comprension de lo que
cada uno de los miembros de una organizacion debe lograr 5 para colaborar en la

consecucion de los objetivos globales.

15 — Las Organizaciones — Gibson, lvancevich y Donnely - Octava Edicion - McGraw Hill - Capitulo 2, Pagina 33.
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Por lo que en un analisis de la gestion empresarial del sector cafetalero, se necesito
determinar previamente la existencia o ausencia de planes tanto estratégicos como de
tipo tactico operativo y establecer si entre los diferentes estratos de la cadena productiva

existe un conocimiento de estos planes y del compromiso que les corresponde.

1.2.1.2 - FUNCION ORGANIZACION.

Incluye todas las actividades de gestion que convierten las actividades de planificacion
en una estructura de tareas y autoridad. De una forma practica podriamos decir que la
funcién de organizacion supone: 1- Disefiar la responsabilidad de cada participante en
una estructura de organizacion, 2- Decidir las agrupaciones por funcionalidad con fines

concretos y actividades claramente definidas.

Una funcién de organizacion supone la inclusion de diferentes grupos de actuantes con
distintas actividades en el ciclo productivo, los cuales deben integrarse en un todo
coordinado. Las relaciones entre planificacion y organizacion son muy claras. La
funcion de planificacion cristaliza sus decisiones sobre los fines 0 propositos a alcanzar
dentro de un plazo de tiempo y sobre los medios para alcanzar dichos propdsitos; es
decir, una relacion de los ;Qué? y los ;Como?. En tanto que la organizacién se centra en
determinar el “Quién” sera el ejecutor de las actividades planificadas; es decir, en dividir

los fines y propositos en grupos coordinados destinados a alcanzarlos .

16 — Las Organizaciones — Gibson, lvancevich y Donnely - Octava Edicion - McGraw Hill - Capitulo 2, Pagina 33.
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En este sentido, para analizar este aspecto en el sector cafetalero fue necesario conocer
su estructura de organizacion global institucional, sus estructuras de organizacion
disgregadas, las funciones y actividades de cada uno de los participantes de la cadena, y

el grado de compromiso y relacion entre la organizacion y los resultados actuales.

1.2.1.3 - FUNCION DIRECCION.

La funcion de direccion supone en si misma la aplicacion del primer papel de la
direccion que es el rol interpersonal ya que consiste en influir en las personas para que

contribuyan al cumplimiento de las metas organizacionales y grupales.

Es importante diferenciar entre Administracion y Liderazgo, ya que, si bien es cierto que
los administradores mas eficaces son por lo general lideres eficientes y que dirigir es una
de las funciones esenciales de los administradores, también es cierto que la

Administracion no se reduce a dirigir 7.

Administrar implica realizar una planeacion cuidadosa, establecer la estructura
organizacional que mas contribuya a alcanzar los objetivos de una organizacion, el
cumplimiento de los planes de corto y largo plazo, asi como dotar a la estructura
organizacional de los recursos humanos, tecnolégicos, materiales y econémicos que

contribuyan a alcanzar los objetivos de la organizacién como un todo.

17 — Administracion una Perspectiva Global - Harold Koontz, Heinz Weihrich - 112 Edicion — McGraw Hill — Capitulo 14, Pag. 498.
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En este sentido, analizar el liderazgo y la direccion del sector cafetalero significo
determinar: el nivel de planeacion con que opera, la estructura de organizacién y su
funcionalidad y el sistema de manejo coordinado de las actividades de cada uno de los

participantes en la cadena productiva en funcién de su modelo estratégico.

1.2.1.4 - FUNCION CONTROL.

El control es la medicion y correccion del desempefio a fin de garantizar la consecucion
de los objetivos organizacionales y los planes elaborados para alcanzarlos ;5. En funcion
de este concepto, evaluar el control en el proceso de gestion empresarial del sector
cafetalero implicé determinar el cumplimiento de los planes estratégicos, el analisis de
las desviaciones, la existencia de planes de contingencia y el replanteamiento de

estrategias de cambio, adaptacion y desarrollo.

En sintesis, referirnos a la Gestién Empresarial dentro del sector cafetalero es hablar no
solo de su componente estratégico y estructural, sino incluso de las acciones,
mecanismos, instrumentos y otros que hacen posible la consecucion de los objetivos de
los participantes de la cadena productiva. La Gestion implica analizar: el ;Qué vamos a
hacer?, planteado por la Planeacion Estratégica; el ;Quién lo va a hacer?, definido por la
Organizacion; el ;Como lo debemos hacer?, que lo define la Direccion; la medicion de

los resultados obtenidos, a través del Control, mas los medios para realizarlo.
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1.2.2 - EL DESARROLLO EMPRESARIAL.

Partiendo del concepto de “Desarrollo Empresarial” adoptado para efectos de la
investigacion, el cual ha sido definido como “El crecimiento del sector cafetalero en
términos productivos, economicos, financieros y operativos”; el tema ha sido abordado a

partir de esos cuatro aspectos.

En otras palabras, para determinar como la Gestion Empresarial ha tenido incidencia en
el desarrollo empresarial de los productores de café, se realizo un andlisis de los niveles
de productividad por ciclos de tiempo basandonos primeramente en informacion
documental de tipo historica, y evaluada en el cuestionario de investigacion. en funcion
de la toma de decisiones, desarrollada hasta ahora por el gobierno, a traves de la

definicion de politicas respecto al sector.

Asi mismo, dado que la Gestion Empresarial abarca el proceso de ejecucién de las
acciones que garanticen el logro de los objetivos sociales y empresariales de las
organizaciones, su incidencia fue explorada desde la perspectiva econémica y financiera
a través del establecimiento de las relaciones de exportaciones por periodos historicos,
las politicas de financiamiento que han sido dictadas y aplicadas al sector y el respectivo
andlisis de la capacidad de generar un aumento de los niveles de productividad sin
causar deterioros que comprometan ciclos de produccion futura, es decir, el estudio de la

capacidad de generar desarrollo sostenido que posee el sector.
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1.2.3- LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA.

Partiendo del concepto de planeacion, que afirma que este es un proceso mediante el
cual se establecen metas y cursos de accion idoneos para alcanzarlas; y del concepto de
estrategia, que se define como un programa amplio para definir y alcanzar los objetivos
de una organizacion ,,, podemos decir que planeacion estratégica es aquel proceso en el
cual se definen los objetivos y metas de una organizacion, los medios para alcanzarlos,
las politicas de accion, se definen los recursos necesarios y el tiempo para alcanzar el fin
organizacional. Asi mismo, podemos afirmar que la administracion estratégica es la
respuesta esquematizada que la organizacion tiene ante los cambios del medio y que se

desarrolla a lo largo de un periodo de tiempo.

Siendo entonces la administracion estratégica una forma concreta y esquematizada para
tomar decisiones respecto al futuro de las organizaciones; el analisis de la gestion del
sector cafetalero se efectud a partir de los planes estratégicos que posee, y la evaluacion

de los resultados obtenidos en funcion de ellos.

Si decimos que en la administracion estratégica se definen metas y objetivos de una
organizacion, en el negocio cafetalero las metas deben proporcionar un sentido de
direccion, permitir enfocar el esfuerzo, facilitar la elaboracién de planes y la toma de

decisiones; siendo finalmente el parametro evaluador de los resultados.
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La administracion estratégica consta de dos grandes areas: la planificacion estratégica, y
la implantaciéon o ejecucion de la estrategia. Dentro de la planificacion estratégica se
incorporan diferentes apartados que muestran y dan a conocer el porqué de una
organizacion, sus fines o propdsitos, sus proyecciones en el corto y largo plazo, asi como
los medios, recursos, herramientas, técnicas, e instrumentos que utilizara para hacer de

esas proyecciones una condicion real con el paso del tiempo.

Algunos de estos apartados son: la mision empresarial, la vision, los planes estratégicos,
los planes tacticos u operativos, los sistemas de control y otros de menor jerarquia que

son componentes de estos elementos principales.

La elaboracion de un plan estratégico definitivamente representa el establecimiento de
una estrategia para la organizacién misma y alrededor de ella; de ahi que se le considere
al plan estratégico como el plan maestro de una organizacion; es decir, como el

instrumento que facilitara el logro de los resultados esperados.

En virtud de todo esto, el andlisis de los aspectos estratégicos del sector cafetalero, se
llevo a cabo con el propoésito de establecer si existe alguna relacion directa o indirecta
entre los planes estratégicos y los resultados actuales que obtienen los productores de
café; utilizando para ello la herramienta de la planeacion estratégica, que esté orientada a
la obtencion de un posicionamiento competitivo y privilegiado en el marcado

internacional.
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Para ello se analizd, evalué y reformuld los siguientes componentes: Vision
empresarial, mision empresarial, estrategias corporativas, estrategias de negocios, planes

operativos, objetivos y metas, resultados actuales y esperados, recursos disponibles.

Lo anterior obedece al hecho de que una buena gestion define sus estrategias a partir de
dos necesidades directas: la de disefiar el modelo bajo el cual se llevaran a cabo los
negocios para evitar que estos vayan a la deriva directo al fracaso; y la necesidad de
modelar las decisiones y acciones independientes de los involucrados dentro de un plan
de accién coordinado,, que logre la union y sinergia del esfuerzo para lograr los

objetivos empresariales y sociales de las organizaciones mismas.

Si hace falta una estrategia, no se cuenta con un marco de referencia para formular las
acciones coherentes que conjuguen las operaciones de los diferentes departamentos en

un unico esfuerzo.

Entre los elementos de una compafiia, nada garantiza méas el éxito de su gestion, que
trazar con la mayor precisién posible y con la debida anticipacion la direccién a seguir
en el largo plazo, el tomar medidas estratégicas previamente evaluadas y el aplicar
enfoques de negocios competitivamente efectivos; de tal manera, que el disefio de una

buena estrategia y una adecuada ejecucion sean signos de una buena administracion.
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La esencia de la creacion de una buena estrategia es desarrollar una posicion de mercado
suficientemente poderosa y una organizacién capaz de producir un desempefio exitoso, a

pesar de acontecimientos imprevistos, de la competencia y de las dificultades internas ;.

Desde la creacidn de una estrategia, hasta la ejecucion y evaluacion de los resultados, es
necesario seguir un conjunto de etapas correlacionadas y concatenadas de tal forma que
una depende de la otra. En cada una de las siguientes etapas se lleva a cabo un conjunto

de acciones que condicionan en parte los resultados de la subsiguiente:

1- Desarrollo de la vision estratégica.

2- Determinacion de objetivos.

3- Creacion de la estrategia.

4- Puesta en préactica y ejecucion de la estrategia.

5- Evaluacioén y ajustes correctivos en la implementacion.

> DESARROLLO DE LA VISION ESTRATEGICA.

El punto de vista de la administracion acerca de la clase de organizacion que se esta

tratando de crear, y de la clase de posicién en los negocios que se desea alcanzar en el

mediano y largo plazo, constituye la base para la formulacién de la vision estratégica.
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> DETERMINACION DE OBJETIVOS.

El proposito de establecer objetivos es convertir los lineamientos administrativos de la
vision y de la misién en indicadores de desempefio especificos; en otras palabras,

indicadores para evaluar el progreso, el crecimiento y el desarrollo.

> CREACION DE LA ESTRATEGIA.

La estrategia representa las respuestas de la administracion a aspectos decisivos; tales
como, si debe estar concentrada en un solo negocio o desarrollar un grupo diversificado;
si debe complacer a una amplia gama de clientes o enfocarse en un nicho de mercado

particular; si debe desarrollar una linea de productos amplia o limitada; etc.

Por consiguiente, una estrategia refleja las elecciones administrativas entre las diversas
opciones; convirtiéndose entonces, en una sefial del compromiso organizacional con
productos, mercados, enfoques competitivos y formas de operar particulares de la

empresa.

Entonces, la estrategia global del sector cafetalero se model6 y se ira remodelando a
medida que los acontecimientos trasciendan dentro y fuera del mismo, siendo normal
que en su desarrollo difiera de la estrategia original disefiado; dado que, pueden afiadirse

nuevas caracteristicas o eliminarse otras con el fin de adaptarlas a los cambios.
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> PUESTA EN PRACTICA Y EJECUCION DE LA ESTRATEGIA

La tarea de poner en préactica y ejecutar la estrategia elegida implica una evaluacién de
lo que se necesitara para que la estrategia dé resultado y asi llegar en el momento
oportuno al desempefio programado; donde la habilidad administrativa consiste en idear
y disefiar los instrumentos necesarios para implantar la estrategia, ejecutarla en el tiempo

y producir resultados.

> EVALUACION Y AJUSTES EN LA IMPLEMENTACION.

La vision, los objetivos, la estrategia misma y el enfoque para la ejecucion de la
estrategia, nunca son factores concluyentes; pues los cambios en el medio ambiente y los
ajustes son parte normal y necesaria dentro de un proceso de administracion estratégica
bien delimitado y definido, proceso en el cual la aplicacién de alguno o varios de los
aspectos de la puesta en préactica y/o ejecucion tal vez no estan resultando tan bien como

se pretende.

Las revisiones de presupuestos, los cambios en la politica, la reorganizacion, los ajustes
de personal, las actividades y los procesos de trabajo reformados, los esfuerzos para
cambiar la cultura y las précticas de compensacion revisadas, son por lo comun acciones
que tal vez sea necesario emprender para apresurar la puesta en practica de la estrategia

0 mejorar su puesta en marcha.
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La marcha de los acontecimientos externos e internos garantiza que la vision, los
objetivos, la estrategia de una organizacion y los enfoques para la ejecucion de la

estrategia se vuelvan a estudiar constantemente, se reconsideren y a la larga se revisen.

Esta es la razon por la cual la tarea de evaluar e iniciar ajustes correctivos, es tanto el
final como el principio del ciclo de la Administracion Estratégica ,;; por lo que es la
evaluacion del sector cafetalero lo primero que se debe efectuar si se pretende

desarrollar acciones correctivas en su gestion.

En el desarrollo de la investigacion unicamente se abordaron los tres primeros pasos
para el proceso de creacion de una estrategia (desarrollo de la vision estratégica,
determinacion de objetivos, creacion de la estrategia). Los dos pasos restantes (la puesta
en practica y ejecucion de la estrategia, y la evaluacion y ajustes correctivos en la

implementacidn.) no fueron efecto de andlisis y desarrollo.

1.2.4 - COMPETITIVIDAD.

Algunas de las ideas fundamentales de la microeconomia son importantes para
comprender la planeacidn estratégica, por lo que se tom6 como herramienta de analisis
de la competitividad el esquema planteado por Sharon M. Oster en su teoria Analisis

Moderno de la Competitividad, que centra su estudio en tres aspectos fundamentales:
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» La naturaleza de la estrategia competitiva: en este apartado Sharon M. Oster,
sostiene que la estrategia se desarrolla en un medio ambiente en el cual las
organizaciones estan en contacto continuo unas con otras y en el cual los resultados
de las elecciones organizacionales dependen de lo que hacen otras personas, por lo
que se vuelve necesario analizar como el entorno modela, plantea y afecta elecciones

estratégicas disponibles para las organizaciones.

» Laimportancia del cambio: en este apartado se plantea que una estrategia es un plan
para llevarnos de un punto a otro; es decir, que es el medio que permite recorrer la
brecha existente entre dos puntos equidistantes que son el presente y el futuro
esperado de una organizacion. En este recorrido el cambio es esencial para el
movimiento, de manera que se puede pensar y utilizar la planeacion estratégica como
una forma de crear y mantener el cambio, abordando las oportunidades creadas por

la naturaleza cambiante del mercado.

» Las elecciones implicadas en el desarrollo de una estrategia: en este tercer elemento
se hace referencia al hecho fundamental de que el proceso de toma de decisiones
orientadas al desarrollo de una estrategia es un proceso inevitablemente inmerso en
un contexto de informacién limitada y de fricciones en el mercado; siendo la
planeacion estratégica, una fuente de vital importancia para asegurar el acceso a la
informacion especializada que permita a las organizaciones ejecutar con mayor

grado de acierto dicho proceso de toma de decisiones.
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De hecho, estas imperfecciones en la informacion son las que crean las posibilidades
para los gerentes y para las organizaciones de convertir al proceso administrativo en
algo mas interesante pero menos seguro; siendo entonces la planeacion estratégica la
que permitira mejorar las elecciones que hagan las organizaciones, reconociendo que

las incertidumbres de los mercados perduran inevitablemente.

Ahora bien, es importante mencionar que una de las tendencias en las presiones que
ejercen los paises productores de café estd orientada a generar un cambio para regular el
mercado internacional; de tal manera que se regule el mercado por calidad y origenes
mediante la certificacion del grano, dejando a un lado la regulacion por precios que ha

venido operando hasta este momento.

En tal sentido, existen diversos modelos para poder analizar la ventaja competitiva de
nuestro sector cafetalero respecto a los competidores en el mercado internacional; donde
dos de los principales enfoques que pudieron ser utilizados son los siguientes: La
Ventaja Competitiva de las Naciones de Michael Porter, y los modelos de
Administracion Total de la Calidad que parten de los principios de Administracion de la

Calidad y cuyos principales precursores son los doctores Walter Deming y Joseph Juran.

El modelo de Porter plantea cuatro factores principales para su desarrollo, que son: los
recursos de una nacion, las condiciones de demanda de los productos de una nacién, los

proveedores y por ultimo el marco estratégico y estructural de las organizaciones.
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En tanto que los enfoques orientados a la “Obtencion de una Ventaja Competitiva
Global por Medio de la Administracion de la Calidad” toman como punto de partida

cinco aspectos fundamentales .

El enfoque de sistemas.
Las Herramientas de la Administracion de la Calidad Total.
El enfoque dirigido a los clientes.

El papel de la Direccion.

vV Vv VY V VY

La participacion del Recurso Humano.

Tomando en cuenta que las tendencias de las presiones de los paises productores de café
estan orientadas a la promocion de la certificacion del producto y a la obtencion de una
normativa emitida por la Organizacion Internacional del Café, que regule el mercado
por calidad; el logro de una ventaja competitiva para el sector cafetalero salvadorefio
debe ir siendo modelada en funcion de una estrategia que tenga su base en el manejo de
estandares de calidad por sobre algin modelo que analice los aspectos 0 componentes

de una ventaja disefiada a partir de los componentes globales de nacion.

Este modelo debe garantizar un posicionamiento especial en el mercado internacional,
por ello, el modelo de andlisis aplicado ha sido el modelo de la “Obtencion de una

Ventaja Competitiva Global por Medio de la Administracion de la Calidad”.
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1.2.5-ESTRUCTURA Y DISENO DE ORGANIZACIONES.

Quienes entienden que es necesario contar con una estructura de organizacion para
garantizar una gestion eficaz, sefialan también que la carencia de ella lleva a la confusion
y al fracaso. Si no existe un organigrama de las relaciones en la organizacion, se
produciran situaciones ilogicas e incoherentes; por lo que las unidades de direccién de
las organizaciones deben complementar su accion con normas para cada nivel de gestion

de tal manera que se oriente mejor el esfuerzo y los recursos.

Cualquier organizacion que trabaje sin un plan estratégico y sin una estructura de
organizacion que permita viabilizar el plan, se politizard y presentard problemas en su
desarrollo. De ahi que una estructura de organizacion es consecuencia de un proceso de
toma de decisiones por parte de las unidades de direccion sobre cuatro importantes
atributos presentes en toda organizacion: la division del trabajo, las bases para la

division funcional, las dimensiones funcionales y el empoderamiento ,s.

James L. Gibson, John M. Ivancevich y James H. Donnelly Jr., en su tesis “Las
Organizaciones - Comportamiento, Estructura y Procesos”, definen la estructura de
organizacién como el conjunto de pautas que siguen las unidades productivas y los
grupos de trabajo de una organizacion. Asi mismo aclaran que la estructura de una

organizacion es abstracta y que no se ha visto jamas, y lo que se ve son pruebas de ella.
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La importancia que tiene una estructura de organizacion esta determinada por el grado
de influencia sobre el comportamiento de los grupos asociados, determinando asi los
rasgos de control y diferenciacion de una organizacion; de ahi que esta puede ser creada
o disefiada particularmente por cada ente organizacional a partir de diferentes objetivos
y en funcidén de sus propias expectativas, metas, enfoques de gestion y resultados

esperados tanto para el corto como para el largo plazo; como por ejemplo:

Estructura hacia un objetivo determinado.
Estructura respecto a actividades.
Estructura de acuerdo a funciones.
Estructuras respecto a ubicacion territorial.
Estructura respecto a producto.

Estructuras respecto al cliente.

YV Vv V¥V V VYV VYV V¥V

La organizacion por Matriz.

Henry Mintzberg en su teoria “Dentro del Extrafio Mundo de las Organizaciones” hace
un enfoque basado en tres elementos bésicos: La Administracion Gerencial, Las Formas
de Organizacion y La Sociedad de las Organizaciones; desarrollando primeramente la
importancia de la Direccién Gerencial y de la Estrategia, posteriormente la relacién
Planificacion-Direccion; para luego entrar al disefio de estructuras organizacionales,
Ilegando finalmente al disefio del pensamiento estratégico de las organizaciones mismas,

su parte politica y su configuracion dentro del medio en que participan.
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Henry Mintzberg desarrolla en su tratado, diferentes modelos de analisis de las
estructuras de las organizaciones desde una perspectiva de clasificacion y calificacion de
las mismas a partir del estudio de sus condiciones de funcionamiento, sus fortalezas
internas, sus debilidades internas y externas, su pensamiento delimitado, su vision como

conglomerado y otros aspectos relevantes.

De ahi, que Mintzberg plantea los siguientes modelos de organizaciones, que son en si,
modelos de andlisis de las estructuras, que permiten determinar sus fortalezas, ventajas,

desventajas, enfermedades y opciones de transformacion:

La Organizacion Empresarial.
La Organizacion Maquinal.

La Organizacion Diversificada.
La Organizacion Profesional.

La Organizacion Innovadora.

vV V VYV ¥V V V

La Organizacion Misionera.

1.2.5.1 - LA ORGANIZACION DIVERSIFICADA.

De acuerdo a la caracterizacién que Henry Meintzberg hace respecto a la organizacion
diversificada, se presenta la estructura, el contexto, la estrategia y las consecuencias de

este tipo de organizacion.
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» ESTRUCTURA.

Divisiones basadas en el mercado, débilmente acopladas a un punto o eje de

control y administracién central.

Las divisiones dirigen los negocios de forma autbnoma; es decir, una
descentralizacion limitada que las somete al punto o eje de control que normaliza

el proceso.

Tendencia a dirigir las estructuras de las divisiones hacia una configuracion de
agrupacion o blogue como un instrumento de manejo por parte del punto o eje de

control.

» CONTEXTO.

Diversidad de mercados, especialmente de productos y servicios, la
diversificacion de subproductos y productos relacionados fomentan las formas

intermedias, siendo la forma mas pura de la diversificacion conglomerada

Se encuentra de forma caracteristica en las organizaciones mas grandes y

maduras, y cada vez mas, en las esferas publicas y gubernamentales.

33



» ESTRATEGIA.

e EIl punto o eje de control bajo el esquema de estrategia corporativa dirige la
cartera de negocios asociados, en tanto que las divisiones dirigen las estrategias

de los negocios individuales

» CONSECUENCIA.

e Resuelve algunos problemas de las estructuras funcionales integradas.

e Ladiversificacion conglomerada es costosa y no fomenta la innovacion.

e las mejoras en el funcionamiento en los mercados de capital pueden hacer que
los negocios independientes sean mas eficaces.

e EIl punto o eje de control del negocio puede llevar a un comportamiento
socialmente insensible o irresponsable.

e A pesar de la tendencia a utilizarla en la esfera pablica los peligros son aun

mayores debido a la naturaleza no medible de muchos objetivos.

Adicionalmente, Henry Mintzberg desarrolla un capitulo dedicado exclusivamente al
analisis del componente politico en las estructuras organizacionales, destacando el hecho
de la contravencidn existente entre coordinacién y politica, donde esta Gltima actua en
contraposicion y en detrimento de la primera, desintegrando lo que existe en un

momento dado.

34



De ahi que se plantee en su tratado un analisis de los juegos politicos que se dan en las
estructuras de organizacion, y de los sistemas de influencia; entre los cuales, la
influencia politica es considerada en términos de legitimacién como una fuerza ilegitima
pero impositiva; que fundamente su fuerza en el poder y que puede generar el conflicto

al volverse la fuerza dominante en las estructuras.

Lo que caracteriza a las estructuras organizacionales politizadas es la ausencia de un
orden convencional, fundamentando su accionar en las decisiones y actuaciones

desarrolladas en términos de poder ejercitado en formas no legitimas de organizacion.

En adicion a esto, Henry Mintzberg realiza un planteamiento del ciclo de vida en las
estructuras de organizacion giradas alrededor de un centro de accion politica que, de
acuerdo a su teoria es un modelo de organizacion que inevitablemente busca perdurar
cambiando constantemente, pero encaminandose tarde o temprano a la defuncion,

producto de la falta de orden esquematico.

Debido a que en el sector cafetalero hay una intervencion de diferentes actores en la
cadena productiva, se adoptard como modelo de andlisis de las estructuras, el modelo de
organizacion diversificada; que describe el accionar alrededor de un centro de
coordinacion que dirige los aspectos estratégicos y determina el rumbo de las acciones.
Esto conjugado con el analisis del componente politico en las organizaciones, teoria que

permitira comprender las relaciones y tensiones politicas del sector.
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1.2.6 - DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El desarrollo organizacional es una técnica de gestion que se utiliza para realizar
cambios importantes en la organizacion. Al tratarse de una préactica dirigida a efectuar
cambios, supone un profundo conocimiento de las ciencias de la conducta por parte de

un agente de cambio para lograr mejoras en el desempefio de una organizacion.

Los problemas éticos giran en torno a las relaciones de poder en la organizacion entre

todos los que participan en el esfuerzo para el cambio.

La tendencia actual es utilizar el término desarrollo organizacional para hacer referencia
a un conjunto especifico de intervenciones para el cambio, de destrezas, actividades,
instrumentos o técnicas que se utilizan para que las personas y las organizaciones sean

mas eficaces.

El desarrollo organizacional es una estrategia de reeducacion dirigida a modificar no
solo los sistemas de creencias, sino también los valores y las actitudes de la
organizacion, de forma que esta pueda adaptarse de una forma mas facil a los cambios
constantes y acelerados en materia de recursos tecnoldgicos en nuestro entorno industrial
y en la sociedad en general. Ademas, dicha estrategia incluye la reestructuracién formal
de la organizacion que se suele iniciar, facilitar y reforzar por medio de cambios

normativos y conductuales.
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El desarrollo organizacional, en la practica actual tiene ciertas caracteristicas distintivas:

Es planeado y a largo plazo: Es un enfoque para el cambio basado en datos que
involucra a todos los elementos que forman parte de la planificacion empresarial. Esto
supone fijar objetivos, planificar la accion, ponerla en practica, seguirla y adoptar

medidas correctivas cuando sea necesario.

Esta orientado a la solucién de problemas: Porque pretende aplicar la teoria y la
investigacion, partiendo de diversas disciplinas entre las que se incluye la ciencia de la

conducta, para solucionar los problemas de la organizacion.

Refleja un enfoque de sistemas: Porque es a la vez sistémico y sistematico. Es la féormula
mas clara para vincular los recursos humanos y el potencial de una organizacion a su

tecnologia, su estructura y sus procesos de gestion.

Esta orientado a la accién: Ya que se centra en sus logros y en sus resultados. A
diferencia de los enfoques del cambio, que tienden a describir como se produce el

cambio organizacional, el énfasis se pone en la accion.

Requiere agentes de cambio: El proceso requiere el papel de facilitador que debe ser
desarrollado por un agente de cambio, que brinde asistencia a la organizacion en la

nueva orientacion de su funcionamiento.
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Comprende los principios del aprendizaje: Su caracteristica principal es la confianza en
la reeducacion para efectuar el cambio. La reeducacion conlleva la aplicacion de

principios fundamentales del aprendizaje.

El desarrollo organizacional exige, para ser eficaz, una participacion activa de los
gestores. Son ellos quienes han de determinar los objetivos, elegir las intervenciones

para lograr estos objetivos y llevar a cabo las acciones planeadas.

1.2.7 - LA TECNOLOGIA DE INNOVACION.

La tecnologia es un componente en el proceso de transformacion para la generacion de
un producto terminado o prestacion de un servicio. Por tanto, la tecnologia se puede
referir a la maquinaria y a los equipos utilizados para transformar recursos materiales en
productos tangibles, 0 a los recursos y procesos intelectuales o analiticos usados para
transformar la informacion en la idea de un servicio. El sistema técnico usado por una
organizacion para producir y ofrecer su producto o servicio influye significativamente en

la naturaleza de las estructuras organizacionales efectivas.

En el caso del sector cafetalero salvadorefio, el recurso tecnoldgico esta representado
basicamente por aquellas maquinarias que facilitan y permiten desarrollar las tareas de
tipo agricola para el caso de los productores, y por el conjunto de maquinaria industrial y

equipos de tecnologia de informacion para el caso de beneficiadores y torrefactores.
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En este sentido, hablar de tecnologia de innovacion en el sector cafetalero implica el

desarrollo de un proceso de andlisis constituido por las siguientes etapas:

» Andlisis de la tecnologia actual: que supone una evaluacion de la tecnologia con que
cuenta cada uno de los diferentes participantes de la cadena productiva para el

desarrollo de su actividad econdmica.

» Definicion de las tendencias de transformacion del mercado cafetero: las cuales
permiten establecer los recursos tecnoldgicos necesarios para enfrentar los cambios

en las condiciones de competencia internacional.

» Determinar las oportunidades de competencia en el mercado cafetero: factor que
permite modelar una estrategia de participacion, y definir los recursos tecnologicos
de tipo industrial, informatico y técnico, necesarios para competir en las nuevas

brechas de mercado.

» ldentificacion de la maquinaria necesaria segun tendencias del mercado: es decir,
establecer las maquinarias y equipos que permitan al sector cafetalero competir con

alto rendimiento en las nuevas brechas de mercado previamente identificadas.

» Evaluacion de las Inversiones para el cambio tecnolégico: mediante el analisis del

costo beneficio y de las tasas internas de retorno que estas generarian.
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1.2.8- RENTABILIDAD OPERATIVA.

Tomando como base que se efectud una evaluacion de la incidencia que tiene el cambio
tecnologico en los niveles de rendimiento operativo del sector cafetalero, la
investigacion se llevo a cabo bajo un enfoque orientado a determinar los puntos que han
ocasionado los problemas financieros, las circunstancias por las cuales no han resultado
favorables las politicas de financiamiento y que se necesita para el rescate de los
capitales disponibles para inversion en el negocio cafetalero. Para ello se realizd la
evaluacion de la rentabilidad operativa en funcién de los siguientes aspectos principales,

con miras a su transformacion:

» ldentificacion de las inversiones para la gestion de cambio: Que significo identificar
claramente los aspectos en los cuales debera invertirse para gestar un cambio en el
sector cafetalero, a la luz de los resultados de la investigacion y en funcion de la

propuesta de transformacion que resulte viable.

» Las Barreras de la Carga Financiera: Cuyo Unico objetivo ha sido marcado por la
accion de determinar los efectos que tiene en el sector cafetalero la orientacion y
puesta en marcha de précticas destinadas al financiamiento holgado y recurrente a la
produccion de café. Esto provoca que posteriormente se pueda modelar un
mecanismo que esté orientado a la eliminacion de la gobierno dependencia

financiera y de los juegos politicos que lo absorben.
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» Proyeccion de la Auto-Sostenibilidad Financiera: Mediante la identificacion de las
vulnerabilidades del sector y el disefio posterior de una estrategia corporativa

destinada a la obtencion de este propdsito.

1.3- MARCO CONCEPTUAL.

Cadena productiva del café: Ciclo de produccion que abarca todo un proceso que va
desde el cultivo agricola hasta la generacion de café procesado para el consumo final.
Esta conformada por las etapas de: cultivo agricola y recoleccion, beneficiado,

comercializacién, exportacion, torrefaccion y consumo final.

Gestion empresarial: Proceso que contempla las diferentes etapas del proceso
administrativo siempre y cuando se logren los objetivos propuestos. Se parte del
concepto de gestién simple que es el logro de objetivos; por lo tanto, gestién empresarial
es alcanzar los fines propuestos a través de la ejecucion coordinada de los planes

estratégicos y operativos.

Desarrollo empresarial: Partiendo de la premisa que establece que desarrollo es la
mejora cualitativa, cuantitativa y perdurable de una economia y de su funcionamiento, se
puede definir el desarrollo empresarial como el perfeccionamiento de los aspectos
cualitativos y el crecimiento en términos econdémicos, financieros y productivos que

experimentan los cafetaleros salvadorefios.
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Competitividad: Enfoque estratégico a través del cual se busca posicionar una
organizacion con cierto grado de importancia en el mercado, mediante la explotacion de

ciertas caracteristicas que le permite marcar diferencias respecto a sus competidores.

Desarrollo Sostenible: Proceso de crecimiento en el que la tecnologia, la explotacion de
los recursos y la organizacion social y politica, satisfacen las necesidades del presente

sin comprometer la capacidad de satisfacer las de las generaciones futuras.

Organizacién: Forma de asociacion, coordinacion, interrelacion y enlace que poseen los
diferentes estratos que conforman la cadena productiva del café en El Salvador, y su
interdependencia con instituciones gubernamentales para la consecucion de las metas y

expectativas de corto y largo plazo

Estructura de organizacion: Es la pauta formal que indica de que forma se ejecuta la
asociacion, coordinacion, interrelacion y enlace que poseen los diferentes estratos que

conforman la cadena productiva.

Cambio organizacional: Accidn que supone un intento previamente planificado por las
unidades de direccién para mejorar el rendimiento general de los individuos, los grupos
de trabajo y de la misma organizacion, mediante la modificacion de la estructura, el

comportamiento y los procesos de la organizacion misma.
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Desarrollo Organizacional: Es un enfoque sistematico, integrado y planeado para elevar
la eficiencia de la empresa. Su disefio persigue la solucion de problemas que merman la

eficiencia operativa en todos los niveles.

Rentabilidad operativa: Margen porcentual de la relacion entre ganancias, una vez
descontados costos y gastos en comparacion con los ingresos totales, los activos

utilizados y el patrimonio disponible.

Tecnologia de innovacion: Se refiere a la maquinaria y a los equipos utilizados para
transformar recursos materiales en productos tangibles, o a los recursos y procesos
intelectuales o analiticos usados para transformar la informacion en la idea de un

servicio.

Parque cafetero: Se le denomina de esta manera a toda la zona geografica a lo largo y

ancho del pais donde es cultivado el cafe.

Productores: Personas naturales 0 juridicas que se dedican al cultivo del café para su
comercializacién, tanto en el mercado local a través de intermediarios, como en el

mercado exterior a través de los exportadores.

Beneficio de Café: es el lugar en donde se recolecta el grano y se le adiciona valor

agregado. Es decir, la transformacion del café verde al café oro.
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Exportador: Persona natural 6 juridica que se dedica a las gestiones de exportacion del

café de tipo oro, mediante contratos directos con los compradores internacionales.

Intermediarios: personas o instituciones que se dedican a comprar el grano a los

productores y lo venden directamente a beneficiadores o torrefactores.

Torrefactores: actividad substancial que consiste en someter la materia prima a un

proceso de transformacion que conlleve a obtener un café molido listo para el consumo.

1.4 - MARCO NORMATIVO.

El gobierno tiene la responsabilidad de crear politicas econdmicas, fiscales y agricolas
orientadas al fortalecimiento y proteccion del cultivo del café; ya que este representa una
fuente de ingreso nacional. Por tal razén se han emitido acuerdos y decretos que hasta

esta fecha se mantienen en vigencia segun la siguiente cronoldgica de emision:

» El gobierno de la Republica de El Salvador a través de la Asamblea Legislativa por
medio del decreto legislativo 353 de fecha 19 de Octubre de 1989, publicado en el
Diario Oficial namero 200 tomo 305 de fecha 30 de Octubre del mismo afio; emitid
la Ley del Consejo Salvadorefio del Café, mediante la cual crea al “Consejo
Salvadorefio del Café” como el ente rector de la politica cafetera y de las actividades

relacionadas con la agroindustria del café.
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» En el articulo 13 romano I, literal b de la Ley del Consejo Salvadorefio del Cafe, se
establece que el Directorio del Consejo sera el encargado de proponer al Presidente
de la Republica reglamentos sobre el registro de las exportaciones del café. Como
consecuencia, el 16 de Enero de 1990 mediante decreto legislativo niumero 6, se
emite el Reglamento de Registro de Exportaciones de café, y con el decreto
legislativo numero 25 del mismo afio se crea el Reglamento del Registro Estadistico

de la Produccion.

» En fecha 15 de Marzo de 1990, mediante decreto 460, se emite Ley de Reactivacion
de las Exportaciones, mediante la cual se establece que las exportaciones en su
proceso de transformacion incorporen como minimo un 30% del valor agregado de
origen nacional; se les devolvera un 6% del valor FOB como compensacion, por los
impuestos de importacion que hayan tenido que pagar sobre los bienes necesarios

para llevar a cabo la actividad.

» En fecha 18 de Junio de 1992, con decreto legislativo nimero 265, se crea la
Fundacion Salvadorefia para la Investigacion del café, PROCAFE como el ente que
sustituye en todo su contexto al Instituto Salvadorefio de Investigaciones del Café
ISIC. Esta nueva institucion es una entidad privada de utilidad publica sin fines de
lucro, auspiciada por el gremio de productores nacionales, cuyo objetivo principal es
modernizar y desarrollar la caficultura nacional a través de la generacion y

transferencia de tecnologia.
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» En fecha 28 de Agosto de 1992, con decreto legislativo 309 se emitio la Ley de
Emergencia para la Caficultura, en ella se crea el Fondo de Emergencia del Café por
un monto de US $45.0 millones de dblares y posteriormente se dicta el reglamento

del Fondo de Emergencia segun decreto 77 del 29 de Septiembre de 1992.

» El 29 de Septiembre de 1992, mediante decreto legislativo 667, se emite la Ley
Transitoria de Retencion Aplicable a las Exportaciones de Café, y con el decreto
104, se establece el Reglamento de Aplicacion de la referida ley, para la cosecha

93/94.

Posteriormente el decreto 241 establece regulaciones a las exportaciones para la
cosecha 1994/1995. Asi mismo se amplia la vigencia de esta ley, para la cosecha

1995/1996, con el decreto 414, del 20 de Julio de 1996.

» En fecha 22 de Septiembre de 1994, con decreto legislativo 138, se emite la Ley
Especial para la Proteccién de la Propiedad y la comercializacion del café; y el 7 de

Octubre de 1994, con el decreto 41 se crea el correspondiente reglamento.

la Organizacién Internacional del Café que se abrevia OIC es el ente que rige la

normativa en el &mbito internacional. Esta instituciéon fue creada en el afio de 1962 y

tiene su sede en Londres, Inglaterra. Entre sus principales objetivos estan:
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» Alcanzar la mejor cooperacion internacional respecto de las cuestiones cafetaleras
mundiales, en funcién de la regulacion de mercados, el establecimiento de acuerdos

de negociacion y otros aspectos de interés internacional.

» Proporcionar un foro para consultas cuando fuere apropiado propiciar las
negociaciones intergubernamentales acerca de cuestiones cafeteras y de
procedimientos encaminados a establecer un razonable equilibrio entre la oferta y la
demanda mundial de café, sobre bases que aseguren: a los consumidores un
adecuado abastecimiento de café a precios equitativos, y a los productores la
provision de mercados para su café a precios remunerados, que propicien un

equilibrio a largo plazo entre la produccion y el consumo.

Para la consecucion de los objetivos antes mencionados, la Organizacion Internacional
del Café promulgé el Convenio Internacional del Café en 1994, el cual fue suscrito por

los paises productores y consumidores del grano.

En este sentido, por resolucion del Ministerio de Relaciones Exteriores, se ordend la
publicacion del texto de la resolucién nimero 384 de la Organizacién Internacional de
Café mediante la cual se prorroga el Convenio Internacional del Café de 1994. Por lo
que en sintesis podemos decir que, el sector cafetalero debido a su alto grado de
importancia en la economia nacional, ha sido y es hasta ahora, un sector tratado de

forma especial en cuanto a las politicas y regulaciones legales.

47



