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RESUMEN EJECUTIVO
El Instituto del Café de Costa Rica (ICAFE) es una entidad esencial para
mantener y potenciar la actividad cafetalera del pais. Una vez que se considera la
importancia de mantener una linea estratégica clara por parte del Instituto, con el
fin de que sus acciones sean coherentes y cooperen al logro de su proposito de
origen dictado por la Ley 2762, nace el interés de analizar la gestion de la

planificacion estratégica del ICAFE.

En cuanto a lo mencionado en el parrafo anterior se centra precisamente el
presente trabajo de investigacion, para lo cual se indag6 el proceso actual de
planificacién estratégica que el ICAFE lleva a cabo y se identificé la percepcion de
los agentes econdmicos (productores, beneficiadores, exportadores y torrefactores

del café) en cuanto a la contribucion de dicha entidad en el desarrollo de su sector.

El presente estudio se desarrolld6 al recopilar informacién secundaria y
entrevistas a actores claves. Se entrevistd a representantes de la Direccidn
Ejecutiva y Gerencias del ICAFE, para conocer de los aspectos politicos,
administrativos, juridicos, financieros, tecnoldgicos, culturales y sociales de este
Instituto, asi como también para indagar sobre el proceso de implementacion del

plan estratégico.

Por su parte, para conocer como se llevé a cabo la formulacién del plan, se
entrevistd al funcionario encargado de este proceso. También, se entrevistdé a
representantes del Congreso Nacional Cafetalero, Junta Directiva y Auditoria
Interna para analizar la implementacion, el seguimiento y los efectos de la
planificacién estratégica.



Por ultimo, fue de gran valor para la investigacién conocer la opinion de los
agentes economicos sobre el aporte del ICAFE a la actividad, para ello se entrevisto

a dos representantes por sector.

En la indagacion se descubre que el ICAFE cuenta con un plan estratégico, el
cual nacié para cumplir con una disposicién por parte de la Contraloria General de
la Republica (Plan Estratégico 2014-2023). A pesar de la existencia del plan, las
acciones que el ICAFE desarrolla no estan guiadas estrictamente por este, sino que
responden a la dinamica regular del Instituto y al peso de las situaciones de corto

plazo.

El ICAFE no cuenta con una persona encargada de la planificacion estratégica,
por consecuencia el plan vigente no ha mantenido un proceso de seguimiento
periddico. A pesar de que el Instituto ha alcanzado metas que responden a acciones
estratégicas, estas no han sido documentadas como tales y, como resultado, el
sector reclama al ICAFE mas acciones; por lo tanto, se debe trabajar en lograr que

sus labores y resultados sean mas visibles para los agentes econémicos.

Otro hallazgo importante es que el Congreso Nacional Cafetero, quien es la
autoridad superior jerarquica en la estructura representativa del sector cafetalero,
no se lo percibe como un ente proactivo, sino mas bien pasivo. Por tanto, el ICAFE
debera fortalecer a este ente mediante campafias de concientizacion de la
importancia de este, transparencia en la informacion y talleres realizados con los
delegados antes de las reuniones del CNF, para profundizar en los temas que se
trataran y, asi cuando se den las reuniones los delegados, tengan criterio sobre los

items a tratar y generen politica.



De acuerdo con la investigacion realizada, se plantea implementar al ICAFE
un sistema estructurado de planificacion llamado “Ruta Estratégica”, en el cual se
visualizan los aspectos con los que debe contar el Instituto para mantener una linea
de pensamiento estratégico, desde la mas alta autoridad hasta el personal

operativo.
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GLOSARIO
Agentes economicos de la actividad cafetalera: son los productores,

beneficiadores, exportadores y torrefactores del café.

Agroindustria: segun la FAO (1997) es “la subserie de actividades de
manufacturacion mediante las cuales se elaboran materias primas y productos
intermedios derivados del sector agricola. La agroindustria significa asi la
transformacién de productos procedentes de la agricultura, la actividad forestal y la

pesca” (FAO, 1997, p. 222).

FODA: cabe citar la fuente para definir estas siglas como fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas; Armijo lo define asi:

(...) basicamente consiste en un analisis de las brechas institucionales que deben
ser intervenidas por la entidad para el logro de los objetivos. Pueden ser producto
de debilidades organizacionales, o bien de eventuales brechas que surgiran para
enfrentar nuevos desafios. Este analisis FODA permite realizar un diagnéstico

dinamico de la institucién. (Armijo, 2009, p. 43)

Mision: segun la CEPAL “la mision es una descripcion de la razén de ser de la
organizacion, establece su “quehacer” institucional, los bienes y servicios que
entrega, las funciones principales que la distinguen y la hacen diferente de otras

instituciones y justifican su existencia”. (Armijo, 2009, p. 23)
Planificaciéon operativa:
(...) consiste de actividades muy detalladas que deben ejecutar los ultimos niveles

jerarquicos de la organizacién, por lo general, determina las actividades que debe

Xii



desarrollar el elemento humano. Se rige de acuerdo a los lineamientos
establecidos por la planeacion tactica y su funcion consiste en la formulaciéon y

asignacion de actividades mas detalladas. (CONAPO, 2011, p. 7)
Planificacién tactica:

(...) parte de los lineamientos sugeridos por la planeacién estratégica y se refiere
a las cuestiones concernientes a cada una de las principales areas de la
organizacion. La planeacion tactica debe concentrarse en lo que debe hacerse en
el mediano plazo a fin de ayudar a la organizacién a que logre sus objetivos a largo

plazo. (CONAPO, 2011, p. 6)
Prospectiva: segun Godet (2001), la prospectiva

se enfoca en el presente dando significado a la accién, pero accién sin meta no
tiene sentido. Un sefialamiento fundamental de Godet es cuando asegura que la
meta no lo es todo; ir juntos en el proceso es lo importante, vivir el proceso. El
prospectivista comparte la accion con un proyecto, con un suefio. Los suefios

fertilizan la realidad. La anticipacion implica la accién. (Baena, 2015, p. 38)

Vision: “La vision corresponde al futuro deseado de la organizacion. Se refiere a
como quiere ser reconocida la entidad, representa los valores con los cuales se

fundamentara su accionar publico” (Armijo, 2009, p. 38).
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CAPITULO I: EL PROBLEMA Y SU IMPORTANCIA
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1.1 TEMA DE INVESTIGACION
El tema debe delimitar, definir y aclarar la investigacion que se propone
efectuar, sefiala el camino que se desea recorrer para abordar la necesidad

percibida.

En las siguientes lineas se explica acerca del tema de esta investigacion, el

cual es:

Andlisis de la gestion de la planificacion estratégica del Instituto del Café de Costa

Rica (ICAFE) 2014-2019.

Es importante iniciar acerca de la relevancia que tiene la planificacion en Costa
Rica, tal es asi que existe una ley sobre este tema en especifico, la Ley de
Planificacion Nacional (Ley N° 5525), en la cual se establecen medidas para que el
Estado conlleve de la mejor manera la planificacion del pais, con el fin de que esta
sea capaz de obtener los resultados esperados. Esta Ley indica que el Ministerio de
Planificacion Nacional y Politica Econémica (MIDEPLAN) tendra la responsabilidad
principal de elaborar el Plan Nacional de Desarrollo (Ley 5525, 1974, art. 4), este
documento estipula las prioridades en las que el gobierno de turno trabajara para

cumplir con las promesas dadas a la ciudadania.

Esta misma Ley, segun su articulo 3, fija los organismos que constituyen al

Sistema Nacional de Planificacion (SNP), los cuales son:
a) El Ministerio de Planificacién Nacional y Politica Econdmica.

b) Las unidades u oficinas de planificacion de los ministerios, instituciones
descentralizadas y entidades publicas locales y regionales.

12



c) Los mecanismos de coordinacion y asesoria, tales como consejos asesores,

comités interinstitucionales, comisiones consultivas y otros.

Lo anterior refleja que la planificacion debe expandirse desde las unidades
mas grandes de orden estatal hasta las mas pequefias; es decir, no solamente
abarca el nivel nacional -con el MIDEPLAN-; sino también se muestra como
necesaria en ministerios, instituciones, municipalidades y en todo grupo social que

busca beneficios y resultados positivos para la nacion.

Es asi como se teje la planificacion nacional y la importancia de que las
entidades publicas cuenten con oficinas de planificacion, las cuales apoyen
continuamente el quehacer de estas. Tal herramienta es muy valiosa para la toma

de decisiones, el logro de los objetivos y la gestion eficiente de los recursos.

El uso de la Planificacion Estratégica en el ambito publico se concibe como una
herramienta imprescindible para la identificacién de prioridades y asignaciéon de
recursos en un contexto de cambios y altas exigencias por avanzar hacia una

gestion comprometida con los resultados. (Armijo, 2011, p. 16)

Se desprende entonces el sentido del tema que se abordé en esta
investigacion, ya que el Instituto del Café de Costa Rica tiene funciones especificas
las cuales cumplir, para sostener la actividad cafetalera del pais; por lo tanto, resulta
necesario el fortalecimiento de la planificacién que lleva a cabo dicho Instituto,
porque “la Unica y exclusiva razén de la planificacion es la de pensar antes de
actuar, o lo que es lo mismo, tomar las providencias del caso para que dichas

razones sean alcanzadas”. (Sanchez Albavera, 2003, p. 8)
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1.20BJETO DE ESTUDIO
El objeto de estudio se define como “lo que quiero saber; es el recorte de la
"realidad" que quiero aprehender de una forma cientifica”. (Barriga y Henriquez,

2003, p. 80)

Esta investigacion se enfoca en la planificacion estratégica que desempefia el
Instituto del Café de Costa Rica, entidad rectora de la caficultura costarricense, la
cual defiende cuatro grupos sociales, a saber: productor, beneficiador, exportador y

torrefactor de café. (ICAFE, s.f.)

Por otra parte, esta investigacion abarca el periodo de 2014-2018, esto se
justifica a partir del Plan Estratégico del ICAFE y el periodo en el que se realiza este
trabajo de investigacion. El Plan Estratégico fue elaborado en el 2013 y rige a partir
de 2014, con una extension hasta el 2023. Por su parte, esta indagacion se realiza

en el periodo 2018-2019.

Asimismo, el fendmeno de interés a desarrollar es la planificacion
estratégica que se lleva a cabo en el ICAFE. Cabe aclarar que dicha planificacién

es entendida como:

Una herramienta de gestion que permite apoyar la toma de decisiones de las
organizaciones en torno al quehacer actual y al camino que deben recorrer en el
futuro para adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el entorno
y lograr la mayor eficiencia, eficacia y calidad en los bienes y servicios que se

proveen. (Armijo, 2011, p. 15)

En términos puntuales, la delimitacion del objeto de estudio es la siguiente:

14



1.2.1 Delimitacién espacial: ICAFE (area de influencia nacional)
1.2.2 Delimitacién temporal: 2014-2019

1.2.3 Delimitaciébn tedrica: planificacién, planificacion estratégica,

participacion, plan, programa, proyecto (ver marco teorico, p. 20).

Después de haber delimitado y conceptualizado el objeto de estudio en los

parrafos anteriores, el mismo se expresa a continuacion en las siguientes palabras:

Andlisis de la gestion de la planificacion estratégica del ICAFE y sus efectos, en el

periodo 2014-2019.

1.3PLANTEAMIENTO DE PROBLEMA

A nivel nacional existe una practica comun de planificacién estratégica, la cual
se representa con el Plan Nacional de Desarrollo, asimismo a nivel regional y se ve
plasmado en los Planes Regionales. Ademas, la planificacion también actia en los

sectores del pais -Planes Sectoriales-, esto Ultimo se interpreta como:

Un sector una agrupacion de instituciones publicas centralizadas vy
descentralizadas con acciones afines y complementarias entre si en areas del
quehacer publico, regido por una o un Ministro Rector establecido con el fin de
imprimir un mayor grado de coordinacion, eficacia y eficiencia en la Administracion

Pablica. (MIDEPLAN, s.f.)

Es necesario aclarar que el ICAFE pertenece al sector de Desarrollo
Agropecuario y Rural, en donde el ente rector es el Ministerio de Agricultura y

Ganaderia (MAG).
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Ademas de la planificacion nacional, regional y sectorial, el pais también
apuesta en planificar a nivel cantonal, puesto que los 82 cantones que conforman
Costa Rica estan llamados a tener, como guia de su accionar, planes estratégicos

y operativos, los cuales ayuden a satisfacer al pueblo en el que se circunscribe.

Por lo tanto, resulta conveniente que en esta misma linea los ministerios,
instituciones descentralizadas, entidades publicas locales e instituciones publicas
no estatales, lleven a cabo continuamente la planificacion de sus intenciones,
mediante planificacion estratégica, tactica y operativa, para convertir mas eficiente

su quehacer y mas efectivas sus acciones.

Es asi como la presente investigacion busca apoyar la importancia del
propoésito del ICAFE, el cual es alcanzar la sostenibilidad de la actividad cafetalera
en procura del bienestar socioeconomico del sector, con café de excelente calidad
(misién del ICAFE), por medio del uso de la herramienta de la planificacion
estratégica, la cual dirige de manera coherente los procesos que la entidad

desempefia para resguardar a su publico meta.

Ademas de lo anterior, el problema que a esta investigacion concierne surge
a raiz del primer acercamiento al ICAFE; pues en la etapa de exploracién, una de
las funcionarias de esta entidad comenté acerca del uso que se le da al plan
estratégico del ICAFE; de tal manera se concluye que este realmente no se usa

como guia de accidn estratégica.

Por lo anterior, esta indagacién lleva como problema el siguiente:

¢,De qué manera el ICAFE gestiona su planificacion estratégica?
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Esta investigacion existe por el interés en conocer si el ICAFE mantiene un
pensamiento estratégico y lo practica en su quehacer diario. Esta Institucion cuenta
actualmente con un plan estratégico del cual el presente trabajo plantea realizar una
indagaciéon del mismo para comprender cOmo se compone y ejecuta, con el fin de
conocer las fortalezas, debilidades y efectos de la planificacion que realiza y poder

hacer una propuesta de fortalecimiento en esta érea.

Como se describié al inicio de este apartado, la planificacion estratégica en
Costa Rica cumple un papel protagonista en la gestion del desarrollo, por lo que
resulta importante considerar su ejecucion en el ICAFE también; pues el no tener
una planificacion estratégica ordenada o el no implementarla podria conllevar a no
lograr en su plenitud la razén de ser y la vision del ICAFE e implicaria el lograr
objetivos en plazos muy prolongados, por lo tanto, perderia su sentido en el
guehacer diario del Instituto, podria conllevar a la entidad a ejecutar acciones sin
estar ligadas a un pensamiento estratégico o desarrollar acciones estratégicas pero

sin documentarse ni visualizarse como tales.

1.4JUSTIFICACION

En las organizaciones resulta fundamental analizar continuamente las
acciones que se estan tomando, para contribuir al logro de los resultados que
buscan. Parte de este andlisis continuo conlleva diagnosticar las debilidades y las
amenazas, ademas de tener claridad de las fortalezas y las oportunidades de la
organizacion. Todo esto con el fin de que ayude a definir las rutas de accion para

alcanzar resultados positivos.
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Determinar una estrategia es elemental en este camino hacia el éxito, para ello
resulta util la herramienta de la planificacion, lo cual permite un accionar coherente
y evaluar el desempeiio de las actividades definidas para aportar al logro de los

objetivos de largo, mediano y corto plazo.

Por lo anterior, se hace necesario el fortalecimiento de la planificacion
estratégica que realiza el ICAFE, para que esta herramienta contribuya a la eficacia
de la gestion del Instituto y asi su labor impacte positivamente a la actividad

cafetalera de Costa Rica.

La importancia del fortalecimiento del ICAFE se distingue por medio de la
historia de la caficultura, la cual es una actividad que ha sustentado a las familias

costarricenses y acentuado el desarrollo del pais.

Costa Rica fue el primer pais centroamericano que establecié esta floreciente
industria. (...) Luego de la Independencia, en 1821, los gobiernos municipales
fueron los primeros en incentivar este cultivo con politicas de entrega de plantas y
concesion de tierras a quienes se interesaran en esta empresa. (...) Los Jefes de
Estado don Juan Mora Fernandez y don Braulio Carrillo apoyaron la actividad
cafetalera y vieron en el café el producto que generaria un movimiento econémico
para beneficiar nuestra economia y que permitio el desarrollo econémico y social

de Costa Rica. (ICAFE, s.f.)

Asimismo, Gonzalez (s.f.) menciona a diversos autores que reconocen que el
café ha sido un cultivo dinamizador de la sociedad costarricense, entre los autores

gue cita se encuentran
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Carlos Monge, quien, por ejemplo, ha senalado que el café “impulsé a los
costarricenses por el camino del progreso”, habla del “milagro del café” y lo
considera  “el principal hecho econémico de la Costa Rica del siglo XIX.
Meléndez por su parte, estima que el café vino a ser el “gran agente de
transformacion y cambio en la vida del pais... credé la riqueza de que hasta
entonces habiamos carecido y dinamizé la vida toda del pais en un verdadero

preambulo modernizador”. (p. 268)

En la actualidad esta actividad continia manteniendo un gran significado, ya
gue Costa Rica se caracteriza por sus cultivos de café y la calidad en este producto.
Ademas, esta actividad es una de las que mayor desempefio muestra en el Valor
Agregado Agropecuario (VAA) en el 2015, con una participacion del 4,2%. Otro
aspecto para resaltar es que la colocacion del café al exterior mostré6 un aumento
de un 16,0%. (SEPSA, 2015). Asimismo, el café es importante en el area social;
pues genera ingresos para los pequefios y medianos productores que se dedican a

esta actividad.

En materia mundial, el café también sigue siendo un protagonista en la
actividad econdmica, esto lo muestra los datos de la Organizacion Internacional del
Café (OIC) citado por el ICAFE (2017), en donde el consumo mundial de este grano
para el afo cafetalero 2016-2017 fue de 155.06 millones de sacos de 60 kg. El
mayor crecimiento del consumo de café lo mostr6 Asia y Oceania, lugares que
presentaron una tasa media anual del 3.1% (ICAFE, 2017, p. 13). Especificamente

norteamérica:
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(...) mostrdé un crecimiento relativamente fuerte del 1.0% en los cuatro Gltimos
afios, en los que afiadié una nueva demanda de 829 mil sacos de 60 kg. Segun la
encuesta de tendencias realizada por la Asociacién Nacional del Café, en los
Estados Unidos de América mucho del crecimiento del consumo se debié al
aumento en la preferencia de los consumidores mas jovenes por bebidas gourmet

a base de expreso. (ICAFE, 2017, p. 14)

Las cifras anteriores muestran como el café contindia siendo un producto con
demanda en el mercado, de acuerdo con The Wall Street Journal “el mundo esta
tomando mas café, y la demanda probablemente aumentard casi 25% en los

préximos cinco anos, segun la Organizacién Internacional del Café” (2015).

Por lo tanto, el café no solo es un hecho histérico y un agente que fue
dinamizador de la economia de Costa Rica, sino que en la actualidad sigue
cobrando importancia y las cifras indican que en el futuro aumentara su demanda.
Por ello, es relevante direccionar esfuerzos para el fortalecimiento de este producto
agricola, asi Costa Rica continuara siendo un punto de referencia en este asunto, y

por qué no, sea reconocido como el lider del café a nivel mundial.

Para aspirar y trabajar en ese tema se pone a disponibilidad, andlisis y
aplicacion la planificacion, como un aliado estratégico para alcanzar el éxito y
mantenerlo a lo largo del tiempo, de alli se deriva la importancia y justificacion del

tema que trata esta investigacion.

El café, con el apoyo de la planificacion, no quedara en la historia
costarricense, ni en los libros de una biblioteca nacional, sino que seguira cobrando

vida, inspiracién y realidad a nivel mundial y nacional.
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1.5ESTADO DE LA CUESTION

No existen investigaciones que relacionen propiamente a la planificacion
estratégica con la actividad cafetalera; sin embargo, no debe caber duda de que
este tipo de planificacion la hayan utilizado para crear u orientar, de alguna actividad
econdémica que integre al café. No obstante, existen investigaciones que estudian

cada variable por separado.

El Estado de la Nacién de Costa Rica (2016) resalta la produccién del café
como una de las actividades mas amigables con el ambiente, esto segun el indice
de practicas ambientales sostenibles (2014). Ademas, cabe destacar que la
actividad cafetalera atrae a Costa Rica migrantes de manera temporal en los

periodos de cosecha.

Segun el Banco Central de Costa Rica, en el periodo 2013-2014 ingresaron
temporalmente al pais 41.509 extranjeros, de los cuales 33.478 lo hicieron para
trabajar en café (...) [de ellos] el 69,5% son panamefos, un 30% son
nicaragienses y un 0,5% salvadorefios. (BCCR, 2014, parafraseado por el Estado

de la Nacion, 2016. (p. 93)

Otro dato relevante es que el café con respecto a las exportaciones de bienes
“mostré una recuperacion de 11%, gracias a un incremento en el precio promedio
del quintal, aunque el volumen exportado cayo por tercer afio consecutivo”. (Estado

de la Nacién, 2016, p. 146)

A pesar de los beneficios del café para el desarrollo del pais, la produccion de
este grano debia traer consigo el adecuado manejo de los subproductos del café

para disminuir la contaminacion ambiental. Afios atras, las aguas residuales del
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beneficiado del café, estaban siendo vertidas de forma cruda a los rios, lo cual los
contaminaba por la descarga de materia organica. A ello se refiere Granados

cuando cita a Ramirez y Maltodano quienes sefialaron:

Varias de las cuencas mayores del pais, entre ellas la del Reventazon, el Grande
de Térraba, el Parrita y el de San Carlos, reciben aguas del beneficiado del café.
El impacto es muchisimo mas [sic] elevado en la cuenca del Téarcoles, a la que el
café aporta un 68% de toda la carga organica, contra s6lo un 14% producido por
las aguas negras domésticas de mas de un millon de habitantes y un 18% de

origen industrial. (2011, p. 238)

Actualmente, las emisiones de Gases de Efecto Invernadero del Sector Café,
mas la iniciativa de un pais carbono neutro en el 2021, ha llevado a diferentes

instituciones a repensar la forma de reducir las emisiones globales del proceso.

De alli nace el proyecto Acciones Mitigacion Nacionalmente Apropiadas,
NAMA por sus siglas en inglés. “NAMA Café [es] una herramienta para el desarrollo
bajo en emisiones”, con el objetivo de “contribuir a la mitigacion de los gases de
efecto invernadero en el sector agricola mediante medidas apropiadas en el sub-
sector café”. Esta iniciativa la apoyan instituciones como: MAG, MINAE, ICAFE,
ademas del acompafiamiento técnico de CATIE, Fundecooperacion UNA, IICA, GIZ.
Se estima un costo total del proyecto de USD de 30.000.000 y un periodo de
implementacion de diez afios que rigio a partir del 2013. (Fundecooperacion e

ICAFE, s.f.)

Ademas de lo anterior, para velar porque el cultivo y procesamiento del café

en Costa Rica sea amigable con la naturaleza
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(...) el Sector debe cumplir con 7 Leyes y 4 Decretos que protegen el agua, los
bosques, la biodiversidad, controlan el vertido de aguas residuales y regulan en
temas como Ambiente, Hidrocarburos y Vida Silvestre. Todas las plantas
Beneficiadoras deben contar con el permiso de funcionamiento del Ministerio de
Salud, con sistemas de tratamiento de aguas residuales y control de los

subproductos que se generan. (Café de Costa Rica, 2011, parr. 6)

Con respecto a la produccion nacional de café fruta, el Informe sobre la
actividad cafetalera de Costa Rica (2017) indicé que “la cosecha 2016-2017 fue de
1 840 336.22 “2 DhI"2 (fanegas, que equivalen a 400 litros de café en fruta), esto
fue un 17.6 por ciento menor que la cosecha anterior, para una diferencia absoluta

de 393 116.86 fanegas”. (p. 25)

Este mismo informe sostiene que

La produccion 2016-2017 se convirtibé en la cosecha mas baja experimentada por
el Sector Cafetalero de Costa Rica desde el afio 1976-1977, cuando la produccion
de café fruta fue de 1 691 549.25 fanegas. En tanto que la produccién mas baja
reciente fue en la cosecha 2014-15 con 1 897 935.93 fanegas, apenas 57 599.72

fanegas méas que en 2016-17. (p. 25)

En lo que respecta al café oro en el afio de cosecha 2016-2017 la produccién
en el pais fue de 1.767.738 sacos de 46 kg, de lo cual el 81.25% fue para

exportacion y el 18.74% para consumo nacional. (ICAFE, 2017)

Los gréficos a continuacion detallan el comportamiento de los precios de venta
del café costarricense de exportacion y consumo nacional, entre los afios cosecha

2012-2013 a 2016-2017.
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Gréfico 1. Precios de venta de exportacion (USD/46 kqg)
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Grafico 2. Precios de venta de consumo nacional (CRC/46 kg)
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El ICAFE se esfuerza constantemente por mejorar la produccién del grano,
tanto a nivel de cantidad como de calidad. Para apoyar ese fin, segun el periodico
La Nacion, esta entidad junto con el Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG)
“presentaran proyecto de ley para avalar créditos a productores y propiciar

renovacion de cafetales”. (Barquero, 2017, parr. 1)

Dicho proyecto ya fue creado mediante la Ley 9630, la cual decreta la creacion
del Fondo Nacional de Sostenibilidad Cafetalera (FONASCAFE) publicada en el

diario oficial La Gaceta en el alcance numero 20 del martes 29 de enero de 2019.

Aparte de ese esfuerzo, el ICAFE, mediante su Programa de Mejoramiento
Genético, analiza nuevas variedades que permitan aumentar la produccion por
area, siempre velando por la calidad de la bebida y también que sean tolerantes a

enfermedades como la roya del cafeto. De acuerdo con el periodico La Nacion:

Ensayos realizados por técnicos del Instituto del Café de Costa Rica (Icafé),
durante cinco afios, lograron aumentar hasta en 80% la productividad promedio
por area de las mejores fincas comerciales de este grano, al obtener hasta 63
fanegas promedio por hectarea con dos hibridos cuyo material originario se trajo

de Brasil. (Barquero, 2017, parr. 2)

Se esperaba que dos de las variedades analizadas estén a disposicion de los
productores para el 2017, actualmente se encuentran en proceso de registro.

(Barquero, 2017)

Con respecto a la planificacion estratégica, es importante rescatar los inicios
de esta, para asi tener una vision mas amplia a la hora de investigarla en un contexto

especifico, como lo es en el ICAFE. Al respecto, el Instituto Latinoamericano y del
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Caribe de Planificacién Economicay Social (ILPES) se refiere a que tal planificacion

dio comienzo a nivel de organizaciones privadas en la década de los sesenta.

Posteriormente, surge como instrumento de apoyo a la gestién publica en el marco
de las iniciativas de la Nueva Gerencia Publica o New Public Management, a
mediados de los ochenta en los paises de la OCDE15. Un ejemplo muy
representativo de esto es la experiencia que se da en el marco del Government
Performance and Results Act o Ley de Eficacia y Rendimiento del Gobierno,
iniciativa impulsada en 1993 en Estados Unidos. Las agencias ejecutivas debieron
desarrollar como base para la presentacion de su presupuesto, planes estratégicos
y planes anuales de desempefio cubriendo el conjunto de actividades del
Programa y elaborar reportes anuales del desempefio del programa del afio fiscal.

(ILPES, 2011, p. 16)

Para ese entonces, los componentes de los planes estratégicos estaban dados

por:

- Una declaracion comprehensiva de la misién de la agencia

- Objetivos de largo plazo para la agencia en general, y objetivos para las
funciones principales y operaciones

- Estrategias y recursos necesarios para desarrollar los objetivos y metas

- Descripcion de la relacion entre los objetivos de largo plazo y los objetivos
de los planes anuales de desempefio

- ldentificacion de los factores claves externos a la agencia mas alla del

control que podrian afectar significativamente el desarrollos [sic] de los
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objetivos estratégicos. (Results — Oriented Government, 2004; citado por

ILPES, 2011, p. 16)

Gerrit Burgway & Juan Carlos Cuéllar (1999), quienes desarrollaron un manual
de facilitacién de planificacion estratégica aplicada a gobiernos locales, definen esta

ultima como:

(...) una poderosa herramienta de diagndstico, analisis, reflexion y toma de
decisiones colectivas, acerca del que hacer [sic] actual y el camino que deben
recorrer en el futuro las comunidades, organizaciones e instituciones. No solo para
responder a los cambios y a las demandas que les impone el entorno y lograr asi
el maximo de eficiencia y calidad de sus intervenciones, sino también para

proponer y concretar las transformaciones que requiere el entorno. (pp. 25-26)

La planificacion estratégica ha sido estudiada en diferentes contextos, como
es el caso del cooperativismo. En esta materia, Zabala (2005) aborda el tema y
cdmo podria este beneficiar y aplicarse a las cooperativas. Una de sus

consideraciones es que:

(...) en la medida en que la tarea exacta de la planeacion consiste en reducir al
minimo los riesgos y al mismo tiempo aprovechas fortalezas y oportunidades, se
hace imprescindible que toda institucion emprenda dicho proceso. Es necesario
hacer conciencia de lo que se es y lo que afecta el crecimiento y el desarrollo;

tomando dicha conciencia, el porvenir se puede anticipar. (p. 25)

En tal sentido, planificacién significa identificar todas las situaciones que
podrian afectar el desarrollo de la organizacion y el logro de sus metas fijadas,

también en este proceso de identificacion, prospeccion y accion; es decir, “la
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planeacién precisa los resultados que quieren alcanzarse, se superan los simples

deseos y se establecen los planes concretos de accion” (Zabala, 2005, p. 26).
Para Zabala (2005), planear significa:

1. Identificar y comprender el objeto social de la entidad.

2. Determinar el sistema organizacional que permita cumplir dicho objeto
social.

3. Establecer rigurosamente los recursos necesarios y su disposicion:
humanos, econémicos, fisicos, técnicos, etc.

4. Determinar los procedimientos para la adecuada utilizacion de tales
recursos.

5. Definir las alternativas, factibilidades y oportunidades para cumplir el
objeto social y disponer adecuadamente de los recursos; y

6. Estableces un sistema de ejecuciéon y control de lo planeado. (p. 26)

1.6 OBJETIVOS DE INVESTIGACION

General:

Analizar la gestion de la planificacion estratégica que desempefia el ICAFE y

sus efectos en los agentes econémicos! que conforman la actividad cafetalera.

1 Entiéndase agentes econdémicos a las y los productores, beneficiadores, exportadores y
torrefactores del café.
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Especificos:

1. Describir los aspectos politicos, administrativos, juridicos, financieros,
tecnoldgicos, culturales y sociales del ICAFE.

2. Analizar el proceso de planificacién estratégica que realiza el ICAFE
(formulacion, implementacion y efectos).

3. Identificar la percepcion de los agentes econdémicos (productores,
beneficiadores, exportadores y torrefactores del café) sobre la contribucion
de la planificacion estratégica del ICAFE en el desarrollo del sector.

4. Formular una propuesta de fortalecimiento de la planificacion estratégica del

ICAFE.

1.7MARCO LEGAL

El Instituto del Café de Costa Rica se rige de acuerdo con la Ley No. 2762
creada en 1961, con la finalidad de “determinar un régimen equitativo de relaciones
entre productores, beneficiadores y exportadores de café, que garantice una
participacion racional y cierta cada sector en el negocio cafetalero, y por objeto,
todas las transacciones con café producido en el territorio nacional”. (Ley 2762,

1961, art. 1)

Asimismo, esta Ley cuenta con su respectivo Reglamento el cual “tiene por
finalidad regular la aplicacion de la Ley 2762 y sus reformas, por parte del Instituto

del Café de Costa Rica”. (Reglamento 28018-MAG, 2016, art. 1)

Ambos documentos regulan las acciones del ICAFE vy justifican su creacion.
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La presente investigacion también esta enmarcada por la Ley de Planificacion
Nacional, Ley No. 5525, en la cual en su articulo 1 define como uno de los objetivos
del Sistema Nacional de Planificacion el de “Intensificar el crecimiento de la
produccion y de la productividad del pais” (Ley 5525, 1974, art. 1). Este objetivo esta
claramente ligado a la funcionalidad del ICAFE de velar porque la produccion del
café de Costa Rica continle creciendo con oportunidades equitativas para los

actores sociales, los cuales intervienen en esta cadena de produccion.

Lo anterior también se encuentra ligado a otro de los objetivos del Sistema de
Planificacion Nacional el de “propiciar una participacion cada vez mayor de los
ciudadanos en la solucidén de los problemas econdmicos y sociales”. (Ley 5525,

1974, art. 1)

Desde alli se comienza a percibir la relacion existente entre la planificacion y
las funciones especificas del ICAFE, y como mutuamente una variable impacta,

apoya y fomenta a la otra.

La Ley No. 5525 también sefiala en su capitulo 1V lo correspondiente a las

Oficinas Sectoriales y la Planificacién Regional, en donde anota:

Habr4 unidades y oficinas de planificacion en los ministerios e instituciones
autonomas y semiautonomas. De acuerdo con las necesidades, y por iniciativa del
Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econémica, se establecera oficinas
integradas por varias unidades de las referidas en el primer parrafo de este articulo,
cuando las instituciones correspondientes trabajen en un mismo campo de

actividad. (Lay 5525, 1974, art. 12)
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En el articulo anterior de la Ley de Planificacion Nacional se refiere a la
existencia de unidades de planificacion en las instituciones publicas. Ademas, en el
articulo 16 de la misma Ley indica coémo influye la planificacién en la eficiencia de la
Administracion Publica, manteniendo “(...) una labor sistematica de modernizacion
de su organizacion y procedimientos, a fin de aumentar la eficiencia y productividad
de sus actividades y con el propdsito de lograr el mejor cumplimiento de los objetivos

gue persigue el Sistema Nacional de Planificacion”. (Lay 5525, 1974, art. 16)

También existe el Reglamento General del Sistema Nacional de Planificacion,

de acuerdo con el Decreto Ejecutivo No. 37735-PLAN, el cual tiene por objetivo:

(...) regular la constitucion, organizacion, funciones, y relaciones del Sistema
Nacional de Planificaciébn, como conjunto articulado de instituciones publicas,
subsistemas y normativa, bajo la direccion politica de la o el Presidente de la
Republica y la rectoria técnica de MIDEPLAN, para definir acciones vinculantes
gue potencien el desarrollo del pais, con participacion ciudadana. (Decreto

Ejecutivo 37735-PLAN, 2013, art. 1)

Es importante también mencionar leyes conexas al sector agropecuario que
inciden en la actividad cafetalera. Es el caso de la ley No. 7064 "Ley de Fomento a
la Produccion Agropecuaria FODEA y Organica del Ministerio de Agricultura y
Ganaderia", la cual tiene como objetivo “fomentar la produccion de bienes
agropecuarios, mediante el estimulo a los productores de estos bienes, a fin de que

incrementen dicha produccion”. (Ley No. 7064, 1987, art. 1)

Esta ley representa el mayor cambio en la institucionalidad del sector

agropecuario, especialmente en el funcionamiento del MAG de cara a la apertura

31



comercial y globalizacién econ6mica. En su ultima modificacién del 10 de octubre
del 2012 (modificacién al Titulo Segundo de la ley), el articulo 3° otorga al ministro
de agricultura la potestad de rectoria del sector, por lo que es el encargado de
formular y ejecutar las politicas publicas que guiaran el accionar de las diferentes
instituciones y drganos del sector. Adicionalmente, el articulo 4° de esta misma ley
faculta cinco instancias sectoriales de apoyo al ministro, para conducir las politicas
publicas a nivel nacional y regional. Estas instancias son: el Consejo Nacional
Sectorial Agropecuario (CAN); la Secretaria Ejecutiva de Planificacion Sectorial
Agropecuario (SEPSA); el Comité Técnico Sectorial Agropecuario (COTECSA), los
Comités Sectoriales Regionales Agropecuarios (CSRA); y los Comités Sectoriales

Locales (COSELES). (Saenz & Chaves, 2013, p. 17)

También existe en Costa Rica una ley que fomenta la agricultura ecolégica, la
cual se titula “Desarrollo, Promocion y Fomento de la Actividad Agropecuaria
Organica” Ley No. 8542. Dicha ley declara de interés publico esta actividad por los
diversos beneficios que trae consigo y tiene el “propédsito de lograr un efectivo
beneficio para la salud humana, animal y vegetal, en conjunto, como complemento
para desarrollar politicas publicas referidas al uso del suelo, el recurso hidrico y la

biodiversidad”. (Ley No. 8524, 2006, art. 2)

Para finalizar este apartado, se alude al apoyo que las diferentes herramientas

de planificacion les ofrecen a las instituciones publicas, puesto que:

El propdsito de mejorar la gestion publica e impulsar el desarrollo nacional conlleva
una adecuada definicion de los instrumentos de planificacion y la implementacion
de los subsistemas en el sector publico para construir las condiciones apropiadas

que fomenten una cultura institucional de vision de largo plazo y un estado
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moderno que permita mejorar la prestacibn de bienes y servicios publicos
tendientes a aumentar la calidad de vida de los ciudadanos. (MIDEPLAN, 2013, p.

3-4)
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

34



Cuando se habla de planificacion sin tener ninguna preocupacion por utilizar el
término con todo rigor cientifico, siempre se asocia a la idea de organizar, ordenar,
coordinar, prever... Si se ahonda algo mas en este concepto, esta claro que laidea
central que aparece es la de fijar cursos de accion con el proposito de alcanzar
determinados objetivos, mediante el uso eficiente de los medios. Se trata de “hacer
que ocurran cosas que, de otro modo, no habrian ocurrido”, o de “crear

alternativas, alli donde antes no habia nada”. (Ander-Egg, 1991, p. 23)

2.1PLANIFICACION

El significado de planificacion en muchas ocasiones se interpreta y reduce a
la mera accion de realizar un plan. También se utiliza mucho cuando se refiere a
organizar o administrar. Se ha entendido la planificacion desde su significado
etimoldgico, lo cual sugiere que: planificar proviene de plan; por lo tanto, planificar
es hacer planes. Diferentes diccionarios reiteran este concepto, como lo es el
Diccionario de la Real Academia Espafola que define planificar como “hacer plan o

proyecto de una accién”.

No obstante, ¢por qué no comprender la planificacion desde una vision mas

integral, la cual envuelva el proceso digno y sano que conlleva planificar?

Entonces, ¢, qué es planificar? Es “intentar someter a nuestra voluntad el curso
encadenado de los acontecimientos cotidianos que, al final, fijan una direccion y una
velocidad al cambio que inevitablemente experimenta un pais a causa de nuestras

acciones”. (Matus, 1987, pp. 15-16)
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Una de las definiciones mas claras sobre planificacion es la que desarrolla
Carlos Matus, quien concretd que “es el acto que precede y preside la accién”.

(Matus, 1985, p. 9)

Al afirmar que es un “acto que precede la accién”, se quiere significar que es
necesario, previamente, disefiar y definir claramente lo que se va a ejecutar; prever
el sentido de lo que se va a realizar. En tanto que, al decir que la planificacién es
el acto que “preside la accidon”, Mathus plantea que en la ejecucién de la accion
debe estar presente lo que se planifico, para no perder el sentido, la orientacién y

la direccién de la accion. (Burgway & Cuéllar, 1999, p. 25)

Lastimosamente, a lo largo de la historia de la planificacion, esta ha sido
concebida desde un pensamiento tecndcrata; pues se ha querido enlazar con
especialistas en el &rea y no con diferentes sectores econémicos, sociales, politicos,
culturales que también llevan procesos estratégicos. Es decir, el planificador
tecnocrata no se nutre de otras visiones, sino mas bien cree que solamente €l o ella
planifica de manera correcta, se sitia desde un lugar de privilegio y olvida que se
halla inmerso en un contexto donde los otros son parte esencial para alcanzar el

objetivo que buscan los procesos de planificacion.

Ante lo expuesto en la parrafo anterior, Ramirez Carrasco (2013) explica:

(...) un planificador renuncia a su condicién de ciudadano cuando se transforma
en un tecndcrata —un experto de facto- que intenta imponer una representacion
tedrica del orden social, no a través de su participacién activa en el debate
democratico relacionado con los conflictos urbanos, o frente a la simple

experiencia vivencial de los desequilibrios e inequidades de la ciudad
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postmoderna, sino mediante la pretensién de haber descubierto la clave tedrica de

las leyes naturales inmanentes ala [sic] organizaciéon de las sociedades humanas.

(p- 52)

Por otra parte, ese tipo de planificacion tradicional, de la que se ha venido
hablando, parte del debe ser; es decir, la situacion debe ser de esta manera y con
la intervencion del profesional en planificacion se resolvera, sin tomar en cuenta el
poder ser (poder politico) y la voluntad de hacer, esto significa que el mejorar la
situacion no solo depende de pensar como deberian ser las acciones y a partir de
la fijacion de objetivos todo fluye sin obstaculos, cuando méas bien la sana
planificacion integra el deber ser con el poder ser y la voluntad de hacer. Este
concepto tradicional se puede resumir en que quien planifica esta sobre la realidad

gue planifica y no existen otros que también lo hacen. (Matus, 1987)

El concepto tecndcrata y tradicional de la planificacion la mancha y la
averguienza; pues en realidad en su quehacer aboga por un futuro que se construye
por la variedad de argumentos e incluyen diferentes visiones (vision holistica); no
solo el especialista planifica sino también los demas planifican y no siempre su
céalculo concuerda con el de aquel, y, es en este punto donde la planificacion se
torna estratégica y tactica y, sabe que quien planifica no esté fuera del contexto o
situacion, sino que esta dentro de la realidad y, tanto este como los otros, son

responsables de los acontecimientos convergentes.

Se puede concluir que planificacion es “el calculo situacional sistematico que
relaciona el presente con el futuro y el conocimiento con la accion”. (Matus, 1987,

p. 27)
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2.2PLANIFICACION ESTRATEGICA

De acuerdo con Burgway y Cuéllar, la planificacion estratégica es un:

Instrumento que ayuda no Unicamente a reaccionar frente a los cambios (lo que se
conoce con el nombre de dimension reactiva), sino, y sobre todo, proponer y
delinear propuestas de cambio (lo que se conoce con el nombre de dimensién pro-

activa). (1999, p. 26)

Como lo explican los autores anteriores, la planificacion estratégica resulta de
la discusion colectiva basada en el contexto social para proponer cursos de accion;
de esta forma, se diferencia de la planificacion tradicional que intenta desarrollar su
fin desligandose de la realidad que le circunda y piensa solamente en un fin definido

a sus anchas.

De esta forma, tal y como explica Viché Gonzélez (2010):

(...) las estrategias responden a un modelo interactivo y no lineal de la realidad
social, a dinamicas cambiantes y a decisiones de actuacion tomadas por los
individuos y las organizaciones a partir del analisis critico y la representacion

compartida de la realidad en la que interactuan. (p.3)

De acuerdo con Matus (1985), la planificacidn estratégica tiene cuatro
momentos que conforman el proceso. Estos no son etapas rigidas que deben darse
una tras otra en orden, sino que es un proceso iterativo y dinamico, por lo que Matus

los llama momentos y no etapas.

El primer momento es el explicativo y es cuando se realiza el diagnéstico de

la situacién; es decir, se analiza y se comprende el contexto; también se halla el
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momento normativo en el cual se formula el “debe ser”; en otras palabras, la imagen
objetivo, sin embargo, la planificacion estratégica no se queda ahi, sino también se
desarrolla el momento estratégico, en el cual se le construye viabilidad a la
transformacién y en todo el proceso se toman en cuenta los diferentes actores que
conforman la realidad y también planifican. No debe dejarse de lado el momento
tactico-operacional que es cuando se toman decisiones, las cuales se nutren de los

momentos anteriores para que las acciones resulten exitosas.

En los momentos descritos anteriormente, debe considerarse siempre la
totalidad analitica, la cual incluye en si misma la participacion de los actores en los
procesos de toma de decisiones; pues se debe tener en cuenta los diversos puntos
de vista u opiniones, asi como también los diferentes escenarios y problemas que
se desarrollan en una realidad. Estos procesos de participacion permiten un
abundante consenso social que valida la formulacién de politicas y las multiples

decisiones que se tomen.

En el momento explicativo, por ejemplo, se debe considerar que participan
diferentes actores para quienes sus problemas, situaciones, tiempo y explicacion de
las causas no son iguales, de ahi la importancia de formar consenso social para
construir viabilidad a la transformacién. Del mismo modo, el momento normativo no
debe conformarse solamente por una direccion; pues seria mucho mas dificil la
construccion de viabilidad y el control de conflictos, debido que al no tener una vision
holistica se dejaria por fuera aspectos, actores y situaciones que también podrian
ser protagonistas claves en el momento operacional y aportar a la creaciéon de

oportunidades.
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Asimismo, en el momento estratégico y tactico-operacional influye el poder de
gobernabilidad y consenso social; pues a la hora de formar estrategias viables,
dependen del poder politico que se tiene para ejecutarlas y, ademas, de la validez
gue le dan los diversos actores a estas para que asi el momento de operacion sea

exitoso.

Por otra parte, es importante considerar que desde la visiébn de Marianela
Armijo (2011) en uno de los manuales del Instituto Latinoamericano y del Caribe de
Planificacion Economica y Social (ILPES), este tipo de planificacion busca que la
organizacion analice su situacidon actual para observar hacia el futuro el camino que
debe recorrer y, asi garantizarse, de la mejor forma, la via correcta por la cual

debera transitar.

Explica esta misma autora que “la planificacion estratégica consiste en un
ejercicio de formulacién y establecimiento de objetivos de caracter prioritario, cuya
caracteristica principal es el establecimiento de los cursos de accidn (estrategias)

para alcanzar dichos objetivos”. (2011, p. 15)

Por otro lado, Armijo (2011) comenta que no existe una metodologia definida
para llevar a cabo un proceso de planificacidon estrategia; no obstante, esta autora
se dio a la tarea de estudiar diferentes metodologias utilizadas en el sector publico
por parte de paises como Reino Unido, Nueva Zelanda, Costa Rica, Chile, Uruguay,
entre otros. De tal manera que Armijo descubri6é un patrén en el cual explica que los
elementos infaltables en esta planificacion son: “misidn, objetivos estratégicos,

estrategias, definicion, indicadores y metas”. (p. 18)
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El siguiente diagrama presenta la metodologia que se ha discutido:

Figura 1. Metodologia de planificacion estratégica
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| |
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Claros, realistas, desafiantes y
congruentes
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. Como mediremos sl Indicadores de desempefio
&

desempeno logrado? |[————»

Para medir logros, evaluar y
tomar acciones correctivas

Fuente: Armijo, 2011, p.19.
Por otra parte, Fernandez Arroyo y Schejtman (2012), comentan que la
planificacion estratégica conlleva una cadena de beneficios, entre los cuales se

mencionan:

e EIl aprendizaje al incorporar a una serie de actores que desarrollan su
cotidianidad en un contexto, esto presupone una complejidad determinada.

e Lareflexién de las organizaciones como entes en una sociedad.

e Laaccion, al determinar una serie de pasos que buscan cumplir uno o varios

objetivos en concreto.
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e La participacion y el didlogo para la construccion de consenso sobre la
solucion de problemas.

e La edificacion de un futuro que se desea.

2.3PARTICIPACION

La participacion masiva es muy importante para un desarrollo eficaz en los
procesos de planificacion; pues transita de esta Ultima a la politica (toma de
decisiones, de lo posible a lo real) y plantea la necesidad de tener “carisma” y

“liderazgo visionario” para lograr éxito en los esfuerzos de desarrollo.

La participacion debe registrarse como una base politica indispensable para la
planificacion eficaz. Ademas, hay que reconocer que la planificacion debe

proporcionar “visiones realistas” orientadas a movilizar el apoyo general.

El proceso de planificacion es de construir y transformar, el cual valora
diferencias de criterio y, por definicion, es consensuada: tolerante, valora la
diversidad y busca nuevas salidas por medio de la democracia. Asimismo, implica
profundos procesos de aprendizaje, siempre considera ademas a los otros; es decir,
toma en cuenta la comunidad de argumentos para formar consenso y sinergias que

permitan la transformacién mutua.

Con respecto a la importancia de la participacion en los procesos de

planificacién estratégica, Viché Gonzalez (2010) menciona:

(...) desde la perspectiva de la accibn comunitaria sociocultural solo es posible

entender una planificacion estratégica de caracter horizontal, elaborada por los
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propios colectivos en el seno de las comunidades sociales, a partir de dinAmicas
participativas de andlisis, debate y toma de decision, a través de procesos
colaborativos basados en la creacion de identidades colectivas, la solidaridad en
la busqueda de las soluciones y la implicacién activa en los procesos generados

por todas y cada una de las acciones generadas de forma cooperativa. (p. 4)

Como bien lo indica el autor mencionado anteriormente, la creacion de
identidades colectivas anima la participacion social en los procesos de planificacion,
tal identidad colectiva debe ser propiciada por la persona que lidera estos procesos;
es decir, no esperar que dicha identidad se manifieste en un grupo social de la nada,
sino quien lidera tome como una de sus tareas el posibilitar una identidad que

mueva al grupo social a participar.

Existen diferentes metodologias de participacion, entre las cuales se hallan la
participacion en forma de plano, “es decir, todos los integrantes compartiendo un
mismo espacio, con libertad para que quien quiera tomar la palabra lo haga”.

(Garcia, 2014, p. 45)

Ademas de la metodologia en forma de plano, existe la metodologia mediante

talleres, los cuales se definen como:

(...) tiempo - espacio para la vivencia, la reflexion y la conceptualizacion; como
sintesis del pensar, el sentir y el hacer. Como el lugar para la participacion y el
aprendizaje. Me gusta, agrega, la expresion que explica el taller como lugar de
manufactura y mentefactura. En el taller, a través del interjuego de los participantes
con la tarea, confluyen pensamiento, sentimiento y accioén. El taller, en sintesis,

puede convertirse en el lugar del vinculo, la participacién, la comunicacion y, por
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ende, lugar de produccion social de objetos, hechos y conocimientos. (Maya

Betancour citando a Gonzalez Cuberes, 2007, pp. 14-15)

2.4PLAN
La planificacién no es solamente crear planes, pero si cabe mencionar que se

concreta en el plan; pues combina objetivos y estrategias.

Un plan es la gestién materializada en un documento, con el cual se proponen
acciones concretas que buscan conducir el futuro hacia propdsitos
predeterminados. Es un documento en el cual se indican las opciones de solucion
a determinados problemas de la sociedad y la forma de llevarlas a cabo, al tiempo
gue define las actividades prioritarias y asigna recursos, tiempos y responsables a

cada una de ellas. (Andrés E. Miguel, 2004, p. 416)
Las autoras Ordaz Zubia y Saldafia Garcia (2005) concluyen que:

(...) un plan es un instrumento de caracter técnico politico en el que de manera
general y en forma coordinada se encuentran: lineamientos, prioridades, metas,
directivas, criterios, disposiciones, estrategias de accion, financiamiento, y una
serie de instrumentos con el fin de alcanzar las metas, alcances, y objetivos
propuestos. El plan aspira a una gestion materializada y por lo tanto debe
consolidarse a través de programas y proyectos. De donde debe presentar
acciones concretas que busquen conducir la actualidad hacia el futuro con
propdésitos predeterminados. El plan puede ser integral o sectorial y en distintos

niveles (comunal, urbano, local, regional y o nacional. (p. 27)
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2.5PROGRAMA
En pocas palabras, el programa se refiere a un conjunto de actividades, con
recursos, tiempo y objetivos bien definidos, los cuales aportan al alcance de un plan,

a su vez, el programa se compone de proyectos.

Un programa, en sentido amplio, hace referencia a un conjunto organizado,
coherente e integrado de actividades, servicios 0 procesos expresados en un
conjunto de proyectos relacionados o coordinados entre si y que son de similar
naturaleza. Un plan esta constituido por un conjunto de programas. (...) Puede
decirse, asimismo, que un programa operacionaliza un plan mediante la realizacién
de acciones orientadas a alcanzar las metas y objetivos propuestos dentro de un
periodo determinado. Un programa estd constituido por una constelacion o

conjunto de proyectos. (Ander-Egg y Aguilar Idafiez, 2005, pp. 15-16)

A nivel institucional, los programas son capaces de plasmar qué se quiere
lograr e identificar, simultaneamente, los medios y el tiempo necesarios para
lograrlo. De esta forma, un plan estratégico visualiza de manera positiva el futuro
cercano de la institucion, asimismo demarca la vision, la misién, los objetivos
estratégicos, los actores, entre otros. A raiz del plan se disefian programas que
respondan a los diferentes objetivos estratégicos y asi poder encauzar el camino

gue debe seguirse para lograr la vision de la entidad.

Los encargados de los programas siempre deben permanecer vinculados con
los departamentos de planificacion y presupuesto, para mantener asi la linea
propuesta en el plan estratégico institucional y, de tal manera, el programa que se

esté llevando a cabo aporte efectivamente al plan y se encuentre enmarcado en los
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objetivos y la visién institucional, asi como ademas cuente con los recursos

financieros necesarios para desarrollarse.

A lo anterior se refiere Armijo al indicar que “(...) es fundamental el
involucramiento de los directivos de los programas y su coordinacién con las areas
de planificacion y presupuesto de las entidades. Los directivos a cargo de los
programas deben tener la facultad de incidir sobre los aspectos que determinan la

efectividad de la gestion”. (2011, p. 21)

2.6 PROYECTO

Segun Ander-Egg y Aguilar Idafiez (2005) un proyecto es:

(...) un conjunto de actividades concretas, interrelacionadas y coordinadas entre
si, que se realizan con el fin de producir determinados bienes y servicios capaces
de satisfacer necesidades o resolver problemas. (...) Tanto los programas como
los proyectos se concretan a través de un conjunto de actividades organizadas y
articuladas entre si, para alcanzar determinadas metas y objetivos especificos. La
diferencia entre un programa y un proyecto radica en la magnitud, diversidad y
especificidad del objetivo que se quiere alcanzar o la accién que se va a realizar:
si es compleja, habra de ser un programa con varios proyectos; si es sencilla, un

simple o Unico proyecto podra desarrollarla. (p. 16)

Un proyecto es la unidad més pequefia de un proceso de planificacion y se
concreta mediante la fijaciobn de metas, indicadores que midan el alcance de dichas
metas, actividades, tareas, y, en todo proyecto, ademas se debe pensar en cuales

recursos se necesitan para Su consecucion, sean estos recursos humanos,
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financieros, materiales, tecnoldgicos, entre otros. Por otra parte, se anota lo

siguiente:

La actividad es el medio de intervencién sobre la realidad, mediante la realizacion
secuencial e integrada de diversas acciones necesarias para alcanzar las metas 'y
objetivos especificos de un proyecto. Y la tarea es la acciéon que operacionaliza
una actividad con un grado maximo de concrecién y especificidad. Un conjunto de
tareas configura una actividad, entre las muchas que hay que realizar para

concretar un proyecto. (Ander-Egg y Aguilar Idafiez, 2005, pp. 16-17)

De manera gréfica, Ander-Egg y Aguilar Idafiez (2005, p. 17) presentan la

interrelacion entre los conceptos discutidos anteriormente:

Figura 2. Interrelacion entre los conceptos de planificacién
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Fuente: Ander-Egg y Aguilar Idafiez, 2005, p. 17.
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CAPITULO lIl: ASPECTOS METODOLOGICOS
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3.1POBLACION, MUESTRA, ANALISIS DE ACTORES Y ACTORAS
Esta investigacion se contextualiza en el ICAFE; por lo tanto, este instituto es centro de este trabajo de tesis, y, con
€l se abarca la poblacién meta la cual la constituyen los miembros del sector cafetalero, por quienes vela el ICAFE, estos

son: productores, beneficiadores, exportadores y torrefactores.

El tipo de muestra que se utilizard es no probabilistico; pues para recolectar la informacion necesaria para el analisis
del objeto de estudio se utilizaran sujetos de acuerdo con los objetivos de esta investigacion, quienes se encuentren

dispuestos a contribuir con este proceso y especialistas en el tema.

Seguidamente, se muestra una matriz de actores involucrados en la investigacion y por su vinculo con el objeto de
estudio, poseen conocimiento y experiencia que permiten fortalecer tanto el proceso investigativo, asi como la propuesta

de fortalecimiento de la planificacion estratégica.

Cuadro 1. Matriz de actores y actoras

Actores Caracteristicas Relacion con el tema Impacto Intereses y expectativas
-Apoyo constante en el
proceso de investigacion.

-Brindar a la investigadora el
tiempo requerido de parte de

El ICAFE es una institucién publica de En esta institucion se lleva a los funcienarios del ICAFE, asi
caracter no estatal, fundada enl1933 como |cabo esta investigacion, de Se fortalecera la planificacion como los medios necesarios

ICAFE rectora de la caficultura costarricense. EI  |acuerdo con la cual se estratbaica que desempefia el para el contacto con los demas
ICAFE se reglamenta en la Ley de la planteard una propuesta de ICAFEg 1 P miembros del sector cafetalero.
Replblica de Costa Rica No. 2762. fortalecimiento de la ) _Facilitar 1a informacion e
(ICAFE,, s.f., parr. 1) planificacion estratégica.

insumos para el desarrollo de
la investigacion.

-Se espera que la propuesta

desarrollada sea
implementada por el ICAFE.




Actores Caracteristicas Relacion con el tema Impacto Intereses y expectativas
Con esta investigacion se conoce la _Disposicién para participar en
" La planificacion estratégica  |opinién de este grupo de actores con \ L
(...) todo aquel que posea, con derecho a que lleva a cabo el ICAFE respecio a la planificacitn el proceso de investigacion.
Productores explotarla por cualquier titulo legitimo, una debe de aportar al desamollo |estratégica, y ademas con la -Disponibilidad de tiempo para
plantacién de café” (Ley 2762, 1961, art. 4). de esie grpo de actores propuesta {’ie fortalecimiento se realizar entrevistas, reuniones
benefician cada uno de estos. y talleres.
“(...) toda persona fisica o juridica
deb‘ldamenle |n5¢ntf:| como tal en PTI Con esta investigacion se conoce la . - -,
registro correspondiente de la Oficina del La planificacion estratégica  |opinion de este grupo de actores con -Disposicién para participar en
Café [ahora Instituto del Café de Costa . . el proceso de investigacion.
. . o . . . que lleva a cabo el ICAFE respecto a la planificacion . - .
Beneficiadores |Rica). Unicamente se inscribira a quien, debe de aportar al desamrollo |estratégica, y ademas con la -Disponibilidad de tiempo para
poseyendo legitimamente un beneficio de de e5ie grupo de actones propuesta ée fortalecimiento se realizar entrevistas, reuniones
café, reciba, procese y venda sujetandose ) benefician cada uno de estos y talleres.
a las disposiciones de la presente ley” (Ley ’
2762, 1961, art. 5).
“(...) toda persona fisica o juridica que por
cuenta propia o a nombre de casas Con esta investigacion se conoce la _Disposicién para participar en
principales en el exterior, se dedique ala |La planificacion estratégica |opinién de este grupo de actores con ol proceso de investigacion
Exportadores compra y exportacion de este producto, que lleva a cabo el ICAFE respecto a la planificacion _Disponibilidad de tiempo p.ara
previa inscripcion en el registro debe aportar al desarrollo de  |estratégica, y ademas con la realizar entrevistas. reuniones
correspondiente de la Oficina del Café este grupo de actores. propuesta de fortalecimiento se y talleres ’
[ahora Instituto del Café de Costa Rica]” benefician cada uno de estos. ’
(Ley 2762, 1961, art. 8).
Con esta investigacién se conoce la -Disposicién para participar en
Quienes se encargan de procesar el grano |La planificacion estratégica |opinion de este grupo de actores con ol proceso de investigacion
para tener un producto terminado (tostado, |que lleva a cabo el ICAFE respecto a la planificacion . - . )
Torrefactores -Disponibilidad de tiempo para

molido, etc.). Estos deben estar inscritos en
el ICAFE.

debe aportar al desarrollo de
este grupo de actores.

estratégica, y ademas con la
propuesta de fortalecimiento se
benefician cada uno de estos.

realizar entrevistas, reuniones
y talleres.
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Actores Caracteristicas Relacion con el tema Impacto Intereses y expectativas
La Escuela de Planificacién y Promocion -Apoyo constante en asesoria
Social fue fundada en 1974. Desde su En el marco de esta escuela para la realizacién de esta
creacion ha desempefiado un papel académica se realiza la Con la presente investigacion se investigacion.
Escuela de protagonico en la vida social del pais, a presente investigacion acerca |pretende llamar la atencion de los

Planificacion y
Promocién Social

través de sus planes, programas y
proyectos en el area de la planificacién,

del tema de planificacion
estratégica, la cual es una de

académicos e investigadores sobre
la actividad del café y su incidencia

-ApOoyo en procesos
necesarios para que la

(EPPS) mediante la utilizacion de teorias y las especialidades en las que |en el desarrollo econdmico y social |Universidad Nacional preste,
metodologias que promueven la gestion de |capacitan a los estudiantes de|de la poblacidn. si es necesario, sus
un desarrollo integral y sostenible. (Epps- |esta escuela. instalaciones para realizar
UNA, s.f.) talleres.
-La presente investigacién aporta
Ministerio encargado de “Impulsar la descubrimientos importantes que Brindar la informacién
dignificacion de las familias rurales de servirdn como insumo para la i . Y |
pequefios y medianos productores de los planeacién de estrategias en el {rjecursoﬁ nzcesat:os para &
territorios rurales, promoviendo el sector agropecuario desarrolo de es
s . . Vela por el desarrollo del ’ - investigacion.
Ministerio de desarrollo de capacidades técnicas y de sector aaropecuario or especificamente para la actividad
Agricultura y gestiébn empresarial en los sistemas 9 . p . Y P cafetalera.
. . ende, posibilita el progreso de
Ganaderia productivos y en las organizaciones

agropecuarias, que promuevan la
competitividad, equidad y sostenibilidad
social, econdmica y ambiental de |a
actividad agropecuaria”. (MAG, s.f., parr. 1)

la actividad cafetalera.

-Se espera que con la puesta en
marcha de la propuesta de
fortalecimiento se impulse el
desarrollo del sector agropecuario a
nivel nacional.

-Apoyar la puesta en marcha
de |a propuesta de
fortalecimiento que se plantea
como resultado de esta
investigacion.

Secretaria Ejecutiva
de Planificacion
Sectorial
Agropecuaria
(SEPSA)

“Es una instancia de caracter sectorial,
responsable de apoyar y asesorar al
Ministro Rector, en la conduccién eficaz y
eficiente del desarrollo agropecuario
nacional”. (SEPSA, s.f, parr. 1)

Apoya el desarrollo del sector
agropecuario, y por ende
posibilita el progreso de la
actividad cafetalera.

-La presente investigacién aporta
descubrimientos importantes que
servirdn como insumo para la
planeacion de estrategias en el
sector agropecuario,
especificamente para la actividad
cafetalera.

-Brindar la informacién y
recursos necesarios para el
desarrollo de esta
investigacion.

-Se espera que con la puesta en
marcha de la propuesta de
fortalecimiento se impulse el
desarrollo del sector agropecuario a
nivel nacional.

-Apoyar la puesta en marcha
de |a propuesta de
fortalecimiento que se plantea
como resultado de esta
investigacion.

Fuente: elaboracién propia, 2019.
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La siguiente tabla muestra la cantidad de entrevistados por tema y el area en

la que se desempefian:

Cuadro 2. Cantidad de entrevistados por tema

Cantidad de
Tema entrevistados [ Area del entrevistado
por tema
Sobre aspectos administrativos 1
Direccion Ejecutiva
Sobre aspectos politicos informales, culturales y sociales 1
Sobre aspectos tecnoldgicos 1
Gerencia Técnica
Sobre aspectos politicos informales, culturales y sociales 1
Sobre aspectos promocionales 1
Gerencia de Promocidén
Sobre aspectos politicos informales, culturales y sociales 1
Sobre aspectos politicos informales, culturales y sociales 1 Gerencia Administrativa
Sobre la formulacion del plan estratégico 1 Funcionario a cargo
Sobre la implementacién y efectos plan estratégico 1 Junta Directiva
Sobre la fiscalizacién del plan estratégico 1 Auditoria
Sobre la gestion estratégica 1 Congreso
2 Sector Productor
Sobre la contribucién de la planificacion estratégica del ICAFE en el g st it
desarrollo del sector 2 Secior Exportador
2 Sector Torrefactor

Fuente: elaboracion propia, 2019.
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3.2METODOS DE INVESTIGACION

El método es el “modo ordenado de proceder para llegar a un fin determinado”
(Lopera, Ramirez, Zuluaga y Ortiz, 2010, p. 18). En esta investigacion el método
utilizado es el analitico, el cual “consiste en la desmembraciéon de un todo,
descomponiéndolo en sus partes o elementos para observar las causas, la

naturaleza y los efectos”. (Ortiz y Garcia citadas por Ruiz, 2007, p. 13)

3.3ENFOQUES DE INVESTIGACION

El enfoque de investigacion de este estudio es basicamente cualitativo; pues
“‘pone énfasis en la profundidad y sus analisis no necesariamente, son traducidos a
términos matematicos” (Barrantes, 2006, p. 71). Este enfoque utiliza técnicas de
recoleccion de datos como entrevistas y analisis bibliografico, de tal forma que

genera explicaciones criticas sobre el objeto de estudio.

De acuerdo con Barrantes, en el enfoque cualitativo “el trabajo de campo
consiste en una participacion intensa, en largos periodos con los sujetos de estudio,
por lo que requiere de un registro detallado de todos los acontecimientos, lo mismo

que su analisis minucioso”. (2006, p. 71)

3.4TIPO DE INVESTIGACION
El presente estudio utiliza diferentes tipos de investigacion. Para abordar el

objeto de estudio se recurre a la investigacion exploratoria, descriptiva, explicativa,
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asi como la proyectiva. Lo anterior de acuerdo con Pablo Cazau (2006) quien

expone:

(...) primero se 'explora' un tema para conocerlo mejor, luego se 'describen’ las
variables involucradas, después se 'correlacionan' las variables entre si para
obtener predicciones rudimentarias, y finalmente se intenta 'explicar' la influencia

de unas variables sobre otras en términos de causalidad. (p. 25)

Un tema es desconocido hasta que se explora, hay una aproximacion a este y
se hace posible comprenderlo. Por ello, la importancia de la investigacion

exploratoria; pues esta sirve para:

(...) familiarizarnos con fenémenos relativamente desconocidos, obtener
informacion sobre la posibilidad de llevar a cabo una investigacion mas completa
respecto de un contexto particular, investigar nuevos problemas, identificar
conceptos o variables promisorias, establecer prioridades para investigaciones
futuras, o sugerir afirmaciones y postulados. (Hernandez, Fernandez y Baptista,

2006, p. 101,)

La investigacion exploratoria se relaciona con la descriptiva, en cuanto esta
ultima pretende ahondar en el tema, con el fin de detallar percepciones y recolectar
informacion sobre las diferentes variables que componen el objeto/sujeto bajo
estudio. La investigacion descriptiva “se basa en la medicion de uno a mas atributos
del fendmeno de interés” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006, p. 103). Es
conveniente entonces definir qué variables/categorias seran investigadas,
caracterizarlas y delimitar quienes participaran en la investigacion (ver matriz

metodoldgica p. 40).
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De lo anterior se puntualiza (sin describirlas en este apartado) que las
variables a investigar son la planificacion estratégica, cobmo se lleva a cabo en el
ICAFE y los efectos de esta. Por su parte, esta investigacion se desarrolla en el
ICAFE, en ese sentido, los principales actores involucrados son representantes del
personal administrativo y la Auditoria Interna, asi como los productores,

beneficiadores, exportadores y torrefactores.

Por medio de los tipos de investigaciones citados anteriormente, se llega a la
explicativa, con la cual se lleva a cabo un analisis mas profundo del objeto de estudio

y busca asi ofrecerle una respuesta al problema de investigacion planteado.

Los estudios explicativos van mas alla de la descripcion de conceptos o fendbmenos
o del establecimiento de relaciones entre conceptos; es decir, estan dirigidos a
responder por las causas de los eventos y fenédmenos fisicos o sociales. Como su
nombre lo indica, su interés se centra en explicar por qué ocurre un fenbmeno y
en qué condiciones se manifiesta, o por qué se relacionan dos o mas variables.

(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006, p. 108)

Por dltimo, esta investigacion es también de tipo proyectiva; pues esta
sustentada en un proceso de indagacion y analisis, con el cual se desarrolla una
propuesta para el fortalecimiento de la planificacion estratégica. La investigacion

proyectiva consiste:

(...) enlaelaboracion de una propuesta o de un modelo, para solucionar problemas
0 necesidades de tipo practico, ya sea de un grupo social, institucién, un area en

particular del conocimiento, partiendo de un diagnéstico preciso de las
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necesidades del momento, los procesos explicativos o generadores involucrados

y las tendencias futuras. (Cérdoba y Monsalve, s.f., p. 3)

3.5TECNICAS DE INVESTIGACION

La presente investigacion utiliza como técnicas de investigacion las siguientes:

Analisis bibliografico: revision y analisis de documentacion relevante como
informes, leyes, reglamentos, planes, minutas, libros, entre otros,
provenientes de diversas fuentes.

Entrevistas: las entrevistas permiten generar informacion primaria de actores
relevantes en el proceso de investigacion (ver matriz de actores p. 33), esta
informacion obtenida de primera mano, resulta sumamente Gtil e importante
para sustentar la investigacién, ademas aporta ideas para generar la
propuesta de fortalecimiento. Las entrevistas se realizan a informantes

claves.
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3.6 MATRIZ METODOLOGICA

Problema de investigacién: ¢ cuales han sido los efectos de la gestidn de la planificacién estratégica que desempefia

el ICAFE?

Objetivo general: analizar la gestion de la planificacion estratégica que desempeiia el ICAFE y sus efectos en los

agentes econémicos que conforman la actividad cafetalera.

Cuadro 3. Matriz metodoldgica

Técnicas e
Objetivos Pregunta principal del Categoria(s) Subcategoria(s) Definicién conceptual instrumentos de Enfoque
especificos objetivo metodolégico
investigacion
La administracion es "el proceso (esto es, una forma
sistematica de hacer las cosas) de planificar, organizar,
dirigir y controlar las actividades de los miembros de la Analisis
Aspectos A S -
T : organizacion y el empleo de todos los demas recursos bibliografico Cualitativo
administrativos N . .
organizacionales, con el propésito de alcanzar con Entrevistas
eficiencia las metas establecidas para la organizacion"
(Castillo, s.f., p. 4)
1. Describir los . N R R K
aspectos polfticos ¢Cuales son los Las entidades no lucrativas estan sometidas a una
administrativos ’ aspectos politicos, La naturaleza normativa especifica que determina sus obligaciones
juridicos, financieros, | . ac!m|n|strat|vgs, _SOCIfil ysu legales y que regula su funmonar!wlento Jl{nto con lo que Andlisis
: juridicos, financieros, dinamica en el - establecen sus estatutos. Las entidades tienen que o -
tecnoldgicos, . Aspectos juridicos . . . . bibliografico Cualitativo
culturales : tecnoldgicos, culturales ICAFE conocer esta normativa y aplicarla con diligencia para .
y sociales iales del ICAFE? . . . Entrevistas
del ICAFE. ¥ soclales de L poder asegurar un correcto funcionamiento interno y
poder dar garantias de transparencia ante su base social
y la sociedad en general." (Gestio Suport, s.f., parr. 1)
"Se centra en la toma de decisiones monetarias; y se
Aspectos auxilian de una serie de herramientas que permiten el Analisis
ﬁnaﬁciems analisis para tener una panoramica mas acabada de la bibliografico Cualitativo
realidad que esta experimentando la organizacién”. (Ortiz Entrevistas
Gonzalez, 2015, parr.3)
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Técnicas e

Objstivos Pregunta principal del Categoria(s) Subcategoria(s) Definicién conceptual instrumentos de Enfoque
especificos objetivo metodolégico
investigacion
Concepto "(...) que indica una forma particular de vida, de
gente, de un periodo, o de un grupo humano; esta ligado .
S " Analisis
Aspectos a la apreciacién y analisis de elementos tales como S -~
. . bibliografico Cualitativo
culturales valores, costumbres, normas, estilos de vida, formas o Entrevistas
1. Describir los ; Cusl | implementos materiales, la organizacién social, etc.".
aspectos politicos, ¢touales son los (Austin Millan, 2000, p. 3)
A N aspectos politicos, La naturaleza — - - - -
administrativos, administrativos social y su Si bien lo social es un término muy amplio relacionado a
juridicos, ﬁna_mr;leros, juridicos, financieros, din4mica en el la convivencia en sociedad, el foco acé se pone en la
tecnolégicos, : cuestion de relaciones con los otros. Asi explica Herrera
. tecnolégicos, culturales ICAFE . h .
culturales y sociales y sociales del ICAFE? Gomez (2000) que “(...) la relacionalidad es lo que Analisis
del ICAFE. ' Aspectos sociales |caracteriza (en sentido fuerte) el género especifico de lo bibliografico Cualitativo
social" (p.37). Mas adelante este autor continta "por Entrevistas
relacién social debe entenderse la realidad inmaterial
(que esta en el espacio-tiempo) de lo inter-humano, es
decir, aquello que esta entre los sujetos agentes”. (p. 38).
¢ Como el ICAFE
formulé su plan
2. Analizar el proceso estratégico? " -
. . . Es un "Instrumento que ayuda no Unicamente a
de planificacion ¢ Como el ICAFE . .
. - Propuestas de |reaccionar frente a los cambios (lo que se conoce con el .
estratégica que gestiona actualmente su . . . . . . . Analisis
. . . Planificacion cambio nombre de dimensién reactiva), sino, y sobre todo, S -~
realiza el ICAFE planificacién . . . . . bibliografico Cualitativo
. . estratégica Dimension pro- |proponer y delinear propuestas de cambio (lo que se .
(formulacién, estratégica? . . . . e Entrevistas
. . . activa conoce con el nombre de dimension pro-activa)”.
implementacién y |/ Cudles son los efectos
(Burgway & Cuéllar, 1999, p. 26)
efectos). que genera la

planificacion estratégica
que realiza el ICAFE?
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Técnicas e

(Burgway & Cuéllar, 1999, p. 26)

ecs):f; 'I;Ir::s Pregun:’;:::zlpal del Categoria(s) Subcategoria(s) Definicién conceptual instrumentos de meltz::lz:;lgelco
investigacion
"(...) proceso cognitivo de la conciencia que consiste en
Reconocimiento |el reconocimiento, interpretacion y significacién para la
Interpretacién  |elaboracion de juicios en torno a las sensaciones
Percepcién Significacién  |obtenidas del ambiente fisico y social, en el que
Ambiente fisico y |intervienen otros procesos psiquicos entre los que se
3. Identificar la social epcueptral'! el:aprendizaje, la me‘moria yla
percepcién de los | ¢ Cuél es la percepcién simbolizacién”. (Vargas Melgarejo, 1994, p. 48)
agentes econdmicos de los productores, Es un "Instrumento que ayuda no Unicamente a
(productores, beneficiadores, Propuestas de |reaccionar frente a los cambios (lo que se conoce con el
beneficiadores, exportadores y Planificacion cambio nombre de dimensién reactiva), sino, y sobre todo, o
exportadores y torrefactores del café, estratégica Dimensién pro- |proponer y delinear propuestas de cambio (lo que se Analisis o
torrefactores del café) | sobre la contribucién de activa conoce con el nombre de dimensién pro-activa).” bibliografico Cualitativo
sobre la contribucién la planificacién (Burgway & Cuéllar, 1999, p. 26) Entrevistas
de la planificacién | estratégica del ICAFE "El desarrollo social es un elemento fundamental de las
estratégica del ICAFE|  en el desarrollo del . necesidades y aspiraciones de las personas del mundo
en el desarrollo del sector? Econémico |\ tere y de las responsabilidades de los gobiernos y de
sector. Social . A
L todos los sectores de la sociedad civil. Declaramos que,
Desarrollo Pmductlvl(!ad en términos econdmicos y sociales las politicas y las
Aprovechamiento |. . .
Recursos inversiones mas productivas son !as que facultap alas
Oportunidades personas para aprovechar al maximo sus capacidades,
sus recursos y sus oportunidades”. (CMDS citado por
Chavez, 2011, p. 51)
"El fortalecimiento concebido en este sistema es el de un
Proceso proceso intencionado politicamente. No es fortalecer por
intencionado  |que si, a cualquier proceso. Es fortalecer los procesos de
Propuesta de Politica construccion de relaciones con el medio social, politico y
4. Formularuna fortalecimiento Construcciéon de |econdmico en el que actian los organismos civiles. No
propuesta de ¢ Como se podria relaciones se pueden construir relaciones sin una identidad clara,
fortalecimiento de la fortalecer la Identidad un posicionamiento frente a la realidad y una Entrevistas Cualitativo
planificacion planificacion estratégica determinacion por incidir en ésta". (Eurosur, s.f., parr.2)
estratégica del del ICAFE?
ICAFE. Es un "Instrumento que ayuda no Unicamente a
Propuestas de |reaccionar frente a los cambios (lo que se conoce con el
Planificacion cambio nombre de dimensién reactiva), sino, y sobre todo,
estratégica Dimension pro- |proponer y delinear propuestas de cambio (lo que se
activa conoce con el nombre de dimension pro-activa)”.

Fuente: elaboracién propia, 2019.
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CAPITULO IV: ANALISIS Y RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

60



4.1 CONTEXTO DEL ICAFE

ASPECTOS JURIDICOS

Normativa, leyes v reglamentos fundamentales que rigen al ICAFE

El ICAFE es una institucion publica de caracter no estatal. La naturaleza

juridica de estos entes se explica de la siguiente manera:

Se trata de entes que no se enmarcan dentro del Estado, por lo que se admite que
no integran la Administracion Publica, pero que estan sujetos en mayor o menor
medida a un régimen de derecho publico en razén de las funciones que
desempeiian, pues el legislador les ha confiado una serie de competencias en

forma expresa.

En ese sentido, son titulares de una serie de potestades administrativas, pero se
considera que sus fines son de un interés general menos intenso que el que
satisface el Estado. Lo anterior se explica al tomar en cuenta que una caracteristica
propia y distintiva del ente publico no estatal es que reside sobre una base
asociativa, de modo que los intereses que esta llamado a tutelar son de caracter
grupal o gremial, en donde existe de parte del Estado un legitimo interés en su
tutela aunque, por naturaleza, el ejercicio de esta tutela no la asume directamente,

aunque si la puede supervisar.

Asimismo, por tratarse de entes que usualmente representan y defienden intereses
de cierto sector econdémico y productivo —como por ejemplo el Instituto del Café de
Costa Rica (ICAFE) o la Liga Agricola Industrial de la Cafia (LAICA)— o de un
determinado gremio —como ocurre con los colegios profesionales—, sus recursos

generalmente provienen de las cuotas que pagan los propios asociados y de
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ciertas contribuciones que son impuestas y reguladas por ley, en cuyo caso los
fondos poseen naturaleza parafiscal. Nétese que se trata de entidades de base

asociativa, de ahi que presentan un caracter corporativo.

En ese contexto, generalmente la direccién superior de este tipo de corporaciones
reside en una asamblea general —conformada por los miembros unidos por un
interés comun o de gremio— asamblea que en su posicion de 6rgano superior
define lo relativo a la politica y administracion del ente. Es decir, son los propios
miembros de la corporacion quienes toman las decisiones fundamentales para la
actividad del ente, y la junta directiva cumple un papel de ejecutor de las politicas
adoptadas por la asamblea. (Division de Asesoria y Gestién Juridica, 2001, pp. 2-

3)

El ICAFE, de acuerdo con los aspectos legales descritos en el capitulo | de

este documento, es el ente rector de la actividad cafetalera en Costa Rica, esta

Institucidn se rige segun la Ley 2762 denominada “Ley sobre el Régimen de

Relaciones entre Productores, Beneficiadores y Exportadores de Café”. Dicha ley

tiene como fin principal determinar un régimen equitativo de relaciones entre los

agentes econdémicos de la actividad cafetalera.

El ente superior del ICAFE es el Congreso Nacional Cafetalero, este nombro

una Comision de Reforma parcial ala Ley N° 2762, dicha Comision cre6 un borrador

en donde se especifican los articulos sobre los cuales se pretende realizar la

reforma parcial. Los capitulos que presentan cambios, ya sea en la inclusion de

articulos nuevos o reforma de uno ya existente, son:

Capitulo Il de las partes y su personeria
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e Del titulo primero:
o Capitulo Il de la elaboracion
o Capitulo Il del café diferenciado

o Capitulo V del precio de liquidacion final

El objetivo de la reforma a dicha ley es:

1. Crear nuevos sistemas de comercializacion.

2. Actualizar la relacion comercial de acuerdo con las circunstancias actuales.

3. Definir la actividad ordinaria del ICAFE.

4. Dotar de potestad al ICAFE para dar trazabilidad al café importado, ya que
desde el 2008 se ha venido intensificando las importaciones de este grano.

5. Actualizary reformar la forma de elegir los delegados del Congreso, asi como
la eleccion y periodo de Junta Directiva del ICAFE (actualmente son dos
afos, en la reforma se plantean cuatro).

6. Los delegados del sector productor eran fluctuantes de acuerdo con la
cantidad de productores en Costa Rica, con la reforma se plantea un nimero
fijo.

Esta propuesta de reforma obedece, segun uno de los representantes de la
Institucion, a criterios unanimes del sector. Actualmente, dicha reforma se encuentra

en la Asamblea Legislativa en periodo de consulta.

Por otra parte, para la aplicacion de la Ley 2762 se estableci6 el Reglamento
de Relaciones entre Productores, Beneficiadores y Exportadores de Café. En este

reglamento se define un sinnimero de obligaciones que deben cumplir los actores
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de la cadena de valor de café, con el fin de mantener una relaciébn sana y

organizada.

Ademas de la nombrada ley y reglamento, existen diferentes normativas que
regulan la administracion interna del Instituto. Las mas relevantes a las cuales

responden los procesos administrativos del ICAFE son las siguientes:

Ley de Control Interno

e Ley de Administracion Publica

e Ley de Contratacion Administrativa

e Ley Contra la Corrupcion y el Enriquecimiento llicito

e Convenio Internacional del Café

Relaciones juridicas del ICAFE

Relacion juridica del ICAFE y el Estado

El ICAFE fue fundado en 1933 como rector de la actividad cafetalera
costarricense. Esta institucion es de naturaleza publica no estatal; es decir, “se trata
de una entidad de caracter corporativo de base privada dirigida hacia la consecucién
de un fin sectorial” (Dictamen 397 de la Procuraduria General de la Republica,

2005).
Relacion juridica del ICAFE con los agentes econdmicos

El ICAFE, segun el articulo 1 de la Ley N° 2762, tiene por finalidad “determinar

un régimen equitativo de relaciones entre Productores, Beneficiadores vy
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Exportadores de café, que garantice una participacion racional y cierta cada sector

en el negocio cafetalero (...)". (Ley 2762, 1961, art. 1)

Relacion juridica del ICAFE y la Contraloria General de la Republica

Segun el articulo 132 del Reglamento a la Ley N° 2762 “el Instituto del Café
de Costa Rica estard sujeto a la fiscalizacion de la Contraloria General de la

Republica”. (Reglamento a la Ley 2762, 2016, art. 132)

ASPECTOS POLITICOS

Grupos de poder

Los agentes econdmicos por los cuales responde el ICAFE y, al mismo tiempo

son los grupos de poder, se describen a continuacion:

e Productores: “todo aquel que posea, con derecho a explotarla por cualquier
titulo legitimo, una plantacion de café”. (Ley 2762, 1961, art. 4)
e Beneficiadores:
(...) toda persona fisica o juridica debidamente inscrita como tal en el registro
correspondiente de la Oficina del Café [ahora Instituto del Café de Costa Rical.
Unicamente se inscribira a quien, poseyendo legitimamente un beneficio de café,
reciba, procese y venda sujetandose a las disposiciones de la presente ley. (Ley

2762, 1961, art. 5)
e Exportadores: “toda persona fisica o juridica que por cuenta propia o a
nombre de casas principales en el exterior, se dedique a la compra y

exportacion de este producto, previa inscripcion en el registro
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correspondiente de la Oficina del Café [ahora Instituto del Café de Costa
Rica]” (Ley 2762, 1961, art. 8).

Torrefactores: quienes se encargan de procesar el grano para tener un
producto terminado (tostado, molido, etc.). Estos deben estar inscritos en el

ICAFE.

Los grupos de actores mencionados anteriormente estan organizados en

camaras y asociaciones cafetaleras a saber:

Union de Pequefios Productores Agropecuarios Costarricenses
(UPANACIONAL): representante Guido Vargas Artavia, Secretario General.
Camara Nacional de Cafetaleros: representante Gabriela Lobo Hernandez,
Directora Ejecutiva.

Camara Nacional Exportadores de Café: representante Ronald Peters
Seevers, Director Ejecutivo.

Camara de Tostadores de Costa Rica: representante Irene Saenz Pucci,

Directora Ejecutiva.

Existen otras instituciones u organizaciones que conforman opiniones acerca

de la actividad cafetalera, los cuales son: Ministerio de Agricultura y Ganaderia,

Consejo Nacional de Desarrollo Agropecuario y Rural, Secretaria Ejecutiva de

Planificacion Sectorial Agropecuaria y la Camara Nacional de Agricultura y

Agroindustria. A continuacion, se describe cada una de estas entidades.

El Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG) es el ente rector del sector

agropecuario y se encarga de la extension agropecuaria. Este Ministerio ha
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planteado, como sus pilares la seguridad y soberania alimentaria y nutricional, el

desarrollo rural territorial, el pilar de oportunidades para la juventud del agro y los

territorios rurales, el pilar de mitigacion y adaptacion de la agricultura al cambio

climatico, asi como el fortalecimiento del sector agroexportador.

El Ministro Rector del MAG rige el Consejo Nacional de Desarrollo

Agropecuario y Rural (CAN), este Consejo esta conformado por las instituciones

centralizadas y descentralizadas del sector, entre ellas el ICAFE. Este Consejo es

un organismo de coordinacion, consulta e informacion. EI CAN tiene como funciones

las siguientes:

Analizar los problemas y proponer los lineamientos de politica del Sector
Agropecuario en concordancia con el Plan Nacional de Desarrollo y con el
plan de desarrollo del Sector.

Atender aquellos problemas y lineamientos especificos que transmita el
Presidente de la Republica.

Conocer y proponer los ajustes que considere conveniente al proyecto del
plan de desarrollo sectorial agropecuario.

Proponer las normas y los procedimientos de trabajo para la coordinacion, la
programacion y la evaluacion de programas interinstitucionales.

Coordinar los planes, los programas y los proyectos que presenten las
instituciones involucradas en las actividades agropecuarias.

Sugerir la formacion de grupos de trabajo para la atencién de problemas

especificos. (Ministerio de Agricultura y Ganaderia, s.f., p. 3)
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Por su parte, la Secretaria Ejecutiva de Planificacion Sectorial Agropecuaria
(SEPSA), de acuerdo con su mision, se cred con el fin de fortalecer al sector
mediante la asesoria, la coordinacion, la articulacion de su quehacer y la

construccién de sus politicas. SEPSA cumple con las siguientes funciones:

e Elaborar el proyecto del plan nacional de desarrollo agrario, con base en el
Plan Nacional de Desarrollo preparado por el Ministerio de Planificacion
Nacional y Politica Econémica. (Enlaces con MIDEPLAN)

e Debera compatibilizar las iniciativas y el aporte de las unidades de
planificacion de las instituciones del Sector. (COTECSA)

e Atender los lineamientos del Plan Nacional de Desarrollo que correspondan
al Sector, y, asi armonizarlos con las politicas regionales y las directrices que
emanen del Ministerio de Agricultura y Ganaderia y el Consejo Nacional
Sectorial Agropecuario y de Recursos Naturales Renovables. (CAN — CSRA)

e Coordinar y colaborar en forma estrecha con la Division de Planificacion y
Coordinacion Sectorial del Ministro de Planificacion Nacional y Politica
Econdmica. (Sy E y Andlisis del Desarrollo de MIDEPLAN)

e Cumplir con las demas funciones que le asigne el Presidente del Consejo
Nacional Agropecuario y de Recursos Naturales Renovables. (Ministerio de

Agricultura y Ganaderia, s.f., p. 10)

Cabe mencionar que como apoyo a SEPSA funciona el Comité Técnico
Sectorial Agropecuario (COTECSA) “encargado de coordinar y armonizar el

proceso de planificacion de las instituciones involucradas en las actividades del
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sector agropecuario. (Asi reformado por el articulo 16 de la Ley N° 7152 de 5 de

junio de 1990)”. (Ministerio de Agricultura y Ganaderia, s.f., p. 15)

COTECSA cumple las siguientes funciones:

e Asesorar a la Secretaria Ejecutiva de Planificacion Sectorial Agropecuaria en
las labores que le sean encomendadas.

e Dar seguimiento a las recomendaciones y acciones necesarias para lograr la
eficaz integracion de las politicas y la coordinacion de los organismos
participantes. Asi reformado por el articulo 16 de la Ley N° 7152 de 5 de junio

de 1990. (Ministerio de Agricultura y Ganaderia, s.f., p. 16)

Ademas de las organizaciones anteriores, dentro de este sector econémico se
encuentra la Camara Nacional de Agricultura y Agroindustria (CNAA), la cual “(...)
agrupa a productores, empresarios y entes del sector agropecuario, pesca y
acuicultura y agroindustrial de Costa Rica; siendo vocero en materia agropecuaria
e interlocutor ante diferentes comisiones, gremios, camaras empresariales y

Gobierno”. (Cadmara Nacional de Agricultura y Agroindustria, 2012, parr. 1)

Junta Directiva del ICAFE

Miembros de la Junta Directiva 2018-2020

Miembros Propietarios (9 integrantes)

5 Productores, 1 Beneficiador, 1 Exportador, 1 Torrefactor y 1 Estado:

Sector Productor: Sr. Luis Roman Chacén Cerdas (Presidente)
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Sector Productor: Sr. Fernando Naranjo Retana
Sector Productor: Sr. Miguel Castro Murillo
Sector Productor: Sr. Luis Ricardo Solis Porras
Sector Productor: Sr. José Angel Vasquez Vargas
Sector Beneficiador: Sr. Luis Campos Varela (Vicepresidente)
Sector Exportador: Sr. Eladio Sanabria Garita (Secretario)
Sector Torrefactor: Sra. Irene Saenz Pucci
Estado: Sr. Renato Alvarado Rivera
Miembros suplentes
4 Productores, 1 Beneficiador, 1 Exportador, 1 Torrefactor y 1 Estado:
Sector Productor: Sr. Jaime Salazar Sanchez
Sector Productor: Sr. Carlos Antonio Borjas Maradiaga
Sector Productor: Sr. Francisco Ramirez Herrera
Sector Productor: Sr. Adrian Bernardo Urefia Umafa
Sector Beneficiador: Sr. Rolando Vasquez Morera
Sector Exportador: Sr. César Mora Batista
Sector Torrefactor: Sr. Miguel Angel Sanchez Arias

Estado: Sra. Ana Cristina Quirés Soto
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Aspectos politicos formales

Los aspectos politicos formales, en el marco de la presente investigacion, es
la estructura formal de la entidad, la cual establece la relacion de autoridad y

jerarquia para la toma de decisiones y ejecucion de estas.

De acuerdo con lo anterior, en la estructura formal del ICAFE el Congreso
Nacional Cafetalero es el organismo con mayor mando. Este Congreso esta
integrado en la actualidad por 47 delegados propietarios, quienes encomiendan la
autoridad de toma de decisiones a la Junta Directiva, la cual a su vez delega la

potestad de ejecucion y operacion en la Direccion Ejecutiva.

De acuerdo con la Ley 2762, este Congreso lo conforman representantes de
los sectores Productor, Beneficiador, Exportador, Torrefactor y el Estado. Segun el
Reglamento del Congreso, al Congreso Nacional Cafetalero le corresponde lo

siguiente:

a) Recomendar las politicas cafetaleras nacionales.

b) Definir las politicas del ICAFE, para la consecucion de sus fines.

c¢) Recibir el informe de los presupuestos ordinarios y extraordinarios aprobados por

la Junta Directiva de ICAFE.

d) Conocer de parte del Presidente de la Junta Directiva y el Director Ejecutivo del
ICAFE el informe anual del Instituto del Café de Costa Rica, asi como el que le
corresponde al Ministerio de Agricultura y Ganaderia y al Banco Central de Costa

Rica, sobre las materias de sus respectivas competencias.
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e) Conocer los Estados Financieros del Instituto del Café de Costa Rica.

f) Dictar su propio reglamento de sesiones y sus respectivas reformas.

g) Elegir a los miembros de la Junta Directiva del Instituto del Café de Costa Rica.

h) Elegir a los miembros de la Junta Directiva del Fondo Nacional de Estabilizacion
Cafetalera (en la actualidad no corresponde porque el ICAFE asumio la
administracion del Fondo en 2007 siendo la misma Junta Directiva del ICAFE la del

Fondo Nacional de Estabilizacion Cafetalera).

i) Los demas deberes y atribuciones sefialados en la Ley 2762, su Reglamento u
otras leyes especiales que asi lo determinen. (Reglamento al Congreso Nacional

Cafetalero, 2005, art. 6)

Por su parte, la Junta Directiva del ICAFE, quien es el Superior Jerarquico de
dicha institucion asi como del Fondo Nacional de Estabilizacion Cafetalera
(FONECAFE), tiene responsabilidades esenciales en el &mbito estratégico, técnico,
legal, ademas del financiero, presupuestario y de representacion, y, por otro lado,
en el ambito del FONECAFE. Dichas responsabilidades estan dictadas en el
Reglamento Interno de la Junta Directiva del Instituto del Café de Costa Rica en su

articulo 4, capitulo II.

Aspectos politicos informales

Para efectos de esta investigacion, los aspectos politicos informales se

comprenden como las estructuras de poder que no estan formal o juridicamente
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establecidas, sino que se han creado en la cotidianidad del quehacer institucional.
Los aspectos politicos informales, resultan de la autoridad adquirida por ciertos
grupos o personas que no tienen mandos altos, sino quienes han sido empoderados

para la tomay la ejecucion de decisiones.

En otras palabras, existe una jerarquia de autoridad establecida, pero ¢ quién
verdaderamente toma las decisiones?, ¢quién las ejecuta? A esto se le reconoce

como politica informal.
Administracion de proyectos:

Con respecto a la aprobacién de proyectos operativos que no incrementen el
presupuesto, la Direccion Ejecutiva es quien tiene la potestad de aprobarlos, y, en
aquellos casos en los cuales requieran un presupuesto extraordinario, la Junta
Directiva deben aprobarlos. Segun lo indicado por uno de los representantes
institucionales, la direccion debe estar permanentemente informada sobre el avance

de los proyectos.

El orden de aprobacién de los proyectos es el siguiente: la unidad interesada
efectla una propuesta a la Gerencia respectiva, en caso de considerarlo viable esta
lo aprueba y eleva a la Direccién Ejecutiva que lo estudia, le da su aprobacién y, en
casos especiales que requiera aprobacion de Junta Directiva, lo eleva a

conocimiento de este Organo Colegiado para su aprobacion.
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Los niveles de decision de aprobacion de proyectos se presentan en el

siguiente diagrama:

Cuadro 4. Los niveles de aprobacién de proyectos

Junta
Direccidn Directiva

Gerencia | Ejecutiva
Unidad

Fuente: elaboracion propia, 2019.

La iniciativa para desarrollar nuevos proyectos puede ser interna o externa de un
actor vinculado con la actividad cafetalera. Una vez aprobado el proyecto, lo
ejecutara la dependencia asignada para este fin, lo cual correspondera segun a la

temética del proyecto.
Lideres:

Sobre este aspecto es importante identificar quiénes son los lideres del ICAFE.

Para ello se consult6 a los representantes de la entidad sobre esto.

Especificamente, se consulté acerca de los lideres del Congreso Nacional
Cafetalero y la Junta Directiva del ICAFE. Sobre esto los entrevistados responden
gue quienes conforman estas instancias son lideres en su sector, y, segun el tema

gue se trata asi es el lider que lo defiende; es decir, si se esta tratando un tema que
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afecta directamente a los productores, estos seran quienes mantienen la voz en el
tema. Sin embargo, los diferentes gremios del Sector son unidos a la hora de

defenderse de las diferentes amenazas que afronta la actividad.

Otra version de liderazgo se visualiza en los representantes de las
organizaciones cafetaleras mencionadas anteriormente, en donde los Productores
de Café estan agremiados a UPANACIONAL y otros en cooperativas. En este
sentido, uno de los entrevistados menciond que si identifica una persona lider en

este sector.

De los cuatro representantes institucionales entrevistados, uno tuvo opiniones

muy criticas en este tema, dicha persona tuvo las siguientes anotaciones:

e En la Junta Directiva si se identifica un lider en los asistentes del sector
productor, ya que generalmente en las sesiones de Junta hay cinco o mas
productores; por lo tanto, hay posibilidad de observar el liderazgo de una

persona dentro de un grupo.

Sin embargo, en los demas sectores (beneficiador, exportador y torrefactor)
generalmente solo asiste una persona en las sesiones de Junta; por lo tanto, no hay
posibilidad de liderazgo donde no hay un grupo sino solamente una persona

representando a su sector.

e La Junta Directiva actual tiene ocho meses de estar conformada (en el
momento de la entrevista) y aln no se visualiza un lider, en palabras de la

persona entrevistada “hay un presidente, pero no hay un lider”.
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ASPECTOS ADMINISTRATIVOS

Figura 3. Organigrama institucional
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Fuente: pagina web del ICAFE, s.f.
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El ICAFE se encarga de administrar los ingresos financieros producto del
impuesto del café que se exporta (impuesto de un 1.5%). Ademas, el ICAFE debe
administrar y velar por el correcto funcionamiento del sistema de liquidacion, tal
sistema regula la actividad cafetalera en Costa Rica mediante pagos que el

beneficiador debe efectuar al productor.

Asimismo, el ICAFE administra activos como lo son las propiedades como su
fincay las instalaciones de las oficinas; otros activos que administra son las bodegas

gue se encuentran en la Uruca y en San José centro, asi como vehiculos, mobiliario

y equipo.

También cabe mencionar que el ICAFE administra inversiones, estas son
producto de la época en que los precios y la produccién del café eran mas altos que

en la actualidad y, por tanto, se genero un superavit presupuestario.

Rendiciéon de cuentas

Dentro de su estructura, el ICAFE tiene un Congreso Nacional Cafetalero, el
cual es su maximo érgano. En el Congreso se encuentran representados los
agentes econdmicos del sector mediante delegados, en la actualidad lo confoman
29 Delegados propietarios del Sector Productor, nueve del sector beneficiador, seis

del sector exportador, dos del sector torrefactor, y un representante del Estado.

El Congreso se reune cada afio ordinariamente, espacio en el cual ICAFE

rinde cuentas mediante informes.
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El segundo 6rgano en importancia jerarquica es la Junta Directiva, en la cual
también los agentes del sector se hallan representados. A la Junta Directiva se le
rinde cuentas por medio de presentacion de informes que exponen tanto la

Direccion Ejecutiva como las Gerencias y Jefaturas.

Monitoreo de pagos

Los actores de la cadena del valor del café se encuentran entrelazados unos
con otros y, en esta relacion, existen pagos que se deben efectuar, como el caso
del pago que los beneficios deben realizarle al productor y el pago de los
exportadores a los beneficios. En esta relacion entre las partes no solo existe una
responsabilidad de pago, sino también responsabilidad por brindar el servicio en

tiempo y forma.

Los pagos que se llevan a cabo son establecidos en la Ley No. 2762. En el
articulo 62 de dicha ley se indica que el ICAFE “por los medios administrativos a su
alcance, velara porque se cumpla, en forma oportuna, el pago de las liquidaciones

provisionales y definitivas a los productores”.

De igual manera, la ley establece como debe ser la relacion entre beneficios y
exportadores. Ejemplo de la responsabilidad entre estas partes es la existencia de
contratos entre beneficios y exportadores autorizados por el ICAFE. Para que el
contrato se acepte tiene que cumplir con: 1. que el beneficio tenga cuota; es decir,

tenga suficiente café y, 2. que el precio sea acorde con la calidad pactada del café.
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Si un productor, beneficiador o un exportador tiene algun problema, el
interesado puede solicitar un proceso de conciliacion para que el ICAFE sirva de

mediador, siempre y cuando soliciten la intervencion.

Sequimiento a la comercializacion del café

El ICAFE maneja estadisticas de la comercializacion del café, las cuales se
generan por medio de los diferentes mecanismos de seguimiento, establecidos en

la legislacion cafetalera, entre ellas:

e Los informes quincenales que deben presentar las firmas Beneficiadoras
sobre el café recibido de los Productores durante una determinada cosecha.
e Las nominas de Productores que debe presentar las firmas Beneficiadoras a

mas tardar el 31 de mayo de cada afio.

e El registro de contratos entre los Beneficios y los Exportadores de café.

Uno de los mecanismos que utiliza el Instituto es extender un certificado de
origen al café de Costa Rica cuando este sale del pais. Con lo anterior, el ICAFE

conoce cuanta cantidad de café se exporta.

Ademas de los mecanismos antes descritos, el ICAFE maneja estadisticas
sobre donde exporta Costa Rica y quiénes son los principales compradores, esto lo
puede conocer mediante una declaracion de exportacién. Aunado a lo anterior, una
de las unidades del ICAFE se encarga de dar seguimiento al mercado mediante el
Sistema de Informacién Cafetalera, el cual se usa desde 1998. La informacion que
genera dicho sistema y mediante la declaracion de exportacion son de caracter
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confidencial; sin embargo, si se giran informes con datos generales de la actividad,

pero no puede publicarse datos especificos de los agentes econdmicos.

ASPECTOS FINANCIEROS

Recursos financieros

Segun la Ley No. 2762, en su articulo 108, los recursos con que cuenta el

ICAFE para desarrollar sus funciones son:

a) El producto de un impuesto hasta de un uno punto cinco por ciento (1.5%) del
valor FOB del café que se exporte, por cada unidad de 46 kilogramos de café oro
0 su equivalente. De este monto, se destinard un uno por ciento (1%) al
mantenimiento administrativo y a las investigaciones del Instituto del Café de Costa
Rica; el porcentaje restante se utilizara, de manera exclusiva, para realizar
actividades de promocion, diversificacién y de desarrollo sostenible de la actividad
cafetalera nacional. La Junta Directiva de este Instituto esta facultada para decidir

el destino que se les daré a los superavit que se produzcan (...).

b) Las sumas que llegare a establecer el Instituto, de conformidad con las

facultades establecidas en esta Ley.

¢) Los intereses, dividendos y eventuales utilidades que pudiere obtener de sus
inversiones y operaciones, y del cobro de las tasas por servicios prestados.

d) Cualquier otro recurso que por ley se le asigne. (Ley 2762, 1961, art. 108)

El inciso “a”, citado antes, indica que del 1.5% el cual aporta el productor
mediante impuesto, se destina un punto porcentual al mantenimiento administrativo

y al desarrollo de investigaciones del ICAFE, y, el medio punto porcentual restante
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se destinara a actividades de promocion, diversificacion y desarrollo sostenible de

la actividad cafetalera.

Decisiones financieras

Con respecto a las decisiones financieras, ya sea la Direccion Ejecutiva o la
Junta Directiva las autorizan de acuerdo con el monto. Esta ultima instancia es la
encargada de la aprobacion del presupuesto anual del ICAFE y los presupuestos

extraordinarios.

Presupuesto 2018-2019

En la siguiente tabla se desglosa el presupuesto ordinario del ICAFE aprobado

para el periodo 2018-2019:

Cuadro 5. Presupuesto ICAFE, 2018-2019

Programa Millones ¢ %
Técnica 1.296 36,05%
Gerencia Administrativa y Finanzas 798 22,21%
Direccion y Administracion 747 20,76%
Promocion 579 16,11%
Auditoria Interna 175 4,88%
Total 3.596 100%

Fuente: ICAFE, 2018

Se puede apreciar que el 52% del presupuesto ordinario se destina a la

investigacion, transferencia de tecnologia al sector y promocion del café
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costarricense. El resto del presupuesto a labores definidas por la Ley 2762 y a

gastos administrativos.

ASPECTOS PROMOCIONALES
El ICAFE tiene como parte de sus tareas el promocionar el café de Costa Rica
a nivel nacional e internacional. Esta importante labor la desempefia por medio de

la Gerencia de Promocion y Divulgacion.

El ICAFE realiza la promocion internacional al participar en las principales
ferias internacionales de café, como lo son ferias en los Estados Unidos de América
y Europa, asi como en mercados emergentes como Corea del Sur y Australia.

Ademas, se realizan giras comerciales a diferentes mercados.

Otra de las gestiones internacionales es el patrocinio y la participacion en la
Semana Internacional del Café en Costa Rica, el cual es un evento de clase mundial
organizado por Sintercafé. En él participan tanto compradores internacionales de
café como los actores de la cadena de produccion de diferentes paises, tanto

consumidores como productores.

La promocién a nivel nacional se ejecuta por medio de la participacion en
festivales, ferias y eventos organizados en las diferentes regiones cafetaleras. Una
de las actividades principales que se llevan a cabo en estos eventos es el barismo,
asi como la degustacion y cata de café. También, se genera informacion sobre café
y salud; ademas se publica informacion que incentive la cultura de consumo de café

a nivel nacional.
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Lo anterior el ICAFE lo realiza como parte de su estrategia de promocion; sin
embargo, tal estrategia esta en proceso de reinvencion segun lo indica la

representante de la gerencia correspondiente.

Una labor importante es transferir conocimiento a los actores de la cadena del
valor del café. Esta labor el ICAFE la ejecuta en conjunto con otras instituciones
como la Promotora del Comercio Exterior de Costa Rica (Procomer), Ministerio de

Relaciones Exteriores, entre otras.

Aunado a lo mencionado en el parrafo anterior, hay instancias internacionales
gue contactan al ICAFE para que esta entidad los acerque con productores y

beneficios para ensefarles cémo introducir su café en el mercado internacional.

En ese mismo sentido, resulta fundamental que todas las acciones citadas
anteriormente sean planificadas para que no surjan gestiones cotidianas que no
responden a una estrategia. En este sentido, debe indicarse la existencia o no de

planes en la gerencia de promocion.

En lo referente a un plan de promocion no existia al momento del estudio, sino
gue la representante de esta gerencia se refiri6 al PAO. Es decir, semeja el PAO

con un plan promocional.

En el plan estratégico vigente del ICAFE, algunas de las acciones estratégicas
en donde el encargado es especificamente la gerencia de promocion son establecer
una politica de comunicacion institucional, la cual a la fecha no se ha desarrollado,
y, otras dos acciones son definir una estrategia de comunicacién interna y una

estrategia de comunicacion externa, las cuales al 2019 se encuentran en desarrollo;
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pues segun plantea la representante de esta gerencia “se venia trabajando de
acuerdo con la necesidad del momento”. Esta estrategia de comunicacion interna y

externa se pretendia implementar a partir de octubre de 2019.

ASPECTOS TECNOLOGICOS

Uno de los aspectos mas sobresaliente del ICAFE es el apoyo técnico a la
caficultura costarricense. Este Instituto cuenta con una Gerencia Técnica encargada
de generar investigacion en diferentes areas del cultivo y beneficiado de café, asi
como transferir tecnologia al sector cafetalero. Se investiga un mejoramiento
genético (variedades), nutricién mineral, fitopatologia, control de plagas y manejo
agronomico y, ademas, en aspectos vinculados con la industrializacion del café. El
objetivo de esta gerencia es propiciar el desarrollo integral de la actividad cafetalera
por medio de la investigacion, transferencia de tecnologia y servicios oportunos al

sector cafetalero nacional.

Esta gerencia cuenta con un plan de transferencia tecnologica desarrollado en
el 2016 y aun se encuentra vigente, el cual esta en proceso de revision y
actualizacion con base en las circunstancias actuales. Dicho plan propone la
trasferencia de tecnologia mediante actividades grupales como: charlas
coordinadas, giras, demostraciones, dias de campo, seminarios, Simposios,
material divulgativo asi como divulgacion masiva. Por otro lado, se tienen fincas de
seguimiento y visitas a fincas para asesorar problemas en especificos, también se

tienen fincas modelo y se imparten cursos de café.
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Ademas del plan de transferencia tecnoldgica, existe un plan operativo anual
(PAO), en el cual esta sumido el plan de investigacion; esto significa que no existe

un plan especifico dirigido al desarrollo de investigacion.

Un aspecto importante por recalcar es que, al efectuar la visita a la gerencia
técnica a mediados de febrero, dicha gerencia no contaba aun con el documento

final del PAO del afio en curso.

Uno de los servicios que presta el ICAFE mediante la Gerencia Técnica son
herramientas para el incremento de la productividad del cultivo; pues esta ha
disminuido significativamente en los ultimos afios y se tiene la meta de producir dos,

cinco millones de fanegas de café fruta via incremento de la productividad.

Existen dos herramientas tecnoldgicas, una de ellas corresponde a la seccion
de clima y es una red propia de estaciones meteoroldgicas asociada con la
informacion de enfermedades y plagas. La segunda se vincula con los suelos, es
un mapa digital de suelos cafetaleros, en el cual se puede analizar la condicion

nutricional del suelo segun el lugar donde se ubica la finca.

Por otra parte, el ICAFE apoya especificamente al productor mediante
estudios que desarrolla el personal técnico de la gerencia técnica, quienes le
recomiendan cual variedad sembrar, a qué densidad sembrar, cémo fertilizar el
cultivo y cémo controlar las plagas. Asimismo, de acuerdo con lo indicado por el
representante de esta gerencia, existe un software al servicio del productor para el
analisis de suelo y al productor de café se le ofrece el servicio de analisis de suelos

en forma gratuita.
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En materia ambiental, el Instituto esta desarrollando un plan de gestidn

ambiental; pues este no existia antes. Dicho plan ya se encuentra conceptualizado.

Paralelo a la formulacion del plan de gestion ambiental, la entidad esta
concursando para obtener la Bandera Azul Ecoldgica y alcanzar el carbono
neutralidad apoyandose en el proyecto NAMA Café, el cual pretende reducir las

emisiones de gases de efecto invernadero.

ASPECTOS CULTURALES Y SOCIALES

Importancia del ICAFE en Costa Rica

De acuerdo con las entrevistas implementadas a cada una de las tres
gerencias del ICAFE y la Direccion Ejecutiva, estas cuatro instancias concuerdan
con que la importancia del ICAFE en el pais se percibe en dos direcciones: la
primeray la mas recalcada por los entrevistados del Instituto es que el ICAFE es un
ente que regula la actividad cafetalera mediante la ley 2762, ley e instancia unica a

nivel mundial segun lo mencionado en las entrevistas.

El ICAFE regula la relacién entre los actores de la cadena de valor del café y
vela por el precio mas justo para dichos agentes, pero especialmente para los

productores.

El segundo factor recalcado por los entrevistados es la importancia del ICAFE
como ente generador de tecnologia para la caficultura costarricense; es decir, esta

Institucién se encarga de crear nuevas variedades de café, realiza estudios de
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rendimiento y gastos del beneficiado, ademas que lleva a cabo transferencia de

tecnologia.

Identidad organizacional

Este Instituto cuenta con mision, vision y valores organizaciones. Al respecto
se le consulto a los entrevistados si conocen si el ICAFE cuenta con lo anterior,
guienes respondieron en todo momento que si son conscientes de su existencia.
Ademas, se les consultd si se identifican con la misién y vision del ICAFE o si
cambiarian su redaccion, estos representantes de las gerencias y direccion si se

identifican con estos aspectos.

En cuanto especificamente a los valores del ICAFE, estos se han modificado
recientemente, pasaron de ser ocho a cinco. El cambio anterior fue con el fin de que
sea mas factible que los colaboradores reconozcan y recuerden cinco valores que

ocho; ademas se definieron los que esta mas vinculados con la mision de la entidad.

Dicho cambio se efectué mediante talleres con los colaboradores dirigidos por
una comisién conformada para este fin. Los cinco valores actuales son: integridad,
innovacion, pertenencia, transparencia, trabajo en equipo. Se consulté a los
representantes institucionales con cual de los valores se identifica mas y los

entrevistados escogieron: transparencia y trabajo en equipo.
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4.2 PLANIFICACION ESTRATEGICA DEL ICAFE

Desde la constitucion del ICAFE en 1933 hasta el 2013, esta entidad no
contaba con un plan estratégico. En el 2014 comenzd a regir su primer plan
estratégico originado en acatamiento de la disposicion N° 4.4) del Informe de la
Contraloria General de la Republica DFOE-EC-IF-04-2013 “Auditoria operativa
ejecutada en el Instituto del Café de Costa Rica relacionada con la eficacia de la

gestion de cara al cumplimiento de sus fines de creacion”.

El plan estratégico mencionado en el parrafo anterior es con el que

actualmente cuenta el ICAFE, el cual tiene un periodo de 2014 a 2023.

Este plan estratégico (PE) mantiene su mision y vision a un plazo de diez afios
(a 2023); mientras sus objetivos y acciones estratégicas tienen un plazo de cinco
afos (2019). Concluidos los cinco afos, el PE estipula que cada objetivo estratégico
se “debera evaluar su pertinencia y replantearlos de cara a la segunda fase de

implementacion del Plan Estratégico institucional”. (ICAFE, 2013, p. 20)

En esta investigacion se permiti6 comprender el proceso completo de
formulacion, implementacién y efectos del plan estratégico vigente, y, por tanto,

seguidamente se analizaré dicho proceso.

FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO
El plan estratégico vigente se formuld en el 2013. Este proceso de formulacién
tuvo una permanencia no mayor a cuatro meses; pues asi lo habia dispuesto la

Contraloria General de la Republica en el informe DFOE-EC-IF-04-2013.
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Lideres del proceso

La formulacion del PE fue liderada por el Gerente Administrativo Financiero de
ese entonces del ICAFE, el cual se mantuvo durante once afilos como funcionario
de este Instituto. Ademas, el proceso también lo liderd el Instituto Interamericano de
Cooperacién para la Agricultura (IICA), quien colabor6 con el ICAFE en la

formulacién de este P.E.

Metodologia

Segun el documento del plan estratégico, este siguié una metodologia de cinco
etapas: recoleccion de informacion, trabajos de autoevaluacién, prospeccion,
validacion y planificacion. Dentro de dichas etapas se incluyo efectuar tres talleres:
taller de evaluacion de la situacion del ICAFE en el contexto del sector, taller de
prospeccion de la organizacién y taller de elaboracion de la matriz programatica.
Con lo anterior se puede observar que se utilizé6 una metodologia de investigacion
participativa, la cual se refiere a una “participacion activa de grupos sociales en el

proceso de investigacion” (Falabella, 2002, p. 19)

e Etapa 1. Recolecciéon de informacion: esta etapa se realizd con el fin de que
los facilitadores del proceso conocieran al ICAFE.

e FEtapa 2. Trabajos de autoevaluacion: mediante el taller 1 se realiz6 un
analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA), con
participacion de miembros del sector cafetalero, miembros de la Junta

Directiva y personal administrativo del ICAFE. Este taller se planeé para que
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participaran 41 actores del sector: diecisiete representantes de la Junta
Directiva, doce representantes del sector productor, tres representantes del
sector beneficiador, dos representantes del sector exportador, un

representante del sector torrefactor, seis representantes de la administracion.

Sin embargo, no se impartié con la lista de asistencia real a los talleres; por lo

tanto, no se conoce la asistencia exacta a este y si participaron la cantidad de

personas que se tenia planeado.

Etapa 3. Prospeccion: por medio el taller 2, con participacion de miembros
de Junta Directiva, representantes administrativos y Auditoria Interna, se
discuti6 el analisis FODA realizado en el taller 1. Asimismo, en este taller se
elaboro la mision, la vision y los objetivos estratégicos.

Etapa 4. Validacion: esta se efectu6 al presentarle los resultados hasta el
momento trabajados a la Junta Directiva, la cual aprobé y decidié continuar
con el proceso.

Etapa 5. Planificacién: por medio del taller 3, con asistencia de miembros de
Junta Directiva, representantes administrativos y Auditoria Interna, se
elaboré6 una matriz programatica, en la cual se definieron acciones

estratégicas, resultados esperados y areas responsables.

Con esta matriz se pretendia enlazar la planificacion estratégica con la

planificacion anual operativa. La siguiente tabla resume el proceso metodoldgico del

plan estratégico del ICAFE:

90 de 168



Cuadro 6. Proceso metodolégico del plan estratégico del ICAFE

Proce_so Taller 1 Taller 2 Validacion Taller 3 Presentacion
Previo
Conociendo | Evaluacién de | Prospeccion | Proceso de Elaboracion Entregay
ala la situacién de la consulta con | de la matriz difusion del
institucion. del ICAFE en lideresy programatica. | documento a
el contexto organizacion. | actores del autoridades y
del sector. sector. actores del
sector.

Fuente: ICAFE, 2013.

Origen real del plan estratéqico

La presente investigacion -mediante los comentarios de otros entrevistados

institucionales, por lo sefialado en el documento del plan estratégico y el informe de

la Contraloria- concluye que el origen real del plan estratégico no corresponde con

el punto de visto expresado por el lider institucional de ese proceso; sino que se

origina en acatamiento a lo dispuesto por la Contraloria General de la Republica,

como resultado de un auditoria operativa que se le llevé a cabo al ICAFE en el 2013.

Sin embargo, no se quiere obviar lo sefialado por el entrevistado, asi que en

las siguientes lineas se narra como, segun el entonces Gerente Administrativo, nace

la formulacién del PE.
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Origen del plan estratégico sequn el lider institucional del proceso

Como se menciond anteriormente, la formulacion del plan estratégico fue
facilitada por IICA; mientras el Gerente Administrativo y Financiero de ese entonces

dirigio la contraparte institucional .

Este funcionario justifica el respaldo del IICA en este proceso por su
conocimiento en desarrollo de planes estratégicos en materia de agricultura,

ademas de que su apoyo fue gratuito.

El entrevistado indicé que anterior a este plan estratégico, el Instituto contaba
con lineamientos estratégicos, y, en ese momento, se decidié contratar a una
empresa para desarrollar un mapa estratégico institucional. Segun el entonces
Gerente Administrativo, de alli parte como da inicio el proceso de formulacion del

plan estratégico.

Con el consultor externo contratado, se trabajaron los lineamientos
estratégicos existentes, estos se revisaron y ajustaron a la realidad de ese tiempo.
Se efectuaron seguimientos mediante reuniones mensuales para construir el mapa

estratégico.

En miras de saber qué pasaria con el ICAFE en mediano y largo plazo surge
la necesidad de crear un plan estratégico institucional. Al nacer esta necesidad, el
ICAFE busca un experto en desarrollar planes estratégicos de instituciones
vinculadas con la actividad agricola y, por tanto, se localiza al IICA, instancia que
brinda asesoria gratuita. Ese momento coincide con la indicacion de la Contraloria

de contar con un plan estratégico.

92 de 168



Periodo de vigencia del plan estratégico

El periodo del plan es justificado por el entonces Gerente Administrativo y
Financiero quien indica que "el plan estratégico se construye con base en periodos
de largo, mediano y corto plazo. Cuando desarrollamos un plan estratégico fue en

mira de cdmo debiamos estar de aqui a 10 afios a nivel institucional".

Segun el entrevistado, el periodo de diez afios se ve reflejado en un objetivo
general que esta en el documento del plan. Sin embargo, en el PE no existe dicho

objetivo.

Uno de los Gerentes del ICAFE entrevistados critica el periodo de diez afios
del plan; pues sefal6é que la caficultura es una actividad muy dinamica para

planificar a tan largo plazo.

IMPLEMENTACION Y EFECTOS DEL PLAN ESTRATEGICO
Con el fin de conocer de primera mano el proceso de implementacién del plan

estratégico y sus efectos, se entrevisto a un representante de la Junta Directiva.

Se decidio entrevistar a esta persona especialmente por dos motivos, primero
porque pertenece a la Junta Directiva como representante propietario. Los
miembros de la Junta Directiva conocen el quehacer diario de la institucion, asi
como sus resultados obtenidos y tienen la potestad de pedir cuentas y comprobar
el cumplimiento de las tareas del Instituto. El segundo justificante es porque, segun

lo expresado por la Direccion Ejecutiva, este representante especificamente es uno
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de los que mas énfasis le ha dado al plan estratégico, al revisar el documento,

realizar criticas y solicitar resultados de este.

Ademas de la entrevista que se llevd a cabo al representante de Junta
Directiva, se entrevistaron también a los Gerentes del ICAFE y la Direccion

Ejecutiva.

Al consultarles si conocian la existencia del plan estratégico todos
respondieron que si. Se les consulté ademas si conocian los objetivos estratégicos
pertinentes a su departamento, todos indicaron que si a excepcion del Gerente
Administrativo, quien respondié que no hay objetivos especificos para su area pero

gue ese departamento se encuentra transversal en todos ellos.

Uno de los Gerentes entrevistados critica al plan; pues considera que sus
objetivos y metas son demasiado generales. Igualmente declaré que las acciones
gue realiza ese departamento se hacen, no para cumplir con el plan estratégico;

sino porque son su tarea diaria.

Acerca de los planes operativos, este mismo Gerente caracteriza al ICAFE
como un generador de planes anuales operativos, al tiempo que comenta que “si
usted revisa planes anuales operativos para atras es el mismo casi, porque nos

obligan a amarrarlo a cierta estructura complicada (al plan estratégico)".

A pesar de que este Gerente critica el plan estratégico actual, él es consciente
de la necesidad de contar con uno, al respecto indica que "la enfermedad nimero 1

gue tiene la caficultura de hoy en dia es que la rentabilidad se ve afectada, entonces
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nosotros creemos que hoy mas que nunca debemos tener un plan estratégico bien

definido hacia donde queremos ir"

Proyectos

Al consultar sobre los proyectos para el cumplimiento del plan estratégico, el
representante de la Junta Directiva indic6 que se ha trabajado en la estabilidad de

la produccién, apoyo técnico a los productores y sostenibilidad institucional.

Algunos de los proyectos implementados o por implementarse que responden

a las acciones estratégicas mencionados en la entrevista son:

e Renovacion de cafetales.

e Generar variedades tolerantes a la roya y a la sequia.

e Separacion de la bolsa de New York: este proyecto difiere totalmente a lo
propuesto en la accion estratégica “brindar capacitaciéon en coberturas y
comercializacién utilizando la Bolsa Nueva York y el tipo de cambio”. Esta
bien que segun las circunstancias actuales de la actividad cafetalera esta
accion haya cambiado; sin embargo, es importante reflejar ese cambio en el

documento de PE.

Con respecto a proyectos culminados que respondan a las acciones
estratégicas, el representante de la Junta Directiva indicé que no hay aun proyectos
ya concluidos. La anterior afirmacién preocupa ante la existencia por ya de cinco
afios de un plan estratégico, recorrido este periodo deberia existir proyectos
terminados, los cuales correspondan a acciones del PE.
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La anterior afirmacion podria deberse a dos factores, uno, podria ser que
existan proyectos terminados y estos no hayan llevado un proceso de registro y, por
tanto, sus resultados no se encuentren documentados. O bien, que verdaderamente
después de cinco afios aun no se han concluido proyectos referentes a alguna

accion estratégica.

Evaluacion durante proyectos

No existe un proceso de evaluacion formal estipulada, sino que la evaluacion

de los proyectos se da de manera especifica para cada uno de ellos.

Un ejemplo de cdmo evalla el Instituto es el proyecto de renovacion cafetalera,
en el cual habia una proyeccién de colocacion de dinero y no se dio. Ese valor
numeérico ofrece una sefial de que surge resistencia para avanzar en el proyecto, es

asi como concluyen que el proyecto no esta siendo acogido tal como se planeo.

El ICAFE al darse cuenta de que el proyectd no esta teniendo los resultados
esperados efectla acciones correctivas, en el caso del ejemplo anterior, la accién
fue motivar a los técnicos del ICAFE, ir a cada region cafetalera y organizar
reuniones con los productores para explicarle la importancia y ofrecerles apoyo

técnico.
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Post evaluacion de proyectos

El Instituto hasta ahora esta intentando medir el impacto generado por la

puesta en marcha de una accion.

Un ejemplo de esta iniciativa de medicion es que han empezado a registrar el
namero de productores que asisten a una charla, y, posteriormente, se contabiliza

cuantos de los asistentes tienen interés en implementar lo ensefiado en la charla.

Sequimiento del plan estratéqgico

En el plan estratégico se indica que se debiéo crear una Comision de
Seguimiento; no obstante, dicha comision no fue formalmente constituido ni se
encuentra funcionando en la actualidad. Asimismo, el PE estipula que se deben

girar informes semestrales de la Direccion Ejecutiva a la Junta Directiva.

En términos generales, se han presentado informes de todas las areas, pero
estos no son especificos para el seguimiento al plan estratégico. Por otra parte, se
disefid un instrumento de control y seguimiento que se encuentra contenido en el
plan; sin embargo, este no se ha puesto en practica. Por dltimo, tampoco se ha

implementado la medicion del desempefio que se especifica en el Plan Estratégico.

Al entrevistar a la Direccion Ejecutiva sobre el tema descrito en el péarrafo
anterior, es consciente que desde este departamento no se da ningun seguimiento
formal ni estructurado. El representante de la Direccion mencioné que el
seguimiento se realiza mediante los planes anuales operativos (PAO), los cuales se

ligan a los proyectos con los objetivos estratégicos.
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Lo anterior lo critica uno de los Gerentes porqgue menciona que los objetivos
del plan son muy generales y ejemplifica que “si yo tengo una tematica muy puntual

gue desarrollar, que a la larga no esta dentro de ese plan ya no me sirve”.

El entrevistado de la Direccion reconoce que "se da un seguimiento a medias"
del PE y justifica el hecho con las siguientes palabras: "el dia a dia absorbe mucho,
aqui no hay una unidad de planificacion, no hay una unidad que le dé seguimiento

exclusivamente al plan estratégico”.

Pensamiento estratégico del ICAFE

El representante de la Junta Directiva describe el pensamiento estratégico del

ICAFE en los siguientes puntos:

e Brindar apoyo en el campo de comercializacién, promocion internacional y
en el campo productivo.

e Encauzar la sostenibilidad del instituto promoviendo al mismo tiempo la
produccion a nivel nacional.

e Desarrollar variedad de café tolerante a la roya y la sequia.

e Fortalecer la condiciébn del productor (recientemente se ha aprobado el
Fondo Nacional de Sostenibilidad Cafetalera (FONASCAFE) para este fin).

e Luchar por mantener la calidad del café, mantener los diferenciales y la
productividad.

e Motivar al pais, especialmente a la juventud, a consumir café de calidad.

e Dar enfoque a la calidad o la productividad del café segun la zona.
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FISCALIZACION DEL PLAN ESTRATEGICO

La Auditoria Interna es el ente que se encarga de fiscalizar al ICAFE, asi como
a las instancias denominadas Fondo Nacional de Estabilizacion Cafetalera
(FONECAFE) y el Fondo Nacional de Sostenibilidad Cafetalera (FONASCAFE),
para revisar las transacciones de estas instituciones, su legalidad y proyectos.

Ademas, se encarga de girar recomendaciones para mejorar la gestion del Instituto.

Para conocer como se fiscaliza el PE se entrevisto a la Auditora del ICAFE.
Segun dicha fuente, las funciones de su departamento en cuanto a la planificacion
estratégica son la fiscalizacién, la revisién y el cumplimiento de las herramientas de

medicion del PE.

De igual manera, segun la Auditora este departamento tiene un papel de
seguimiento, con el fin de que el PE se utilice como marco de referencia para
implementar los proyectos institucionales. También debe advertir en tiempo y forma
a la Junta Directiva cuales areas de la planificacion estratégica no se estan

cumpliendo o requieren modificacién.

Para el cumplimiento de sus funciones la Auditoria debe considerar: las

atribuciones que la organizacion tiene por ley y los objetivos estratégicos del ICAFE.

Dicha funcionaria indic6 que no se realizan fiscalizaciones especificamente del
PE, sino cuando se auditan proyectos y macroprocesos se revisa que estos estén

cumpliendo los objetivos asi como las acciones estratégicas.

La funcionaria coment6 su percepcion como Auditora sobre el cumplimiento

de cada una de las acciones estratégicas, en el siguiente cuadro se visualiza si las
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acciones estratégicas se han cumplido por completo, de manera parcial o no se han

cumplido:

Cuadro 7.

Implementacion del plan estratégico del ICAFE

Cumplimiento

Objetivos estratégicos

Acciones estratégicas

Si

Parcial

No

1. Establecer un proceso de
modernizacién institucional.

1-Revisar de la estructura organizativa y funcional del Instituto.

2- Establecer un proceso de revision del marco legal vigente

3- Establecer un proceso de rendicién de cuentas institucional.

4- Generar, documentar y actualizar los flujos de procesos
institucionales.

5- Disefiar e implementar una estrategia para el uso eficiente de los
activos con que se cuenta.

6- Establecer un proceso de actualizacion tecnologica permanente.

7- Propiciar una cultura institucional alineada con los fines del ICAFE.

8- Reordenar la cartera de proyectos institucionales.

2. Implementar una estrategia de
comunicacién institucional.

9- Establecer una politica de comunicacién institucional.

10- Establecer una estrategia de comunicacion interna.

11- Establecer una estrategia de comunicacién externa.

3. Propiciar el desarrollo integral
de la actividad cafetalera.

12- Mejorar los procesos de adopcién de la tecnologia disponible en pro
de una mayor productividad.

13- Dar continuidad a los procesos de investigacién cientifica en
procura de una mayor productividad.

14- Generar y transferir herramientas para una mejor administracién de
las fincas cafetaleras.

15-Brindar capacitacién en coberturas y comercializacion utilizando la
Bolsa de Nueva York y el tipo de cambio.

16- Potenciar mediante acciones de mitigacion y adaptacién ante el
cambio climatico la sostenibilidad socioecondmica y ambiental del
sector cafetalero.

4. Actualizar la estrategia de
promocién.

17- Realizar un diagnéstico de los Mercados Meta.

18- Apoyar al sector cafetalero en el disefio de la implementacién de
una estrategia de promocion nacional.

19- Apoyar al sector cafetalero en la implementacion de una estrategia
de promocién internacional.

5. Implementar estrategias de
sostenibilidad econdmica
Institucional.

20- Desarrollar un proceso |dentificacion, blisqueda y generacion de
nuevas fuentes de ingresos.

21- Realizar un andlisis de sostenibilidad econdmica institucional.

22- Elaborar una propuesta de sostenibilidad econémica.

6. Fortalecer y buscar alianzas
estratégicas.

23- Consolidar alianzas estratégicas a nivel nacional e internacional.

24- Buscar nuevas alianzas estratégicas a nivel nacional e
internacional.

Fuente: Auditora ICAFE, 2019.
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De las 24 acciones estratégicas, a criterio de la Auditora Interna del ICAFE,
doce se han cumplido; es decir, un 50%, mientras diez (42%) se han cumplido de

manera parcial y dos no se han cumplido en su totalidad.

Criterio de la Auditoria sobre el plan estratéqgico

La Auditora del Instituto tiene criterios importantes sobre la experiencia de este
en materia de planificacion estratégica. Primeramente, opina que la conciencia
sobre planificacion estratégica ya existe a nivel de Junta Directiva, también de
Direccion Ejecutiva y a nivel de Administracién; sin embargo, todavia se debe vigilar

gue no se convierta en un documento que se guarda en el escritorio.

Adicionalmente, indic6 que a nivel de autoria no ha tenido la atencién que
hubiera querido en sus labores. Esta funcionaria hubiera querido que se convirtiera
en una herramienta de trabajo permanente, lo cual no fue asi; pues ha resultado
una herramienta que ha estado en periodos en escritorio y en otros periodos activa.
Lo importante, segun su criterio, fue que el ICAFE repenso lo que hacia y cudl era

Su proyeccion y esto se logré poner por escrito.

De acuerdo con su rol de fiscalizacion, la Auditora expresa que, en este
momento, muchos objetivos ya se cumplieron y ahora es vital el desarrollo de un
nuevo plan estratégico puesto que las condiciones vividas en el 2013 a la fecha son

totalmente diferentes.

Finalmente, su conclusion es que "hay que retomarlo, y hay que retomarlo

urgente”.
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PENSAMIENTO ESTRATEGICO DEL CONGRESO NACIONAL CAFETALERO
El Congreso Nacional Cafetalero (CNC) es el maximo o6rgano del ICAFE.

Dentro de las atribuciones que le confiere la ley a este, se encuentran recomendar

las politicas cafetaleras nacionales y definir las politicas del ICAFE para la

consecucion de sus fines, entre otras.

Por lo anterior, es de total importante conocer cual es el pensamiento
estratégico del CNC. Para ello se entrevistd a uno de sus Delegados, quien funge
como productor de la Zona de Occidente. De acuerdo con la opinion del delegado,
el productor de café de este pais no conoce ni entiende cudl es el cometido del

ICAFE.

Un sefialamiento muy contundente de este delegado es precisamente que el
titulo de la presente investigacion es lo que el ICAFE le debe a los productores; es

decir, una "propuesta de fortalecimiento de la planificacién estratégica”.

Por otra parte, al consultarle si conoce el plan estratégico del ICAFE, indico
gue no. Mas bien, una critica de él fue que, si el ICAFE tuviera planificaciéon la
cosecha de este Costa Rica seria de mas de tres millones de sacos; por el contrario,

la cosecha cada afio es menor, entonces se pregunta dénde esta la planificacion.

Segun este delegado el ICAFE ha carecido de planificacion, de gente que
guiera estar anuente al cambio y de politicas del Estado para que el agro

costarricense resurja.

Otro punto que mencioné es que no hay una politica Estatal ni del ICAFE para

incentivar a los productores a ser mas eficientes.
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Perfil del delegado productor

Segun el entrevistado, el CNC debe tener mejores delegados del sector
productor; pues indica que las personas quienes eligen los productores de café

deben ser personas que los representen y quieran actuar.

Segun él, los delegados cafetaleros deben ser personas de conocimiento, con
formacion académica y lideres productores de café; sin embargo, de acuerdo con

su percepcion, en la actualidad no lo integran personas de ese tipo.

Discusidn sobre temas estratégicos en las reuniones del CNC

Se consultd al delegado cémo es la discusion de temas estratégicos en el
CNC, de acuerdo con su respuesta se concluye que este érgano no toca estos
temas dentro de sus reuniones e indica que no hay mociones para mejorar la
condicién de la produccién del pais. Por otra parte, el entrevistado expresa que el
Congreso lee los estados financieros, estos se dan por vistos y nadie cuestiona

nada.

Este delegado coment6 que no esta de acuerdo con la falta de critica en el
Congreso, pero sefala que él tampoco lo comentard en las reuniones, se refiere de
la siguiente manera: “para qué voy a hacer polémica, si para hacer polémica tengo

mi cooperativa y mi asamblea, y expreso todo en mi tierra.”

Algo importante que menciond el entrevistado es que el ICAFE debe visibilizar
sus gestiones, especificamente ante los productores quienes son los que aportan

un porcentaje para el mantenimiento administrativo de la Institucion.
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Finalmente, el delegado concluye que este Instituto no ha planificado las
politicas correctas para producir café. Por tanto, menciona que “el ICAFE va a tener

la obligacion de contratar a alguien en su rama para que planifique”.

CONSIDERACIONES SOBRE EL PROCESO DE PLANIFICACION
ESTRATEGICA

Las etapas que contempl6 la formulacion del PE fueron en un orden légico y
contemplando lo dispuesto en un plan estratégico; es decir, un diagndstico, una

prospeccion y el planteamiento de la estrategia.

Empero, al leerse el documento del plan estratégico claramente se resalta que
no hubo una sistematizacion ni un analisis de los datos recopilados en los talleres,
sino que en el documento se transcribieron los comentarios de los participantes tal

y como fueron expresados.

Esos comentarios surgieron en el taller 1 y se utilizaron para llevar a cabo el

FODA, pero no se realiz6 un andlisis de los resultados del taller, por ejemplo:

e No se explica a qué se refieren ciertas ideas, por ejemplo, en la fortaleza # 5
se menciona “Mercadeo”, pero no se indica a qué se refiere dicha palabra,
también se colocan palabras solas sin explicacion como tierra, trabajo,

capital.

Por otra parte, con respecto al periodo del plan estratégico, este plan realiza
una separacion de plazos de vigencia, a diez afios son la mision y la visiéon y, por

otra parte, a cinco afios los objetivos y las acciones estratégicas.
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Otro aspecto importante para sefialar es que la matriz del plan estratégico no
cuenta con indicadores para la medicion de los resultados esperados. Lo anterior

ha dado espacio para que no se mida su gestion y, por tanto, tampoco se controle.

El miembro de Junta Directiva comentd que "se hizo un plan estratégico donde
todo mundo opinaba, pero nadie le da seguimiento, hay que hacer bastantes

ajustes”.

Aunado a lo antes indicado, el instrumento de control y seguimiento que se
anexa al PE es mas bien un instrumento que cooperaria para la ejecucion, al
solicitar datos tales como: acciones a desarrollar, responsables, fecha final y

presupuesto.

En ese sentido, cabe rescatar que se han cumplido acciones estratégicas; no
obstante, dichas acciones se han realizado -no en miras del cumplimiento del plan-
sino han sido producto del quehacer diario del ICAFE. A esto corresponde lo que
mencion6 el miembro de Junta Directiva, al indicar que se realizan informes de

gestion, pero estos no son especificos del plan estratégico.

El Unico seguimiento formal fue el solicitado por la Junta Directiva en el 2017,
cuando en varias sesiones funcionarios del ICAFE presentaron los resultados
obtenidos a ese momento del plan. Estas discusiones se encuentran detalladas en

actas.

Una conclusion que la Junta Directiva llega después de estas sesiones de
analisis del PE es que los productores no conocen los trabajos que realiza el ICAFE

en pro de la actividad, sobre esto sefialaron: “(...) creo que la Institucion hace
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muchas cosas que no se dan a conocer y muchos Productores no lo conocen”. Tal
comentario lo expreso un miembro de la Junta Directiva del ICAFE, Sesion Ordinaria

No. 2183 de Junta Directiva, 5 de julio de 2017.

El siguiente comentario lo sefialé un miembro de la Junta Directiva del ICAFE,
Sesion Ordinaria No. 2183 de Junta Directiva, 5 de julio de 2017: “(...) donde yo
vaya en la zona me preguntan qué hace el ICAFE y me parece que tenemos que
traducir todo lo que esta por escrito al campo, al Productor, a aquel que pone el

1.50% que le llega al ICAFE”.

Sobre esta misma anotacion también se refirio el delegado del Congreso,
cuando recalcé en repetidas ocasiones, durante la entrevista, que el ICAFE se debe

visibilizar ante los productores.

De lo anterior, se denota la necesidad de que el ICAFE fortalezca su
comunicacion hacia los sectores, en especial hacia los productores, para que estos

se involucren, perciban, defiendan y aplaudan el quehacer del Instituto.

Otra oportunidad de mejora del ICAFE es el documentar las acciones y los
resultados de su trabajo, en esta ocasion se hace referencia especificamente a las
gue responden al plan estratégico. Con esto no se debe esperar que la Junta solicite
una rendicion de cuentas para que las Gerencias recopilen la informacion, sino que

esta ya se encontraria organizada.

Por otra parte, el Congreso Nacional Cafetalero no es un drgano activo y con
iniciativas, sino ha mantenido un perfil pasivo de escucha ante la rendicion de

cuentas que toma lugar una vez al afo.
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De acuerdo con su reglamento el Congreso debe recomendar politicas para el
sector cafetalero y definir politicas para la consecucion de los fines del ICAFE. A
pesar de lo dictado en ese reglamento, el Congreso no recomienda ni define

politicas.

Segun lo comentado por uno de sus delegados, se puede notar como este
organo no es critico ante los resultados que presenta el ICAFE, solamente los

escucha.

En resumen, el proceso de planificacion estratégica que ha realizado el ICAFE

se caracteriza de la siguiente manera:
Proceso de formulacion

e EI FODA no fue utilizado como una herramienta de analisis.
e EIl marco filoséfico, marco legal y el marco organizacional se encuentran
descritos como parte del plan estratégico y estos deberian ser referentes en

documentos separados.

e La matriz estratégica no contiene indicadores.

Proceso de implementacion y efectos:

Las acciones del ICAFE no se hacen pensando en planificacion estratégica,

sino porque son parte del hacer diario del Instituto.

e Las acciones del ICAFE propician lo que dice el plan estratégico, pero no lo
documentan como cumplimiento de este.

e El plan estratégico no se controla ni se da seguimiento permanente.

e Falta de andlisis critico por parte del Congreso Nacional Cafetalero.
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e Falta de produccion de politicas y directrices por parte del Congreso Nacional
Cafetalero.

e Todos los actores de la actividad cafetalera, esto incluye funcionarios
institucionales, Direccion Ejecutiva, Junta Directiva, Congreso Nacional
Cafetalero y agentes econdémicos, reconocen la importante de la planificacion

estratégica.

4.3 PERCEPCION DE LOS AGENTES ECONOMICOS

En esta apartado se analiza la percepcion de los agentes econémicos de la
cadena de valor del café de Costa Rica -productores, beneficiadores, exportadores
y torrefactores-, sobre como contribuye la planificacién estratégica del ICAFE en el

desarrollo de su actividad.

Para lograr identificar percepcion se entrevistd a dos representantes por
sector. Todos ellos tienen mas de quince afios desempefiandose en la actividad,
incluso algunos han permanecido durante toda su vida. En su mayoria han iniciado

en la actividad por costumbre familiar u otros por trabajo.

Las personas entrevistadas creen que la importancia del ICAFE para el pais
radica en dos aspectos: uno que regula la relacion entre los gremios cafetaleros, y

dos, administra una ley Unica a nivel mundial.
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APOYO DEL ICAFE A LA ACTIVIDAD

El ICAFE apoya a la caficultura y las labores de cada agente de la siguiente

manera.

Promocion internacional: resaltan las ferias internacionales en las cuales
se promociona el café de Costa Rica en diferentes destinos, como: los
Estados Unidos de América, Europa y paises emergentes como Australia y
Corea del Sur, asi como las que se efectian en territorio nacional como Viva
el Café y Sintercafé. Los entrevistados indican que, gracias a la promocion
internacional, el café ha obtenido un precio diferenciado a nivel mundial. No
obstante, un productor de los entrevistados recalc6 que quienes se
benefician de esto son los sectores que estan bien organizados, como los
beneficiadores y exportadores, pero el productor no encuentra un beneficio
directo de esta promocion.

Investigacion técnica: los entrevistados sefialan como importante la labor
del ICAFE en cuanto a investigacion; sin embargo, los dos productores
indicaron que la investigacion que efectia el ICAFE es de dificil acceso para
ellos. Lo justifican con que la extension no es iniciativa del ICAFE; es decir,
el productor debe buscar al ICAFE; pues si no se acerca al Instituto este no
llega a ellos, en otras palabras, creen que el ICAFE es reactivo mas no
proactivo.

Transferencia técnica: mediante charlas el ICAFE asesora al productor y
también a los beneficiadores, al instruirlos en la correcta industrializacion y

transferirles conocimiento sobre buenas practicas ambientales.

109 de 168



Industrializacion: con andlisis de chimeneas para el control de humos,

control de calidad del café, valorizacion de mieles y azucar.

Algunos de los entrevistados comentaron que, como puntos de mejora, el

ICAFE debe considerar los siguientes:

Uno de los comentarios mas preocupantes es que uno de productores
entrevistados percibe que el ICAFE ofrece apoyo solo a quien tiene una
relacion personal con el Instituto y, segun ese vinculo, asi sera la calidad del
apoyo que le otorguen. Un comentario enfatico por uno de los productores

entrevistados fue el siguiente:

Yo estuve en la Junta Directiva, cuando usted esta en la Junta Directiva del ICAFE,
todas las puertas se le abren. Un productor comun y corriente yo dudo que logre
gue se le abran muchas puertas, si lo atienden, pero no creo que se mantengan

dandole la ayuda.

Otro punto es que los exportadores y beneficiadores entrevistados perciben
que el apoyo que el ICAFE les brinda es limitado.

Uno de los entrevistados indica que la compafiia en la que labora va mas
adelante que el ICAFE; es decir, han invertido en trasferencia técnica,

investigacion y nuevas variedades de café.

RESULTADOS DEL ICAFE EN LA ACTIVIDAD

La gran parte de los entrevistados resaltan que los resultados que el ICAFE

ha logrado son la promocién internacional, asesorias a los productores y los
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beneficiadores, asi como la investigacién técnica para el desarrollo de nuevas
variedades tolerantes a la roya del cafeto, de alta produccion por hectarea y calidad.
Asimismo, el resultado en cuanto a responsabilidad social con el proyecto de Fondo
Nacional de Sostenibilidad Cafetalera (FONASCAFE), NAMA café y el otorgamiento
del precio justo para el productor. También, un representante menciond que el

ICAFE ha resultado un ente que ofrece credibilidad al sector.

Sin embargo, quienes mostraron insatisfaccioén en el impacto que el Instituto
ha tenido en la actividad fueron las personas entrevistadas del sector productor.
Estas sefialaron que el ICAFE no esta teniendo resultados en cuando al aumento
en la productividad del café (produccién por unidad de area cultivada), en la
liberacion de variedades de café con la prontitud que el sector necesita, por los

efectos del cambio climatico.

Sefialan resultados a nivel de promocion del café de Costa Rica, pero no asi
con el apoyo a la produccion. Para ellos es importante que el ICAFE genere
estrategias, las cuales les permitan aumentar su productividad y bajar sus costos

de produccién y, por ende, la rentabilidad del cultivo.

LIDERAZGO

El Congreso Nacional Cafetalero es la autoridad superior jerarquica en la
estructura representativa del sector cafetalero, algunos de los representantes del
sector que se entrevistaron lo perciben como un érgano pasivo. Al respecto comento

un ex miembro de la Junta Directiva que, en las reuniones del CNC, se presenta la

111 de 168



rendicion de cuentas; sin embargo, no se nota ninguna decision. Por lo tanto, lo
definié como “una figura decorativa” y, segun este entrevistado, la responsabilidad

recae sobre la Junta Directiva a pesar de que el Congreso sea superior a este.

Otro de los entrevistados percibe que el poco interés del productor hace que
en el CNC no estén las personas que verdaderamente los representan y luchen por
las necesidades de ellos. Indica que los delegados de los productores en el CNC
son miembros de cooperativas, quienes llegan a defender mas los intereses de

estas que los propios del gremio.

Otro de los entrevistados, ex miembro de la Junta Directiva, expresé que hay
grupos de poder que controlan al Instituto y los otros grupos son personas
desinformadas y obedientes, de esa manera percibe que no hay un interés

verdadero hacia los productores de café.

Por ultimo, sobre la Direccidn Ejecutiva se debe rescatar que muchos de los
entrevistados muestran esperanza en la gestion de la nueva Directora Ejecutiva del

Instituto.

INVOLUCRAMIENTO EN LA PLANIFICACION ESTRATEGICA
La gran parte de los entrevistados indican conocer la existencia del plan

estratégico del ICAFE y haberse involucrado en su elaboracion.

Estos representantes de los sectores cafetaleros ofrecieron sus comentarios

sobre los objetivos estratégicos, segun la opinion de algunos de ellos, se puede

112 de 168



sintetizar que aun faltan por desarrollar acciones en los siguientes objetivos (1, 2, 5

y 6):

e Objetivo 1: establecer un proceso de modernizacion institucional.

e Objetivo 2: implementar estrategias de sostenibilidad econdémica
institucional.

e Objetivo 5: implementar una estrategia de comunicacioén institucional.

e Obijetivo 6: fortalecer y buscar alianzas estratégicas.

Por otro lado, los objetivos que todos concuerdan se han cumplido son el tres

y cuatro:

e Obijetivo 3: propiciar el desarrollo integral de la actividad cafetalera.

e Obijetivo 4: actualizar la estrategia de promocion.

Al consultarles si ven reflejados sus intereses en los objetivos estratégicos, la
gran parte respondié que si. Sin embargo, a nivel del sector torrefactor y

beneficiador no ven sus intereses reflejados.

Un entrevistado enfatizé que los objetivos estratégicos deben dirigirse a la
rentabilidad de la actividad, para lo cual indica: "la Unica manera de darle
sostenibilidad a una actividad es hacerla rentable, mientras la actividad cafetalera

no sea rentable esto no tiene pies ni cabeza".

Por otra parte, algunos de los entrevistados opinan que la mision del ICAFE
no es la adecuada; mientras otros indican que si lo es para la Institucion, pero no la

estan cumpliendo.
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Con respecto a la vision, consideran que esta si es conveniente. Uno de los
agentes indico que podria acortarse, porque la Ultima parte se refiere a tareas que
deben, de por si, ser parte de su quehacer, como por ejemplo el compromiso de los

colaboradores institucionales.

También se consultd si conocian las acciones estratégicas que desarrollo el
ICAFE y la gran parte respondié que si, mencionaron acciones como visitas
regionales, promocion, nuevas variedades de café, investigacion, proyecto de

FONASCAFE e industrializacion en beneficios.

FONDO NACIONAL DE SOSTENIBILIDAD CAFETALERA (FONASCAFE)
Todos los entrevistados conocen el FONASCAFE, ya sea porque se han
desempefiado como funcionarios en instituciones vinculadas con la actividad, por

iniciativa propia al buscar conocer del proyecto, porque lo han escuchado en prensa.

Los productores entrevistados no esperan ningun impacto de este proyecto.
Mientras que los deméas gremios comentaron si esperar resultados ligados a
responsabilidad social y reactivacion de la actividad cafetalera, en términos de
renovacion del parque cafetalero, generaciéon de nuevas variedades de café e

incremento de la produccion.

MEJORAMIENTO DE LA GESTION DEL ICAFE
Los entrevistados sugirieron al ICAFE tanto cambios en sus labores actuales,

asi como la inclusion de ciertas tareas. Destacaron los siguientes puntos:

114 de 168



e Eficiencia: digitalizar la informacion para mejorar la comunicacién con las
zonas cafetaleras. También sefialan que deben ser mas modernos.

e Productividad del café: esto se refiere a la posibilidad de generar nuevas
variedades del café y cumplir acciones contra las enfermedades de la planta.
También mencionan que el ICAFE debe estimular la produccion y agilizar el
uso de tecnologia.

e Calidad del café: motivando y ensefiando a producir un mejor café.

e Promocién: promover el consumo en el mercado interno, tanto del café de
altura como del que no lo es, asi como el de tipo robusto.

¢ Rentabilidad: enfatizar sus esfuerzos en rentabilizar la actividad cafetalera y
con el fin de que sea atractiva para el sector productor y motivar a las nuevas
generaciones (cambio generacional).

e Planificacion estratégica: implementar un sistema estructurado de

planificacién.

PROYECCION DE LA ACTIVIDAD CAFETALERA
Los entrevistados vislumbran para la actividad cafetalera tres escenarios, de

los cuales el mencionado como mas probable es la disminucion de la actividad:

e Desaparicion gradual de la actividad: si no se muestra un cambio radical la
actividad disminuira o incluso desaparecera. Debe implementarse alianzas
estratégicas, mantener los diferenciales para vender el café por encima de

los $150/$200. Sefialan que si la actividad no se torna lucrativa esta
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desaparecera. Los entrevistados replican muy seguros que si no se hace
rentable la actividad va a morir; pues se estan cambiando los cafetales por
cemento u otras actividades mas lucrativas.

Aumento de la productividad: con el apoyo de FONASCAFE, en el
financiamiento directo e indirecto a proyectos de renovacion cafetalera
esperan que la produccion llegué a 2.500.000 fanegas de calidades
excelentes y a buen precio.

Especialidad: la actividad serda mas pequefia, pero con tipos de café de mas

calidad.

CONSIDERACIONES SOBRE LA RELACION ENTRE EL ICAFE Y LOS

AGENTES ECONOMICOS

De acuerdo con las entrevistas implementadas, se puede resumir el vinculo

del ICAFE con los gremios en los siguientes puntos:

Se debe fortalecer el Congreso Nacional Cafetalero, con el fin de que este
tenga una labor activa en generacién de politicas y resulte mas critico en las
labores del Instituto.

La Ley del ICAFE protege en mayor medida a los productores de café; sin
embargo, estos muestran bastantes criticas hacia la labor del Instituto y no
se hallan satisfechos con sus resultados.

El FONASCAFE es un proyecto pensado para beneficiar en gran medida al

sector productor; no obstante, estos no esperan ningun resultado.
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e Serecomienda al ICAFE comunicar sus acciones, de manera que las labores
gue realiza se visibilicen al productor; pues estos no son conscientes de los

proyectos que el Instituto tiene en procura de su bienestar.

Ligado a lo anterior, los productores entrevistados resaltan el hecho de que es
su sector quien contribuye con el mantenimiento del Instituto, este comentario lo
hacen en tono de protesta y exigencia de apoyo. Por tanto, se recalca la importancia

de involucrar y comunicar efectivamente las labores que el ICAFE realiza.

e Elproductor percibe que la investigacion realizada por el ICAFE; resulta dificil
gue les lleguen los resultados para hacer uso de ella. Esta es una labor de
extension que debe reforzar el Instituto; pues provocara que la productividad
aumente, al poner en practica sus investigaciones e innovaciones.

e La actividad cafetalera debe ser rentable para los productores; pues si no
morira, porque los hijos e hijas de productores decidiran ocuparse en otra
actividad que les permita generar utilidades.

e Por ultimo, debe mencionarse la importancia de motivar la organizacion
formal de los productores mediante, por ejemplo, una asociacion que les

permita defender sus intereses en conjunto.
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4.4 PROPUESTA DE FORTALECIMIENTO DE LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA DEL ICAFE

El ICAFE es una institucion publica no estatal que regula, fomenta y defiende

la actividad cafetalera de Costa Rica, una actividad que ha sido historica para el

pais por los beneficios que brindé y brinda al desarrollo de la economia y sociedad

costarricense.

Hoy, la caficultura se esta viendo retada por el cambio en las actividades
economicas, cuando en 1991 esta actividad representaba un 2.29% en el producto
interno bruto nacional, hoy representa un 0.29%. A pesar de que esta no es una de
las actividades mas representativas del pais, el café contindia siendo importante en
la tradicion de Costa Rica, y, ademas, es aun el sustento para 41.339 familias
productoras (ICAFE, 2018, p. 20); es decir, el café sigue estando presente en la

cultura, sociedad y economia de Costa Rica.

Por lo anterior, es de relevancia el papel del Instituto del Café de Costa Rica,
y, por tanto, fortalecer su gestion para que esta tenga el mayor impacto posible en
la actividad. Por ello, resulta esencial que este Instituto mantenga un pensamiento
estratégico que lo lleve a trabajar utilizando eficientemente sus recursos, para que

estos den como efecto el potenciar la caficultura.

A raiz de lo anterior y con base en los resultados de la presente investigacion,

nace la propuesta de fortalecimiento de la planificacion estratégica del ICAFE.

Dicha investigacidon arrojé como resultado que el ICAFE realiza acciones en

procura de su fin estipulado por ley; sin embargo, estas acciones no estan dirigidas
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por un pensamiento estratégico, sino en respuesta a las labores ordinarias del

Instituto y las acciones de corto plazo.

Otro hallazgo fue que estas acciones que realiza no son reconocidas por los
productores, quienes participaron en la investigacion; por tanto, hay una labor
pendiente de visibilizar al ICAFE ante sus agentes econdmicos y asi estos defiendan

su quehacer.

La propuesta que se realiza al ICAFE es la de implementar un sistema
estructurado de planificacion, esta propuesta se denomina “Ruta Estratégica para
el ICAFE” y plantea una serie de instrumentos y como estos pueden aplicarse para
formar una cultura de pensamiento estratégico desde la mas alta jerarquia hasta los

puestos de operacion.

Se debe aclarar que la propuesta de fortalecimiento no conlleva el realizar un
plan estratégico a la Institucion; pues el ICAFE ya cuenta con un plan estratégico el
cual debe mejorar su gestion y es ahi en donde esta propuesta toma protagonismo,
al recomendar una estructura légica para que el Instituto mantenga una gestion

estratégica, la cual logré resultados y sus agentes econémicos los visibilicen.

Aunque esta tesis no desarrolla un plan estratégico; pues el propésito es
analizar como el ICAFE gestiona su plan actual, servira de base para un futuro
trabajo de graduacion, en el cual podra formularse el plan como tal de acuerdo con
los resultados obtenidos y la propuesta de gestion de la planificacion estratégica,

gue si se realiza en este trabajo.
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RUTA ESTRATEGICA PARA EL ICAFE

1. MARCO DE REFERENCIA INSTITUCIONAL
Lo primero que los diferentes actores deben saber es cuéal es el marco que rige
a la institucién, esto indica hacia donde debe dirigir sus esfuerzos para cumplir con
su propdosito de creacion. Este marco de referencia estara conformado por el marco

juridico y el fin del Instituto.

El marco de referencia institucional no comprende un periodo en especifico,
pero estara sujeto a cambios siempre que las leyes y reglamentos del ICAFE se

modifiquen por alguna circunstancia.

1.1 Marco juridico

El responsable de velar porque este marco se recopile y ordene en un cuerpo
organizado sera la Direccion Ejecutiva; pues tiene la potestad de solicitar al

funcionario correspondiente (Unidad legal) el recopilar esta informacion.

Describir los puntos mas relevantes de:

e Ley 2762, Ley sobre el Régimen de Relaciones entre Productores,
Beneficiadores y Exportadores de Café.

e Reglamento a la Ley 2762.

¢ Reglamento al Congreso Nacional Cafetalero.

e Reglamento Interno de la Junta Directiva del Instituto del Café de Costa
Rica.

e Ley para la creacion del FONASCAFE.
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1.2 Fin institucional

Dada la importancia, resulta conveniente dedicar una sola seccién para indicar
el fin del ICAFE, el cual debe nacer propiamente de la Ley 2762. En ese sentido, el
fin del Instituto se debe tener presente y claro para que este dirija la creacién de

politicas que promuevan su alcance y la pertinencia en el actuar del ICAFE.

Una sugerencia de fin institucional es el siguiente:

Promover una relacion equitativa entre los Productores, Beneficios,
Tostadores y Exportadores costarricenses, al tiempo que fomenta la

produccion de café y velar por el bienestar de sus agentes econémicos.

El fin puede ser formulado por la Junta Directiva, con el apoyo de la Unidad
Legal del ICAFE; pues estos conocen de primera mano las leyes que rigen el
accionar del ICAFE vy, por tanto, conocen a qué debe responder este Instituto. Una
vez formulado podra presentarse al Congreso Nacional Cafetalero, este Gltimo sera

quien lo avale.

2. POLITICAS INSTITUCIONALES
Las politicas del ICAFE deben ser acciones concretas dirigidas a lograr el fin
institucional. Estas politicas debera dictarlas el Congreso Nacional Cafetalero
(CNF), porgue es la autoridad superior jerarquica en la estructura representativa del

sector.

Uno de los resultados arrojados por la investigacion es que el CNF es un ente

pasivo, el cual no promueve politica desde su seno; por lo tanto, en lo primero que
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el ICAFE debe trabajar es en fortalecer a este ente. Se podrian realizar campafias

de concientizacion de la importante del CNF.

Por otra parte, el ICAFE debe promover la transparencia en la informacion, con
el fin de que cada actor pueda acceder a ella de manera tal que tenga la posibilidad
de analizarla y tener criterio sobre diferentes temas. Esta transparencia de
informacion debe ser de facil acceso y se podrian utilizar diferentes herramientas

de comunicacion como infografias y videos explicativos.

Otro punto fundamental para el fortalecimiento del CNF es promover la
capacitacion enfocada a temas que se tratan en sus reuniones ordinarias. Se
sugiere que antes de realizarse la reunion anual ordinaria del CNF, se implementen
talleres a los cuales se convoque a los Delegados para estudiar los temas que se
trataran en la reunion del CNF; de esta manera, al llegar a la reunién los Delegados
estaran enterados de la informacion a tratar y la comprenderan de manera tal que
podran tener criterio y generar politica en el propio espacio de la reunién. Lo anterior
también se puede implementar en las diferentes reuniones del CNF, sean estas

ordinarias o extraordinarias.

Es esencial y urgente el fortalecimiento del CNF; pues desde ahi deben nacer
politicas y acciones proactivas en la busqueda de potenciar la caficultura, vy,
ademas, es la autoridad superior jerarquica en la estructura representativa del

sector cafetalero.
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Las politicas institucionales se establecen para orientar la actuacién del
Instituto. Deberan redactarse con un lenguaje claro y sencillo y para su formulacion

puede responder a la pregunta: ¢qué queremos lograr?

Las politicas son un medio de relacion entre el ICAFE vy la sociedad, de manera
gue constituyen también el referente que tiene la sociedad para pedirle a esta
Institucion el cumplimiento de sus fines y propdsitos. La comunidad cafetalera debe
conocer las politicas, para afirmar su identidad institucional y, a la vez, sustentar

su quehacer de agente econémico o de funcionario administrativo?.

Las politicas del ICAFE deben ser de largo plazo; pues estas responden al fin
gue por ley tiene el Instituto. Podran tener un plazo de diez afios y se revisaran al

pasar cinco afios para modificarlas si es preciso.
Se sugiere gue las politicas estén estructuradas mediante ejes, por ejemplo:
Eje 1: Productividad de café.

Comprende las politicas que promueven el aumento en la productividad de

café.

Politicas:

1.1 Impulsaré el estudio de nuevas variedades de café.

1.2 Fortalecera el vinculo entre los técnicos y los productores de café.

Si un eje es muy amplio, se puede organizar las politicas por temas, en este

caso existira: eje-tema-politicas. Por ejemplo:

2 Adaptacion de las Politicas de la UCR para los afios 2010-2014, parrafo 2.
123 de 168



Eje 2: Promocion del café de Costa Rica.

Comprende politicas tendientes a impulsar el consumo de café en el mercadeo

nacional e internacional.

Tema 2.1: Promocién nacional.

Politicas:

2.1.1 Promovera espacios de vinculacion entre el vendedor y el comprador nacional

de café.

2.1.2 Promoverd una cultura de consumo de café de calidad.

Tema 2.2: Promocion internacional.

Politicas:

2.2.1 Promovera espacios de vinculacién entre el vendedor y el comprador

internacional de café.

2.2.2 Posicionara el café de Costa Rica como un producto de calidad superior.

2.2.3 Que el consumidor final conozca, desde la semilla hasta la taza, la trazabilidad

del café que esta tomando.

3. MARCO FILOSOFICO INSTITUCIONAL
El marco filoséfico institucional se enlaza con el accionar sustancial del

Instituto. En este marco se encuentra la vision, la mision y los valores del ICAFE, la
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entidad responsable de la existencia de este marco sera la Direccion Ejecutiva; pues

este organo guia la labor diaria del Instituto, la cual responde a su filosofia.

El marco filosoéfico es a largo plazo y podra tener un periodo de diez afos, se
puede revisar al pasar cinco afios (en conjunto con las politicas) y modificarse si es

preciso.

3.1 Vision

La vision refleja los ejes de las politicas institucionales. EI ICAFE cuenta con

la siguiente vision:

Ser una Institucién lider a nivel mundial, en el desarrollo tecnoldgico para el
mejoramiento de la productividad, la industrializacion y la promocion de Café de
Costa Rica, brindando servicios agiles y efectivos que mantengan equidad en la
agrocadena, asi como en la defensa de los intereses de la actividad, con un

compromiso permanente de sus colaboradores.

Se sugiere repensar esta vision y ser critico cuando se proyecta a ser “lider
mundial”’. Para hacer la visién se debe realizar un andlisis de contexto, esto es
examinar los paises y verificar si realmente el ICAFE tiene una diferenciacion tal
gue puede aspirar a ser lider mundial. Este analisis podria indicar que el liderazgo

puede ser a nivel regional.

Ademas del andlisis de contexto, se debe responder a la pregunta: ¢en qué

gueremos ser lideres? Asi se podra ser mas especifico en cuanto a si se desea ser
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lider en produccion o en calidad o en algun otro aspecto que interesa mantener

diferenciacion.

Aparte de lo anterior, se recomienda omitir las ultimas lineas; pues estas son
parte de lo que el ICAFE debe hacer actualmente y se encuentra inmerso en su
guehacer. Las lineas que se sugieren omitir son: “(...) brindando servicios agiles y
efectivos que mantengan equidad en la agrocadena, asi como en la defensa de los

intereses de la actividad, con un compromiso permanente de sus colaboradores”.

Por su parte se recomienda incluir en la vision lo referente al desarrollo
sostenible y para ello se puede utilizar la siguiente idea: “(...) con un compromiso

permanente en la sostenibilidad econdmica, social y ambiental de la caficultura”.

3.2 Misién
El ICAFE cuenta con la siguiente mision:

Somos la institucién que regula, fomenta y defiende la actividad cafetalera con el
proposito de alcanzar su sostenibilidad, en procura del bienestar socioeconémico

del sector, con café de excelente calidad.

3.3 Valores
Los valores actuales del ICAFE son:

Integridad — Innovacion — Pertenencia — Transparencia - Trabajo en equipo
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4. PLAN ESTRATEGICO
Una vez que se tienen claras las leyes, el fin, las politicas y la filosofia del

Instituto, el siguiente paso de la ruta estratégica es contar con un plan.

Se sugiere que el plan estratégico se efectle para un plazo de cinco afios y
transcurridos tres afos se realice un proceso de retroalimentacion. Se propone este
periodo; pues este tipo de planificacion suele ser de mediano plazo, para no perder
Su vigencia, debido a que la actividad es cambiante con el transcurso del tiempo y

los esfuerzos deben actualizarse para dirigirse a las nuevas condiciones.

El responsable de la elaboracion del plan estratégico es la Direccion Ejecutiva,
pues esta es lider y responsable directa del accionar del Instituto y quien rinde

cuentas de la administracion del ICAFE.

A continuacién, se plantea una estructura y metodologia que el ICAFE podra

seguir para la formulacién de un nuevo plan estratégico.

4.1 Anédlisis FODA

El andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, mejor
conocido como analisis FODA, es un instrumento de diagndstico institucional, con
este las fortalezas y las debilidades son caracteristicas internas; mientras las

oportunidades y las amenazas son situaciones del contexto externo.

Cada persona involucrada con el ICAFE tiene percepciones diferentes y

validas sobre el Instituto; por tanto, para identificar fortalezas, oportunidades,
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debilidades y amenazas reales se recomienda la aplicacién de dos técnicas de

investigacion, con el objetivo de validar los resultados.

Primeramente, se podra realizar un taller para recopilar las opiniones de los
cuatro agentes econdémicos y los funcionarios, una vez obtenida la informacion del
taller, se podra sintetizar y analizar mediante matrices y con esos datos se
procedera a formular una encuesta, la cual se aplicara a los mismos grupos con una
muestra representativa de cada grupo. Luego de ese proceso, se tabularan y
analizaran los resultados y asi se tendra informacién estadistica de las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas mayor sentidas por la poblaciéon. Para

finalizar, se presentaran los resultados obtenidos a la Junta Directiva.

Se sugiere la priorizacion de los resultados del FODA, con el fin de incluir en
el plan de accion lo mas relevante o los aspectos que califican como estratégicos o

de mayor atencion.

4.2 Factores criticos de éxito

Estos factores se tratan de puntos claves que el Instituto debe identificar y
siempre tener presentes; pues contribuyen directamente al éxito o fracaso de la

organizacion.

Consideraciones para su formulacion:

e Tener presente el fin o fines del ICAFE.

e Preguntarse: ¢ cuales factores son necesarios para cumplir esos fines?
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e Tomar en cuenta que estos factores son subjetivos; por tanto, pueden existir
percepciones distintas.

e Se pueden pensar en funcidon de categorias: demograficos, econémicos,
politicos, legales, tecnolégicos, recursos naturales, socioculturales, mercado.

e Los factores criticos de éxito (FCE) pueden ser definidos por la Direccion
Ejecutiva, para su formulacion se debe considerar los resultados arrojados
por el analisis FODA, en el cual participaron los agentes econémicos y
funcionarios del ICAFE.

e Una vez identificados los FCE se presentaran a la Junta Directiva para su

discusién y acuerdo final.
Algunos ejemplos de factores criticos de éxito son:

Econdmicos: aumento de la productividad / actividad cafetalera rentable para los

productores.

Politicos: Congreso Nacional Cafetalero con criterio y Sector Productor

organizado.
Tecnoldgicos: uso de tecnologia para el aumento de la productividad.
Recursos naturales: cambio climético y saplicacién de practicas sostenibles.

Socioculturales: cambio generacional.
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4.3 Objetivos estratégicos

Para su formulacién se considerara los factores criticos de éxito y el FODA,
los cuales son el insumo que expresa la opinion de los funcionarios del ICAFE y los

agentes econémicos.

Con los factores criticos de éxito se conoce cuales son las circunstancias
especiales para que el ICAFE tenga un impacto positivo en el sector y se sabra,

ademas, cudles situaciones podrian afectar el desarrollo idéneo de la actividad.

Por otro lado, el analisis FODA guia el desarrollo de los objetivos en cuanto
ofrece claridad en lo que el ICAFE debe enfocarse en mejorar y atender
oportunamente, y, asi como cuales caracteristicas positivas debe continuar

estimulando para tener la situacién cafetalera deseada.

Los objetivos estratégicos seran formulados por la Direccién Ejecutiva; pues
es la principal responsable y lider para alcanzarlos, siempre se debe tomar la

opinion de los actores en los insumos antes mencionados.

Recomendaciones para su formulacion:

Formulados por la Direccion Ejecutiva y Gerencias del ICAFE.
e Avalados por la Junta Directiva.

e Leery mantener presente las politicas del CNF.

e Leery mantener presente la visién del ICAFE.

e Preguntarse, ¢,qué se debe hacer para materializar las politicas?
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Ejemplo de objetivo estratégico:

Aumentar la productividad y calidad del café, con el propdsito de mejorar las

condiciones econémicas de los Productores.

4.4 Acciones estratégicas

Las acciones estratégicas responden directamente al logro de los objetivos

planteados. Para su elaboracién puede tomarse en cuenta los siguientes puntos:

e Pueden ser formuladas por la Direccion Ejecutiva.

e Deben ser validadas por la Junta Directiva.

e Para su formulacién preguntarse: ¢ qué se necesita hacer para cumplir lo que
se debe?

e Formularse tantas acciones como sean necesarias para cumplir con el
objetivo.

Ejemplo de accion estratégica:

Renovar el parque cafetalero con variedades de alta calidad y tolerantes a la

roya.

4.5 Gerencia responsable

Los responsables deben ser definidos desde la Direccidon Ejecutiva, puesto
gue tiene la potestad para delegar. Los responsables deben estar dados para cada

accion y no por objetivo; pues para el cumplimiento de un objetivo se pueden
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requerir diversas acciones que le competen a gerencias diferentes. Por tanto, se
debe indicar cual sera la Gerencia responsable para cada accion estratégica e

indicar el nombre del puesto y no el nombre de la persona.

Ademés del responsable de los resultados de la accion estratégica, también

resulta conveniente identificar el responsable de brindar la informacion.

Ejemplo de responsables:

e Responsable de la accion estratégica: Gerente Técnico.

e Responsable de proveer la informacion: Técnico Cafetalero.

4.6 Metas

Posterior a formular las acciones estratégicas, se deben redactar metas. Cada

accién debe trazar su meta. Para su redacciodn se recomienda:

Pueden ser formulados por las Gerencias.

e Deben ser avalados por la Direccion Ejecutiva.

e Deben ser aprobados por la Junta Directiva.

e Deben ser redactadas de manera sencilla y puntual.

e La meta debe describir lo que se desea alcanzar en cantidad, calidad y
tiempo.

e Deben ir acompafadas del tiempo maximo para su cumplimiento.
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Ejemplo de meta:

Renovar 2.500 hectareas de café con variedades de alta calidad y tolerantes

a la roya en los proximos cinco afos.

4.7 Indicadores

Es importante que desde la formulacién del plan estratégico se definan cuales

seran los indicadores que demuestren el logro de las metas trazadas.

La Gerencia responsable de la meta formulara los indicadores; pues cada
Gerencia sabra como plantearlos en virtud de la informacion con la que cuenta y los
procesos necesarios para cumplir la meta. Una vez formulados por la Gerencia los

avalara la Direccion Ejecutiva.

Puede existir mas de un indicador por meta; pues resulta posible medir el
cumplimiento tanto en cantidad como en calidad y otras variables de una misma

meta.

Por lo tanto, resulta conveniente para su formulacion tener claridad que existen
diferentes tipos de indicadores, segun lo que se quiera medir. Seguidamente, se
explican ejemplos de indicadores que pueden utilizarse; sin embargo, surgen
muchos mas y deberan valorarse al momento de tener el objetivo y la meta

redactadas.

¢ Indicador de eficacia: mide el grado de cumplimiento

Férmula: meta ejecutada entre meta programada.
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Ejemplo: cantidad de area renovada entre cantidad de area planeada.

¢ Indicador de calidad: mide atributos de un bien o servicio prestado

Férmula: dependera de lo que se quiera medir, como satisfaccién o tiempos de

respuesta.

Ejemplo: grado de satisfaccion de los productores con las nuevas variedades de

café.

Dicho grado se medira mediante aplicacion de encuestas a los productores

gue hayan cultivado las nuevas variedades

e Indicador de eficiencia: mide la relacion entre los productos o servicios

generados y los recursos empleados

Foérmula: varia para cada caso.

Ejemplo: cantidad de talleres realizados al mes por nimero de técnicos.

¢ Indicador de economia: mide los recursos financieros que se generan.

Foérmula: varia para cada caso.

Ejemplo: ingresos generados por la variedad de café cultivada. (Cepal, s.f., p.

12-15)

Para la formulacion de los indicadores, se debe tomar en consideracion los

siguientes puntos recomendados por la Cepal (s.f.):

e Analizar el objetivo y la accidén cuyo avance se desea medir.
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e Seleccionar aspectos relevantes a medir, estos aspectos se sefialan en las
metas trazadas.

e Formular el indicador: nombre del indicador y férmula de célculo.

e Establecer medios de verificacion.

e Validar el indicador.

e Establecer frecuencia de calculo y linea base. (p. 18)

Los medios de verificacion con aquellas instancias utilizadas para recopilar la
informacion necesaria para comprobar el cumplimiento de una gestion, esta

informacion sera util para tener los datos para aplicar la férmula del indicador.

4.8 Proceso de evaluacion

La evaluacion debe ser un proceso continuo, a lo largo de la implementacién
del plan se determine en qué se esta trabajando para cumplir las metas propuestas,

y, Si no se estd llevando a cabo ninguna tarea, poder dar seguimiento oportuno.

Para que el proceso de evaluaciéon sea continuo, es preciso contar con una
persona enfocada en esa tarea; pues llevara la trazabilidad permanente del plan
estratégico y, si es del caso, generara alarmas oportunas si en alguna meta no se

esta trabajando o no se esta teniendo el avance esperado.

La persona encarga de la evaluacién generara reportes mensuales para
mantener informado a los funcionarios del ICAFE sobre el cumplimiento del plan y

para que los resultados se encuentren documentados.
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Ademas de la evaluacién continua, citada anteriormente, también se realizara
una evaluacion culminado el plazo del plan estratégico. En ese momento, se
volveran a aplicar los indicadores construidos para medir las metas, para ello sirve
como insumo los datos generados en la evaluacién continua. La evaluacion final
debera utilizarse como base para iniciar un nuevo plan estratégico, de forma que la
evaluacion permita identificar (al vencimiento del plan), las metas que no se

cumplieron al 100%, con el fin de valorar su continuidad en un nuevo periodo.

Es importante que este proceso, asi como los anteriores, quede totalmente
documentado; es decir, los resultados generados de las acciones deben ser visibles

y palpables.

Se recomienda divulgar los resultados de la evaluacién continua como de la
final, tanto a los funcionarios institucionales como a los agentes economicos, asi
estos conoceran el impacto de las labores que el ICAFE realiza en pro de su

actividad.

4.9 Proceso de seguimiento

El seguimiento al plan estratégico debe ser continuo, afio a afio y abierto a

cambios; es decir flexible.

Se propone que el proceso de seguimiento sea mediante los planes anuales
operativos, estos deben ser realistas y, al mismo tiempo, visualicen la gestidon que

se desea efectuar en un afio en especifico.
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Dicha gestién anual debe estar en sintonia con la estrategia del ICAFE, por
tanto, cada Gerencia respondera con sus labores anuales a las acciones
estratégicas que le fueron encomendadas. Estas acciones se organizaran en
tiempo, asi las Gerencias sabran cual de ellas atender con prioridad y cudles se

pueden abordar en afios venideros.

Anualmente, cada Gerencia extendera un informe del cumplimiento de su plan
anual operativo, con estos resultados como insumo se medira (con los indicadores

planteados) el grado de avance de cada accion del plan estratégico.

Dicha gestion de aplicacion de indicadores la realizara cada Gerencia, sin
embargo, debera ser validada por la persona encargada de planificacion estratégica

del ICAFE.

Se sugiere que el seguimiento al plan se realice mediante los PAOs para
facilitarle el proceso a las Gerencias; pues los PAOs son un instrumente que ya de
por si tienen encomendado; por tanto, sera mas sencillo utilizarlo como insumo para

seguimiento al plan estratégico.
El siguiente diagrama muestra el proceso de seguimiento sugerido:

Cuadro 8. Proceso de seguimiento sugerido

Aplicacion de Grado de avance de

Resultados del PAO R .,
indicadores cada accion

Fuente: elaboracion propia, 2019.
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Ejemplo:

Objetivo estratégico: aumentar la productividad y calidad del café, con el propdsito

de mejorar las condiciones economicas de los Productores.

Accién estratégica: renovar el parque cafetalero con variedades de alta calidad y

tolerantes a la roya.

Meta: renovar 2.500 hectareas de café con variedades de alta calidad y tolerantes

a la roya en los proximos cinco afos.

Indicadores:

1- Cantidad de area renovada entre cantidad de area planeada.

2- Productividad del area renovada con respecto al area sin renovar.
Gerencia responsable: Técnica

Seguimiento:

Resultado PAO afio 1: se renovaron 500 hectareas

Aplicacion del indicador afio 1: 500/2500*100= 20%

El grado de avance de la accion es de un 20%

4.10 Proceso de retroalimentacion

La retroalimentacién se realizara pasado un tiempo prudente de la ejecucion
del plan, con el fin de analizar su grado de avance, dificultades y aciertos. Con esta

retroalimentacion se efectuaran ajustes al plan original, con el fin de redireccionar
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esfuerzos hacia el cumplimiento de las metas originalmente propuestas, o si es el
caso, cambiar acciones estratégicas que han perdido validez en el tiempo e incluir

las nuevas acciones que ahora son las que se ajustan a la realidad de la actividad.

Este proceso de retroalimentacion se recomienda efectuar transcurridos tres
afios del inicio del plan. La metodologia serd mediante la aplicacion de los
indicadores propuestos para medir las metas trazadas. Ademas de la aplicacion de
dichos indicadores, se llevaran a cabo reuniones de revisién de la Direccion
Ejecutiva para ajustar las acciones estratégicas. Los resultados de este proceso
seran presentados a la Junta Directiva, y, en caso de que se modifiquen acciones,

la Junta deberd avalarlas.

4.11 Proceso de divulgacion y sensibilizaciéon

El proceso de divulgacion se realizara en dos momentos, el primer proceso se
efectuara al concluir la etapa de formulacion del plan; es decir, previo a su
implementacion, momento cuando se comunicara tanto a los funcionarios como a

los agentes econdmicos la existencia de un plan estratégico y sus lineas de accion.

El segundo momento de divulgacion sera culminada la implementacion del
plan, con el fin de comunicar los resultados obtenidos del plan estratégico. También

se involucrara a los funcionarios del ICAFE y a los agentes econdmicos.

Es importante que la divulgacién se acompafie de una sensibilizacién en esta
materia; en otras palabras, efectuar un proceso para que los funcionarios y agentes

econdmicos interioricen la importancia de la planificacion estratégica y esta se utilice
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como un instrumento de gestidn. Para ello, puede recurrirse a charlas de motivacion
en las cuales se invite a un profesional en la materia para entender lo funcional y
fundamental que es la planeacion estratégica. De esa manera, realizar un proceso
de capacitacion previa, para concientizar a los participantes sobre la importancia y

los beneficios de la planificacion estratégica.

Cuadro 9. Proceso de divulgacion y sensibilizacion

Sensibilizaciéon Formulacion Divulgacién Implementacién Divulgacién

Fuente: elaboracion propia, 2019.

Se sugiere una manera de presentar el plan de accion del plan estratégico, la

cual puede ser consultada en el anexo 1.

5. PLANES ANUALES OPERATIVOS
El plan anual operativo es un conjunto de acciones operativas planificadas,
para alcanzar las acciones estratégicas enmarcadas en el plan estratégico y otras

acciones pertinentes para un afio en especifico.

Cada Gerencia genera su propio plan operativo anual (PAO), en el cual
enmarca qué se llevara a cabo para cumplir alguna o algunas de las acciones
estratégicas que le corresponden. Desde su formulacion se debe incluir los

indicadores que mediran el logro del PAO.

El periodo de operacion del ICAFE es de octubre a setiembre; por lo tanto, el

PAO tomaria dicho periodo como su tiempo de ejecucion.
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Se sugiere que cada Gerencia formule su PAO en el mes de julio y agosto,

para presentarlo, revisarlo y aprobarlo en setiembre en la Direccion Ejecutiva y

persona encargada de la planificacion estratégica, para que empiece su ejecucion

en octubre para terminar en setiembre del préximo afio. La evaluacion de los PAOs

se recomienda efectuarla en octubre y presentar sus resultados a la Direcciéon

Ejecutiva en noviembre.

El cronograma seria el siguiente:

Cuadro 10. Cronograma del plan anual operativo

Mes

Actividad

Direccién

Julio/Agosto

Formulacién del PAO del
periodo siguiente

Gerente

Setiembre Revision del PAO Encargada de planificacion
Aprobacién del PAO Direccion Ejecutiva
Octubre Comienza la ejecucion del | Gerencia
PAO
Setiembre del proximo | Termina la ejecucién del | Gerencia
afno PAO
Octubre Evaluacion del PAO del | Gerencia
periodo anterior Encargada de planificacion
Noviembre Presentacion de resultados | Gerencia

a la Direccion Ejecutiva

Encargada de planificacion

Fuente: elaboracion propia, 2019.

Se propone una matriz simple para la formulacion de planes anuales

operativos, la cual puede consultarse en el anexo 2.
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Con el fin de que cada Gerencia operativice su PAO y no pierda de vista el cumplimiento de este, se propone la
siguiente matriz operativa para su manejo desde Excel. El periodo es de octubre a setiembre; pues ese es el periodo

operativo que debe respetar el ICAFE.

Cuadro 11. Matriz operativa

NOMBRE DE GERENCIA

Medios de

Verifi

Objetivos especificos Iniciativa Acciones OCT|NOV| DIC [ENE|FEB|MAR|ABR|MAY|JUN|JUL |AGO|SET| Estado Lider

Atiempo

En Retraso

Detenida
Meta 1

Finalizado

Objetivo especifico 1

Meta 2

Fuente: elaboracion propia, 2019.

En el anexo 3 puede consultarse un resumen de la propuesta de fortalecimiento de la planificacion estratégica del

ICAFE.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
La planificacién estratégica permite a las organizaciones el logro de sus
objetivos, para ello es esencial que sea una herramienta aplicable y flexible.
Ademas, para que la planificacion estratégica resulte en el logro de los objetivos
propuestos, los miembros de la organizacién deberan darle la importancia que

merece asi como dar el seguimiento correspondiente.

El presente trabajo se ocupd de investigar lo relacionado a la gestién de la
planificacion estratégica que desempefia el Instituto del Café de Costa Rica

(ICAFE).

El ICAFE fue fiscalizado por la Contraloria General de la Republica segun el
oficio DFOE-EC-IF-04-2013, de dicha fiscalizacion naci6 el plan estratégico como
parte de sus recomendaciones, mismo que se encuentra hoy vigente. Segun los
resultados de la presente investigacion, este plan no ha sido utilizado como una

herramienta de guia y apoyo en su quehacer diario.

El cumplimiento de algunas de las acciones propuestas en dicho plan fueron
fruto de la respuesta cotidiana que el ICAFE realiza para fortalecer al sector, pero
no en seguimiento de un marco estratégico que permita un mayor impacto positivo

en la caficultura costarricense.

Los funcionarios del ICAFE entrevistados son concientes de la importante de
la planificacion estratégica, pero también son concientes de que el Instituto no ha

aplicado esta herramienta.
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Al leerse el documento, se nota que el FODA no fue utilizado como una
herramienta de analisis, ya que no existi6 una sistematizacion ni un estudio de los

datos recopilados en los talleres.

Como se menciond anteriormente, las acciones del ICAFE no se hacen en el
marco de planificacién estratégica, sino porque son parte del hacer diario del
Instituto, y a pesar de que estas acciones de su quehacer diario propician lo
plasmado en el plan estratégico no son documentadas como cumplimiento de este,
por tanto dichos resultados no estan siendo visibilizados por los agentes

econdémicos.

Otro aspecto importante a resaltar es la falta de analisis critico y generacion
de politicas por parte del Congreso Nacional Cafetalero, el cual es el maximo 6rgano

del ICAFE.

Ademas, el Instituto del Café de Costa Rica a pesar de contar con un
documento de plan estratégico donde se plantea un instrumento de control y
seguimiento, una medicion del desempefio asi como una Comision de Seguimiento,

ninguna de estas han sido aplicada.

Dados los resultados arrojados por esta investigacion, se realiza una
propuesta de fortalecimento de la planificacidn estratégica del ICAFE la cual se titula
“‘Ruta Estratégica para el ICAFE” y es una guia estructurada de planificacion con el

propasito de facilitarle al Instituto la aplicacién de esta herramienta.
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En esta propuesta se explica el paso a paso para que el ICAFE pueda
implemetar la planificacion estratégica y se facilitan una serie de instrumentos para

su aplicacion.

Con dicha propuesta se pretende formar una cultura de pensamiento

estratégico desde la mas alta jerarquia hasta los puestos de operacion.

El ICAFE es una organizacion que impacta a familias y empresas -el sector
cafetalero es amplio y complejo- por lo que para este Instituto debe ser de vital
importancia mantener un pensamiento estratégico y aplicar herramientas de
planificacion, no solo para dar continuidad a esta importante actividad sino también
para hacer de ella un sector préspero que impacta positivamente a quienes hoy en

dia contindan valiéndose de ella.
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Anexo 1. Plan de accién del plan estratéqgico

Eje I: productividad de café

Objetivo estratégico 1.1

Aumentar la productividad y calidad del café, con el propdsito de mejorar las

condiciones econémicas de los Productores.

Accidn estratégica 1.1.1

Responsables

Renovar el parque cafetalero con

variedades de alta calidad y tolerantes

Responsable de la accion estratégica:

Gerente Técnico.

a laroya. . .
y Responsable de proveer la informacion:
Técnico Cafetalero.
Metas Indicadores

Renovar 2.500 hectareas de café con
variedades de alta calidad y tolerantes

a roya en los préximos cinco afios.

De eficacia: cantidad de area renovada

entre cantidad de area planeada.

De eficacia: productividad del area
renovada con respecto al area sin

renovar.




Accidn estratégica 1.1.2

Responsables

Generar y transferir herramientas
para una mejor administracion de las

fincas cafetaleras.

Responsable de la accidon estratégica:

Gerente Técnico.

Responsable de proveer la informacion:

Técnico Cafetalero.

Metas

Indicadores

“x” cantidad de familias productoras
cuentan con herramientas para la
administracion eficiente de sus fincas

en cinco anos.

De eficacia: cantidad de familias
productoras implementando
herramientas de administracion entre
cantidad de familias productoras

planteadas.

De calidad: grado de satisfaccion de
las familias sobre las herramientas
facilitadas para la administracién de su

finca.

De eficiencia: cantidad de talleres
realizados al mes por x nUmero de

capacitadores.

De economia: grado de aumento de la
productividad de las fincas de las

familias productoras.




Objetivo estratégico 1.2

Fortalecer...

Accidn estratégica 1.2.1

Responsables

Metas

Indicadores

Accibn estratégica 1.2.2

Responsables

Metas

Indicadores

Eje Il: promocion del café de Costa Rica




Anexo 2. Matriz para la formulacién de planes anuales operativos

INSTITUTO DEL CAFE DE COSTA RICA
PLAN ANUAL OPERATIVO

Vigencia:
Gerencia:
Unidad:
Presupuesto:

Accion Estratégica:
Objetivo general:

Objetivo especifico 1:
Meta 1:

Indicadores:

1.

2.

Meta 2:
Indicadores:
1.

2.

Objetivo especifico 2:
Meta 1.

Indicadores:

1.

2.

Meta 2:
Indicadores:
1.

2.




Anexo 3. Propuesta de fortalecimiento de la planificacidon estratéqgica del ICAFE

RUTA ESTRATEGICA PARA EL ICAFE
1. Marco de referencia institucional

-Sin periodo, pues las leyes no tienen fecha de vencimiento a menos que se
modifiquen

-Flexible a modificaciones

a. Marco juridico
Responsable: Direccién Ejecutiva y Unidad legal
Incluir leyes
Incluir reglamentos

b. Fin institucional
Responsable: Junta Directiva y Unidad legal
Avalado por el Congreso Nacional Cafetalero

Nace de la Ley 2762

2. Politicas Institucionales
-Responsable: Congreso Nacional Cafetalero
-Periodo de diez afos
-Revisar a los cinco afos

-Responden a la pregunta ¢,qué queremos lograr?

a. Ejes
b. Temas

Utilizar en caso de que el eje sea muy amplio
c. Politicas

3. Marco filosofico institucional
-Responsable: Direccion Ejecutiva

-Periodo de diez afios



-Revisar a los cinco afos
a. Vision
Refleja los ejes de la politica
b. Misidn
c. Valores

4. Plan estratégico
-Responsable: Direccion Ejecutiva
-Responde a las politicas y a la filosofia del Instituto
-Periodo de cinco afios
a. Analisis FODA
Metodologia: talleres y encuestas
Participantes: funcionarios del ICAFE y agentes econémicos
Sintetizar la informacién obtenida del taller mediante matrices
Con los resultados del taller formular una encuesta
Analisis de los resultados de la encuesta
Presentar resultados a la Junta Directiva
b. Factores criticos del éxito
El insumo principal es el FODA
La Direccion Ejecutiva puede redactar los Factores Criticos de Exito
Presentar los Factores Criticos de Exito a la Junta Directiva
c. Objetivos estratégicos
Insumos: factores Criticos de Exito y anélisis FODA
Responden a las politicas y filosofia del Instituto
Redactados por la Direccién Ejecutiva y Gerencias del ICAFE
Avalados por la Junta Directiva

Responden a la pregunta: ¢qué debemos hacer para materializar las
politicas?

d. Acciones estratégicas



Redactados por la Direccién Ejecutiva
Avalados por la Junta Directiva

Responden a la pregunta: ¢qué necesitamos hacer para cumplir lo
gue debemos?

e. Gerencia responsable
Definidos por Direccion Ejecutiva
Responsable de la accidn estratégica
Responsable de proveer la informacion
f. Metas
Formulados por las Gerencias
Avalados por Direccién Ejecutiva
Aprobados por la Junta Directiva
Cada accion tiene su meta
Definir cantidad, calidad y tiempo
Indicar tiempo maximo de cumplimiento
g. Indicadores
Formuladores por la Gerencia responsable de la accion
Avalados por la Direccion Ejecutiva
h. Proceso de evaluacion
Evaluar continuamente
Evaluar al finalizar el plan
Aplicar indicadores
Documentar los resultados alcanzados
Divulgar los resultados alcanzados
Insumo para un nuevo plan estratégico
I. Proceso de seguimiento
Insumo sera los resultados de los PAOs
Mediante la aplicacion de los indicadores

Responsable sera cada Gerencia



Validados por encargada/o de planificacion

Documentar los resultados alcanzados

j. Proceso de retroalimentacion

Realizar transcurridos tres afios

Aplicar indicadores

Direccidn Ejecutiva ajusta acciones
Presentar resultados a la Junta Directiva

Documentar los resultados alcanzados

k. Proceso de divulgacion y sensibilizacion

A los funcionarios del ICAFE

A los agentes economicos

Sensibilizar previo a la formulacion del plan
Divulgar el plan formulado

Divulgar los resultados de la implementacion del plan

5. Planes Anuales Operativos

-Responsable: Gerencias

-Responden a las acciones estratégicas

-Responden a acciones especificas del afio

-Periodo anual

>S@ 0 o0 T o

Vigencia

Gerencia

Unidad

Presupuesto

Accion estratégica
Objetivo general
Objetivos especificos
Metas

Indicadores
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