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RESUMEN

El desarrollo del presente trabajo, constituye la aplicacion de un
modelo de analisis estratégico a organizaciones agricolas sin fines
de lucro, en virtud de que, en el Estado Mérida existe un nimero
considerable de tales organizaciones, en las cuales el lucrono es el
fin Gltimo sino un medio para mantener los diferentes programas
sociales que ofrecen a las comunidades campesinas y el impulso
de ellas, representa una via adecuada para mejorar las condiciones
de vida de importantes sectores de bajos ingresos. Por otra parte,
estas organizaciones deben desarrollarse y ser gerenciadas en
medio de las condiciones tan cambiantes, turbulentas y competitivas
de la Venezuela de hoy y en la mayoria de los casos no cuentan
con un apoyo técnico adecuado o le son aplicadas técnicas para
empresas netamente lucrativas.

El modelo de anélisis estratégico presenta, en primer término, el
marco tedrico-conceptual para cada método y/o técnica utilizada,
las cuales han sido desarrolladas por reconocidos tratadistas del
tema de gerencia estratégica, entre los que podemos mencionar a
Porter M.; Austin J.; Sallanave J. y luego su aplicacidn précticaa
la organizacion seleccionada conocida como Centro Campesino
Mucuchies “El Convite” (C.C.M.).

El referido modelo se desarroll6 en dos etapas, en la primera,
se evalla a la organizacion en su totalidad, a nivel internoy en
relacion con su medio ambiente para concluir con el diagnostico
estratégico. En la segunda etapa se define la estrategia genérica,

11



las acciones estrategicas a seguir, la estructura organizativay el
perfil gerencial méas adecuado a la estrategia; todo esto en funcion
de los resultados obtenidos del diagndstico estratégico, del
establecimiento de la situacion deseada en un horizonte de tiempo,
de los escenarios més probables y del anélisis global y sectorial.

Los resultados obtenidos sefialan, entre otros, que el trabajo
agricola en pequefia escala sigue representando la principal fuente
de ingresos de grandes masas de la poblacion; en consecuencia,
las organizaciones agricolas sin fines de lucro son una alternativa
para el pequefio productor, quien estd desatendido en sus
necesidades fundamentales. Finalmente, se comprueba que es viable
laaplicacion de un modelo de anélisis estratégico a las mencionadas
organizaciones como instrumental de apoyo, ofreciendo
herramientas concretas a la gerencia eficaz y eficiente de ellas.
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SUMMARY

The development of this work is the application of a strategic
analysis model on non-profit, agricultural organizations.

In virtue of the fact that in the state of Mérida there is a
considerable number of such organizations, where profit is not the
goal but is rather away to mantain different social programs offered
to the rural communities and the stimulous from them. These
organizations represent an adequate way to improve the living
conditions of important low income sectors. These organizations
have to be developed and managed within the changing, turbulent
and competitive condittions existing in Venezuela. In most cases
they do not have good technical support, nor do they apply techinies
for lucrativa enterprises.

This strategic analysis model presents, firstly a theoretical and
conceptual base for each method and/or used technic, developed
by well known authors in the area of strategic management (Porter
M.; Austin J.; Sallanave J.) and then presents ail practical
applications on the group known an Centro Campesino Mucuchies
“El Convite”.

The said model was applied in 2 stages; to make the conclusion
of the strategic diagnosis, the entire organization was first evaluated,
atan internal leves and then its relationship with the surrounding
enviromnet.
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In the second stage a generic strategy was defined stating the
strategic actions that needed to be followed in the organization
structure and the most adecuate management outlined for the
strategy. All this things in function of the results obtained of the
evaluation diagnosis, of the settlement of the desired goal situation
ina defined period of time, from the most probable places selected
by a previously conducted global and sectorial analysis.

The obtained results show that: agricultural work at a low scale
is stil the main source for income for the majority of people from
the region and as a consecuence the non profit agricultural
organizations are an alternative for low-scale producers, who do
not have an alternative means of having their needs met.

Finally it is proved that the application of this type of analysing
strategic model to the nonprofit agricultural organizations is viable.
This model can be seen as avaluable supporting material, offering
needed tools to the eficacious and efficient management of the
organization.
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INTRODUCCION

La economia venezolana se ha caracterizado, en la década de
los 90, por un sin ndmero de dificultades, producto de las acciones
ejecutadas en los afios precedentes, tales como: despilfarro,
corrupcion, imprecision, mala gerenciay politicas econdmicas
erradas. A esta realidad interna, se han sumado dos hechos
importantes que han reforzado el duro golpe a dicha economiay
estan referidos, en primer lugar, a la renta petrolera, que, como
principal fuente de ingresos para el pais, dejo atras la época dorada
iniciada en los afios setenta para someterse a las constantes
alteraciones del mercado internacional y, en segundo término, el
endeudamiento externo incontrolado con la obligacién de hacer
pagos excesivos en divisas al exterior. Este triangulo en conjunto:
malaadministracion, naturaleza e inestabilidad de la renta petrolera
y pago del servicio de la deuda, ha generado el mayor sacrificio
sobre los sectores mas débiles de la poblacidn venezolana.

Particularmente el Estado Mérida, dentro del entorno nacional,
se ha visto muy afectado por la situacion del pais, en virtud de que
todos los poblados que lo conforman sustentan su economiaen la
produccidny comercializacion de renglones agricolas, siendo
precisamente este ultimo el més olvidado de todos los sectores,
mas ain cuando en el Estado no existen grandes plantaciones de
un solo propietario, ni procesos agroindustriales de importancia;
en su lugar, predominan pequefios y medianos productores
agrupados en Asociaciones, Cooperativas, Centros, Sistemas de
Riego, Gremios, etc. Esto con el fin de contrarrestar de alguna
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manera, la dificil situacion que les toca enfrentar por su condicién
de pequefios productores. La mayoria de estas Cooperativas,
Asociaciones, Gremios o Centros han sido administrados por gente
muy vinculada al ramo, quienes en un alto porcentaje poseen gran
vocacion de servicio y espiritu de trabajo pero no cuentan con
herramientas precisas, adaptadas a esa realidad particular, que les
permitan orientar su accion hacia organizaciones mas exitosas y
competitivas.

Debido a que a nivel local, nacional e internacional la realidad
es cada vez mas cambiante, turbulenta, competitiva y ahi deben
desarrollarse las empresas u organizaciones con la necesidad
apremiante de incrementar su productividad y ser competitivas,
existe una clara tendencia a gobernar cualquier organizacion (con
o sin fines de lucro de propiedad estatal, mixta o privada) en el
marco de una gerencia de tipo estratégico empresarial.

Las empresas, para alcanzar el éxito, ya no pueden seguir
haciendo ensayos de pruebayy error, ni manejos parciales y aislados
de las &reas particulares como son: produccién, finanzas,
mercadeo, personal, por el contrario se hace necesario el llamado
“Manejo Estratégico de laEmpresa”, por medio del cual es posible,
anivel de gerencia general de la empresa, resolver un problema
conunavision global.

La perspectiva de la Gerencia Estratégica Empresarial centra
su accion en la organizacion de factores humanos y técnicas
analiticas. Dentro de los primeros, se destacan los siguientes: Actitud
Empresarial de quienes dirigen una organizacion; Mentalidad de
Victoria en el sentido de que sin un constante esfuerzo por superar
problemas y oponentes, no se obtendran resultados satisfactorios;
Creacion de una Cultura orientada a laaccion y productividad (no
reactiva a lo que ocurre en el entorno relevante y vision de futuro).
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De igual manera, entre las técnicas de andlisis estratégico se
deben sefialar como fundamentales las siguientes: analisis de entorno
global nacional e internacional y de los factores ambientales,
economicos, politicos, culturales y demogréficos (Austin: 1990);
anélisis estructural del entorno competitivo y de estrategias genéricas
para enfrentarlo (Porter, 1980); Definicion de mision, vision de
empresay objetivos; andlisis de la cartera pares producto-mercado;
andlisis de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas y
analisis de los grupos de poder.

El presente trabajo, pretende en forma aproximativa, considerar
los siguientes aspectos: analizar a la gerencia estratégica de
organizaciones sin fines de lucro en razon de mejorarla,
especialmente la de organizaciones agricolas, lo que hara posible,
de manera indirecta, elevar las condiciones de vida de importantes
sectores sociales de bajos ingresos; adecuar y desarrollar técnicas
de andlisis estratégico para este tipo de organizaciones; generando
un basamento tedrico-practico para que instituciones sin fines de
lucro, desarrolleny apliquen una efectiva Gerencia Estratégica.

El trabajo esta estructurado en tres capitulos: El Capitulo I,
identificado como Administracion Tradicional, Administracion
Estratégica y Consideraciones sobre lucro en relacion a las
organizaciones que se investigan; presenta una sintesis de como ha
ido avanzando la administracion estratégica, analizando la evolucion
del concepto de planteamiento y analisis estratégico; se presentan
consideraciones de lo que distintos autores entienden por estrategia;
se sefiala a grosso modo, el modelo méas comunmente utilizado al
analizar el entorno de una empresa en particular y las caracteristicas
especiales que determinan su entorno en razén de ser empresa en
pais en vias de desarrollo. Finalmente en este capitulo, se plantean
algunas consideraciones sobre lucro en relacion a las organizaciones
que se pretenden investigar, es decir, aquellas sin fines de lucro.
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A partir del Capitulo I, se presenta la metodologia para
desarrollar el planteamiento estratégico de empresas sin fines de
lucro. En el Capitulo Il se expone la Evaluacion Estratégica, a
través de la cual se llega al diagndstico estratégico, luego de haber
hecho un estudio de las organizaciones en su totalidad. Cada paso
que se debe dar para llegar al diagnostico se resefia en secciones,
asi encontramos que en la seccion 1 se hace una presentacion
resumida de las organizaciones consideradas como sin fines de
lucroy del sector agricola, planteando informacion resumida de
las principales caracteristicas de seis de ellas, por ser las mas
representativas, las mas similares entre si y de las que fue posible
visitar y obtener informacion.

En la seccion 2 se expone la mision, objetivos e indicadores con
sus valores cuantitativos y su analisis cualitativo, los sintomas y la
evaluacion global de lasituacion de las organizaciones. Se desarrolla
en primer lugar, el marco tedrico conceptual de cada término y/o
técnica mencionaday luego se desarrolla la aplicacion practica de
ellos en la organizacion seleccionada (seccién 3) conocida como
el Centro Campesino Mucuchies “El Convite” (C.C.M.). A partir
de esta seccion y en todas las sucesivas, la metodologia que se
sigue es la misma; es decir, se presenta primero la base conceptual
de los términos y/o técnicas mencionadas en la seccion, luego su
aplicacion para la respectiva organizacion.

La seccion 4, se refiere a la explicacion de los sintomas
detectados en la seccién precedente, a través del analisis de los
factores fundamentales del éxito competitivo de una empresa,
estudio comparativo de la evolucion del medio ambiente y de la
empresa, estudio de los grupos de poder, estudio comparativo de
laevolucién de laempresa exitosa y analisis de los pares producto-
mercado actuales, para llegar finalmente, al resumeny conclusiones
del diagndstico estratégico.
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El Capitulo I11, expone el planteamiento de estrategias que
permitiran a la empresa ser exitosa y competitiva en el tiempo
considerado para el analisis; se sigue la misma metodologia del
Capitulo Il en el desarrollo de las secciones (desarrollo conceptual
de cada término y/o técnica mencionada y en el Gltimo punto la
aplicacion practica).

En laseccion 1, se plantea una revision de la mision, objetivos,
indicadores, y sus prioridades, en la 2 se fijan metas y se define la
situacion deseada en un horizonte de tiempo (visualizacion); en la
3 se definen los escenarios en los cuales es mas factible que deba
desempenarse la organizacion; en la4 se seleccionay se define la
estrategia genérica; en la 5 se seleccionan y definen las acciones
estratégicas para implantar la estrategia genérica; enlas6y 7 se
evalua la reaccion de los grupos de poder y las posibilidades de
logro de la situacion deseada respectivamente; en las 8 y 9 se
propone una organizacion y un perfil gerencial que permita
implementar las estrategias planteadas previamente.

Finalmente, se presentan las conclusiones producto de haber
desarrollado una base conceptual del planteamiento estratégico y
haberlo aplicado a una organizacion agricola sin fines de lucro, lo
cual se pretende sea de gran utilidad tanto desde el punto de vista
académico, a través del marco tedrico planteado, como a nivel
préctico en las organizaciones existentes no sélo en lazona, sinoa
nivel nacional.
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CAPITULOI

ADMINISTRACION TRADICIONAL
YADMINISTRACION ESTRATEGICA
Y CONSIDERACIONES SOBRE LUCRO
ENRELACION A LAS ORGANIZACIONES
QUE SE INVESTIGAN

I. ADMINISTRACION Y PLANTEAMIENTO
ESTRATEGICO

1.1 Pase de la Administracion Tradicional a la Gerencia
Estratégica

Al estudiar la evolucion de las ideas de la administracién tal y
como la plantean Hermida y Serra (1990), se observa que la
administracion tradicional analiza la evolucion de laempresay de
su medio ambiente desde 1900 hasta 1970, comenzando por las
escuelas Cléasicas en los afios 1845 a 1925 (Taylor y Fayol) hasta
llegar a la teoria de los Sistemas (1970). Es a partir de esta fecha
que se plantea una nueva forma de concebir la administracion,
originada en varias circunstancias trascendentales que afectan a la
economiay a los mercados, lo cual conlleva a buscar una nueva
forma de explicar, comprender y conducir los negocios occidentales
a partir de esta fecha.

Factores tales como turbulenciay la inestabilidad, comienzan a
estar presentes de manera casi permanente en la administracion;
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se descartan las metodologias y herramientas tradicionales y se
impulsa el desarrollo de concepciones nuevas y de mecanismos
acordes con la nueva realidad. Segun sefialan Hermiday Serra
(1990) los tres sucesos de mayor significacion fueron:

|. El crecimiento continuo de los grandes mercados tradicionales
se fue perdiendo hasta llegar a una nueva etapa de mercados
estancados y, las ideas tradicionales de la  administracion se
correspondian con la etapa de mercado en permanente crecimiento.

2. Se produjo un crecimiento notable en lacomplejidad de los
problemas competitivos en virtud de que se pensaba que la crisis
eratemporal y pasajeray, la oferta de bienes para los mercados
tradicionales siguié aumentando.

Simultaneamente se produjo la reduccion de los mercados y la
aparicion de una tremenda lucha competitiva, en la cual, para
mantener una posicion en el mercado era necesario defenderla
fuertemente; crecer es posible a costa de la competencia.

3. Junto a estacomplicada situacion se instala, a su vez, el efecto
turbulencia enunciado por Druker (citado por Hermiday Serra,
1990), en la que el administrador a pesar de su periciay experiencia
no alcanza a llevar a la empresa sin riesgos y sin problemas; es
decir, le ocurre algo similar a lo que a un piloto de avion le sucede
al ingresar en una zona de tormenta o de inestabilidad en el vuelo.

Este panorama caracterizado por el surgimiento de nuevos
problemas se mantiene durante varios afios, haciéndose mas agudo
apartir de 1977/78, cuando el problema de mercados estancados
gener6 en una fuerte declinacion de los mismos, en donde la lucha
competitiva se acentud por tratar de mantener las posiciones
alcanzadas. De manera simultaneaa las dificultades que se producen
en el mundo occidental, el Japon desarrolla una fuerte economia
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industrial dentro de sus fronteras e internacionalmente ofreciendo
anivel mundial productos de alta tecnologia y a precios sumamente
competitivos.

La turbulencia y la inestabilidad se pronunciaron como
consecuencia de problemas de economia de los paises, tales como:
endeudamiento que a su vez genera inflacion y recesion, presion
fiscal, pérdida de paridad de lamoneda respecto al dolar, reduccion
del ingreso bruto y per capitay, pocos estimulos a la inversion en
proyectos de riesgo. Se mantiene la etapa de los mercados
decrecientes y de acuerdo con la opinion de especialistas se prevé
que esta situacion se mantendra por largo tiempo. Surge la necesidad
de desarrollar un nuevo enfoque conceptual con herramientas
apropiadas en la administracion para atender esta nueva realidad
y conducir de manera adecuada a las empresas y organizaciones
en general, en circunstancias tan diferentes a las estudiadas por la
administracion tradicional (Figural).
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FIGURA1
RELACION DE EFECTOS Y CONSECUENCIAS
SOBRE LAS IDEAS DE MANAGEMENT EN LOS
TRES TIPOS DE MERCADO
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FUENTE: Hermida, J. y Serra R. (1990:146)
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Se origind entonces, una desesperada busqueda de soluciones
que permitieran entender y enfrentar la nueva realidad; surgen
nuevos criterios como enfoques 0 como modas contentivos de
herramientas con alcances muy parcializados.

La evolucion que han tenido las ideas sobre Administracion
Estratégica a partir de 1970 las resume Hermiday Serra (1990),
en un cuadro donde se incluyen algunas ideas que alcanzaron cierta
estructura tanto por su desarrollo como por su grado de difusién,
ciertos enfoques o técnicas que, para muchos han sido sélo modas
pero que con su trascendenciay por la forma como se difundieron
es necesario conocerlas y evaluarlas para saber si es posible
aplicarlas (Cuadro 1)

CUADRO1
ANALISIS DE LA EVOLUCION DE LAS IDEAS
SOBRE ADMINISTRACION ESTRATEGICA

D El Planteamiento Las Matrices del Estrategia Ventajas

0 Estratégico Anaélisis Estratégico Competitiva Competitivas

M

E

N Dinamicas

? (Ansoff - Ackoff) B.CG.

0] .

N Mc. Kinsey Porter (Porter)

H Chandler - Druker Prospectiva VIP ‘

é Cultura

D (Escenarios) Harrigan Compartida
° |
|
M Entrepreneurship
E L
N A Management CONSENSO EXCELENCIA Intrapreneurship
S . A .
] c Japonés Con influencia (Peter y Waterman)
0 U japonesa (Pinchot)
N L Creatividad de

A Innovacion (Druker)

(S) /I (Druker) (Mc Millan)
E Cultura (Lorange)
T Compartida (Seeger)

FUENTE: Hermida, J. y Serra R. (1990:147)
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Lo que se denomina “Hard” en el cuadro contiene todos los
desarrollos vinculados con los problemas de los mercados, de la
competenciay de los efectos de la turbulencia, expresa la alta
preocupacion por lo técnico instrumental o por la busqueda de un
fuerte soporte para analizar dichos problemas.

Lo que se denomina “Soft” incluye desarrollos y conceptos
asociados con la participacion y con la creatividad; es decir, todo
lo referido a la conducta de las personas de las empresas (cultura)
a su motivacion para ganar, para ser excelentes y emprendedores.

1.2 Evolucién del Concepto de Planeamiento hasta llegar
al Planeamiento y Analisis Estratégico

A pesar de que existe gran cantidad de estudios que intentan
pautar la evolucién del planeamiento estratégico, el trabajo de Mc
Kinsey (citado por Hermiday Serra, 1990: 164), es el Unico que
trata de juzgar las cualidades intrinsecas de los planes producidos,
enfocando mas la esencia que el procedimiento.

El estudio de Mc Kinsey expone que la evolucion del
planeamiento se puede dividir en cuatro etapas claramente
diferenciadas:

1. Planeamiento Financiero, el cual es aplicado por lamayoria
de las grandes organizaciones.

2. Planeamiento basado en el Prondstico, es utilizado en
organizaciones en las que los responsables de dicho planeamiento
ven mas alla del mero plan financiero (lamayoria de las empresas
llegan a esta fase).

3. Planeamiento orientado hacia el exterior, se orienta hacia
un analisis mé&s profundo y creativo de las tendencias del mercado,
los clientes y la competencia.
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4. Administracién Estratégica, representa una sistematizacion
y extension interna de los beneficios obtenidos en la fase anterior y
conduce a una posterior implantacion evolutiva.

Segun plantea el estudio de Mc Kinsey, lo que impulsa la
evolucidn del planteamiento va a depender de la complejidad de
los problemas que deben enfrentar las empresas y de la forma
como se va transformando el ambiente.

Etapa I: Presupuestacion y Planeamiento Financiero

Se prevé el planeamiento como un problema en el cual se
pronostican ingresos y gastos, costos en general y rendimiento para
un periodo econémico generalmente de un afio. Las empresas
ubicadas en esta etapa cuentan con una estrategia, a pesar de que
no cuentan con un sistema de planeamiento formal y, la calidad de
la misma va a depender de la fuerza empresarial de los niveles
gerenciales elevados.

Etapa Il: Planeamiento Estatico y Unidimensional

Es estatico porque analiza las posibilidades presentes basadas
en informacion del pasado y unidimensional porque considera solo
ladimension actual.

Este andlisis es util para evaluar las tendencias de largo plazo
pero, es muy limitado porque ignora aspectos claves de laempresa
mediante datos y proyecciones financieras; sin embargo, es un
avance sobre la Etapa .

Etapa I11: Planeamiento Dinamico y Multidimensional a
nivel de Negocios

En esta etapa se cubren todas las posibles dimensiones del
producto-mercado no aferrdndose a lo que la empresa siempre
fabrico y vendi6 para determinado mercado; se analiza un espacio
de producto-mercado mas amplio con posibilidades de expandirse
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o reducirse, pensando que la oferta del mercado es muy competitiva
y que los clientes modifican sus gustos y preferencias; ademas de
que el entorno (Legal-Politico, Econémico, Socio-Cultural,
Tecnoldgico, Mundial) afecta a la empresa a traves de variables
no controlables por ella. En esta etapa se consideran todas estas
variables, analizdndolas y controlandolas a través del tiempo.

Etapa IV: Planeamiento Dinamico, Multidimensional y
Creativo a nivel de empresa

Se diferencia de la etapa I11 en que es creativo y no parte de
una estrategia convencional; se orienta fundamentalmente a definir
y satisfacer las necesidades del cliente, a competir mas eficazmente,
aofrecer nuevos productos o servicios, a plantearse constantemente
estrategias nuevas, muchas veces sorpresivas, se trata de estar
permanentemente creando opciones, mirando hacia el entorno,
analizando los posibles escenarios.

Etapa V: En esta etapa, ya el planeamiento estratégico es
inseparable del sistema de administracion propiamente dicho,
porque el planeamiento no se realiza una sola vez al afio de manera
apresurada sino que es un proceso continuo al igual que el sistema
administrativo.

Para gerenciar estratégicamente, la estrategia debe guiar el
rumbo de laempresa, debe ser clara, flexible y entendida por todos
los miembros de la Organizacion para que la conduzca haciael
éxito seguro y no a su extincion. En funcion de la estrategia se
debe plantear tanto la estructura de la organizacion como sus
procesos administrativos.

Los planes estratégicos deben estar profundamente penetrados

enlaorganizaciony plenamente vinculados a latoma de decisiones
operativas.
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1.3 Concepto de Estrategia

El concepto de estrategia surge de la palabra griega estrategos,
jefes del ejército.

Para los militares, la estrategia es sencillamente la
ciencia y el arte de emplear la fuerza armada de una
nacion para conseguir unos fines determinados por sus
dirigentes (Hermiday Serra, 1990: 170).

A nivel de administracién el empleo del término estrategia va
mucho méas alla y ha evolucionado de tal manera que surgié una
nueva forma de dirigir las organizaciones llamada “administracion
estratégica”, a través de la cual se pretende adaptar todos los
recursos con que cuenta la administracion, el medio ambiente en

constante cambio y, aprovechar las oportunidades del mismo, en
funcion de objetivos y metas.

Se presentan diferentes enfoques y definiciones que se dan al
término estrategia en laadministracion:

a. Peter Druker (1954):

Fue uno de los primeros en hablar del término y para él, la
estrategia de la organizacion era la respuesta a dos preguntas:

¢ QUE es nuestro negocio? ¢Qué podria ser?
b. Alfred Chandler (1962):
Define la estrategia como:

La determinacion de metas y objetivos basicos de largo
plazo de la empresa, la adopcién de los recursos de
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acciény la asignacion de los recursos necesarios para
lograr dichas metas (citado por Hermiday Serra, 1990:
170).

c. Kenneth R. Andrews (1965)
Ladefine asi:

Estrategia es el patron de los objetivos, propésitos o
metas y las politicas y planes esenciales para conseguir
dichas metas, establecidas de tal manera que definan
en qué clase de negocio la empresa esta o quiere estar
y qué clase de empresa es o quiere ser. Es un modo de
expresar un concepto persistente de la empresa en un
mundo de evolucion, con el fin de excluir algunas nuevas
actividades posiblesy sugerir la entrada de otras (citado
por Hermiday Serra, 1990: 171).

d) Igor Ansoff (1965)

Ansoff veia a la estrategia como el lazo comuan entre las
actividades de la organizacion y las relaciones producto-mercado,
tal que definan la esencial naturaleza de los negocios que la
organizacion planea para el futuro, él identifica cuatro componentes
en laestrategia.

I. Ambito producto-mercado (los productos y los mercados que
la empresa trabaja).

2. Un vector crecimiento (los cambios que la firma planea realizar
en el &mbito producto-mercado).

3. Ventajas competitivas (las principales caracteristicas que la
firma tiene en cada posicion producto mercado que hacen fuerte
su poder competitivo).
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4. Sinergia, unamedida del efecto conjunto, esto es el fendomeno
2 +2 =50 que el todo es méas que la suma de las partes. Es la
actitud de la empresa para triunfar en una nueva realidad.

1.4 Otras consideraciones sobre Planeacion Estratégica
1.0.1 La Planeacion Estratégica

Es el proceso por el cual los dirigentes ordenan sus objetivos y
sus acciones en el tiempo. De hecho, el concepto de estrategiay el
de planeacion estan ligados indisolublemente, pues tanto el uno
como el otro designan una secuencia de acciones ordenadas en el
tiempo, de tal forma que se puedan alcanzar uno o varios objetivos
(Sallenave, 1990: 42).

En una empresa u organizacion existen varios niveles de
planeacidn estratégica. Segun el tipo de organizacion sera posible
determinar niveles de planeacion estratégica reducidos en empresas
pequefias, donde todas las decisiones son tomadas generalmente
por el duefio o por una sola persona. Sin embargo, en empresas
mas grandes organizadas segun una estructura divisional, se
establece una planeacion estratégica a tres niveles:

a. A nivel de laempresa total (Estrategia Corporativa)
Se plantean interrogantes béasicas sobre el presente y el futuro
de laempresa a las cuales la planeacion estratégica debe responder.
Las interrogantes son: ;,Ddnde invertir los recursos actuales de la
empresa?, ¢ De donde se podran obtener los recursos futuros?,
¢Como asegurar la supervivencia, el crecimientoy las utilidades?
b. A nivel de divisién

Una vez que laempresa conoce a qué tipo de actividades va a
dirigir sus recursos, debe plantearse la forma como alcanzarael
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éxito en los sectores escogidos. Para determinar la planeacion méas
adecuada a nivel de division es necesario utilizar técnicas distintas
alas requeridas para la planeacion global, a manera de ejemplo se
mencionan las siguientes: Analisis competitivos, método de
segmentacion del mercado y de diferenciacion del producto.

¢. A nivel funcional

Las personas asignadas en los distintos niveles funcionales, son
quienes tienen la responsabilidad de ejecutar el plan estratégico
elaborado; este es un nivel critico, pues si existen malas politicas la
mejor estrategia puede fracasar.

Segun este esquema, la planeacion estratégica es consecuencia
de una negociacion entre los niveles estratégicos y no es de
competencia Unica de la gerencia general, sino de todos los niveles.
Es un proceso continuo de comunicacion y toma de decisiones,
basado en una fuente de informacion adecuada, tanto del medio
ambiente interno de la empresa (capacidades, medios, recursos,
limitaciones, fortalezas y debilidades) como del medio ambiente
externo actual y futuro (oportunidades, amenazas y restricciones).
El buen manejo de esta informacion permitird plantear un
diagnostico estratégico, respondiendo a las primeras interrogantes
sobre ¢ Donde se encuentra laempresa actualmente? para proseguir
con una adecuada planeacion estratégica.

1.4.2 Laplanificacion estratégica

Es el conjunto de actividades formales encaminadas a producir
una formulacion estratégica. Estas actividades son de muy variado
tipo y van desde una reunion anual de directivos para discutir las
metas para el ejercicio entrante, hasta la obligatoria recopilaciony
envio de datos presupuestarios por parte de todas las unidades de
laempresa a la unidad superior (Jarillo, 1989: 186-187).
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La planificacion estratégica representa un proceso iterativo de
arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba en la organizacién, en
consecuencia, al establecer un sistema formal de planificacion
estratégica, toda la organizacion se involucra en laimplantacion de
la estrategia. Este proceso es fundamental, ya que si bien es cierto
que el disefio del plan estratégico es tarea prioritaria de la direccion
general y, su ejecucion es su maxima responsabilidad; no es menos
cierto que las unidades inferiores son las que finalmente hacen las
cosas, por lo tanto, deben sentir que han sido tomadas en cuenta'y
deben saber exactamente lo que deben hacer para que el plan se
cumpla.

Jarillo (1989), presenta tres elementos de la Planificacion
Estratégica que son:

1. Los sistemas de presupuesto y control financiero

Estos representan la primera herramienta formal para decidir la
estrategia de la empresa; si se estructuran de manera adecuada,
deben permitir no solamente alcanzar cifras preestablecidas, sino
la obtencidn de planes concretos que mejoren la posicion
competitiva de laempresa.

2. Laplanificacion a largo plazo

El concepto de estrategia empresarial debe obligar a que las
empresas busquen procedimientos mas completos que el simple
ciclo presupuestario; se pretende ampliar dicho ciclo elaborando
previsiones de ingresos y gastos para los siguientes 3, 5, 6 10
afnos. Esta tarea, a pesar de ser nada fécil, tiene la virtud de obligar
apensar en el futuro.

Las condiciones de incertidumbre en las cuales se mueven hoy
las empresas las obliga a tener un plan que las oriente, lo cual exige
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un nivel de creatividad muy grande, manteniendo al mismo tiempo
la flexibilidad necesaria para adaptarse a los cambios.

2. La planificacion estratégica propiamente dicha

Todo sistema de planificacion estratégica debe estar conformado
por las siguientes partes:

Consideraciones sobre el entorno: Tamafio y crecimiento
del mercado, competidores actuales y nuevos, tecnologia,
necesidades cambiantes de los clientes, etc.

Metas para la empresa: Las metas deben ser genéricas y
concretas; la estrategia competitiva debe traducirse a magnitudes
cuantitativas. Deben existir metas estratégicas (largo plazo) y metas
operativas (corto plazo).

Acciones Concretas: Para alcanzar los retos estratégicos
definidos deben darse acciones concretas que sean viables.

Desglose presupuestario y de control de acciones
anteriores: Através del control laempresa conoceré si alcanz6 o
no los resultados deseados.

A continuacion se presentan los pasos concretos que se deben
seguir en el proceso de planificacion estratégica de una empresa,
ya que es un proceso secuencial para llegar finalmente al plan
estratégico para todas y cada una de las unidades de la empresa:

a. Determinacién de lo que la empresa debe ser (en otras
palabras, su mision):

Es el nivel mas profundo, en donde se plantea el camino que
debe seguir el proceso estratégico; en este nivel se incluyen las
afirmaciones més importantes de la filosofia de la empresa.
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b. Determinacion de las grandes metas corporativas para
el afo entrante:

En este nivel es necesario analizar los resultados pasados y las
variables del entorno para establecer metas razonables y
ambiciosas.

c. Determinacién de los negocios en que se quiere
competir:

Es fundamental estar evaluando por lo menos una vez al aio si
los distintos negocios en que se encuentra la empresa, son
congruentes con sus metas corporativas.

d. Determinacion de la estrategia competitiva de cada
negocio:

Se debe decidir cual debe ser la estrategia de cada unidad de
negocio, no s6lo en términos generales sino a niveles especificos.

e. Determinacion de las grandes acciones estratégicas
necesarias para alcanzar la estrategia de cada negocio:

Se debe pensar en como se lograran las estrategias previstas.
f. Determinacion de metas funcionales:

Se deben descomponer las grandes acciones estratégicas en
medidas concretas dentro de cada funcion.

g. Consolidacion y revaluacion de las metas estratégicas
de todos los negocios:

Luego de que cada unidad de negocios ha planteado sus
estrategias, la direccion general debe unirlasy analizar si realmente
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conducen a cumplir las grandes metas corporativas, de lo contrario
se debe renegociar con las unidades de negocios y ajustar las metas.

h. Elaboracion de planes detallados:

Al estar decididas las estrategias de las unidades de negocios
junto con las acciones estratégicas, se debe desglosar en planes
detallados a la par de sus respectivos mecanismos de control.

i. Consolidacién presupuestaria:

Se incluyen todos los planes estratégicos para que finalmente se
obtenga un presupuesto global detallado.

Considerando lo anteriormente sefialado, puede decidirse que
la estrategia define la direccion hacia donde debe encaminarse una
empresay por tanto, internamente armoniza e integra las partes,
dandole sentido a su gestion, a la vez, que externamente le permite
interactuar proactivamente con su entorno.

Ahora bien, para la formulacién de una estrategia competitiva
Porter (1985), sefiala que lo esencial es relacionar a una empresa
con su medio ambiente; a pesar de ser muy amplio el entorno
relevante en el cual se abarcan tanto fuerzas sociales como
econdmicas, el aspecto clave del entorno de laempresa, que el
autor considera, es el sector o sectores industriales en los cuales
compite. Laestructura del sector industrial ejerce unagran influencia
en la determinacion de las reglas del juego competitivoy en lo que
para laempresa esté disponible como posibilidades estratégicas
potenciales.

Sin embargo, en estudios sobre estrategia gerencial dedicados
de manera particular a los paises en vias de desarrollo, el autor
Austin (1990) en su libro *““Accion Gerencial para paises en Vias
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de Desarrollo”, plantea como aspecto clave para lograr una
gerencia efectiva en estos paises, la capacidad para analizar,
comprender y manejar las fuerzas externas que rodean a la
empresa. Para conocer las fuerzas externas que afectan a las
empresas, las clasifica en cuatro categorias: econémicas, politicas,
culturales y demogréficas; a su vez divide el entorno gerencial en
cuatro niveles: el nivel internacional abarcando las interacciones
entre los paises, el nivel nacional abarcando las estrategias y politicas
del gobierno, el nivel de la industria representado por el entorno
competitivo inmediato de las empresas (modelo de Porter) y el
nivel de laempresa formado por la estrategia y operaciones de
cada empresa.

Este modelo de analisis estratégico de los paises en vias de
desarrollo pretende presentar una vision del entorno de laempresa
que va desde el mas macro o distante hasta el mas micro o nivel
interno. Considerando que todos los factores ambientales dan forma
alos cuatro niveles, existiendo una interaccion constante entre ellos.
Como se puede deducir del planteamiento previo, el modelo de
Andlisis Estructural de los Sectores Industriales planteado por Porter
se puede ubicar dentro del analisis mas amplio que plantea Austin
para paises en vias de desarrollo.

La figura 2 presenta de manera clara como el analisis del sector

industrial (Porter, 1985), es un nivel méas dentro del entorno global
considerado por Austin (1990).
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Para fines del presente trabajo se analizardn los factores
fundamentales del éxito competitivo de la empresa con base al
modelo planteado por Porter, considerando las cinco fuerzas que
mueven la competencia en un sector (amenaza de nuevos ingresos,
poder negociador de los proveedores, poder negociador de los
clientes, rivalidad entre los competidores existentes y amenazas
de productos o servicios sustitutos); luego al hacer el estudio
comparativo de la evolucion del medio ambiente y de laempresa,
se introduce el anlisis del entorno nacional e internacional basado
en el modelo de Austin, en virtud de la relevancia de este analisis
para realizar la evaluacion estratégica de cualquier empresa u
organizacion que se desempefie en un pais en vias de desarrollo.

2. CONSIDERACIONES SOBRE LUCRO EN
RELACION A LAS ORGANIZACIONES QUE SE
INVESTIGAN

Hasta ahora se han comentado distintas consideraciones sobre
la evolucidn del concepto de planeamiento hasta llegar al analisis
estratégico de las organizaciones modernas en general, sin
considerar en particular a las organizaciones sin fines de lucro, las
cuales son objeto de analisis en el presente trabajo.

Es importante destacar que se pretende plantear un modelo de
andlisis estratégico para organizaciones sin fines de lucro,
especialmente aquellas vinculadas con el sector agricola, que
contribuya en parte a superar las fallas y defectos que no les han
permitido desarrollarse y consolidarse.

Se debe tener como premisa que tanto las Cooperativas como
las organizaciones de este tipo existentes en nuestro medio, se
mueven dentro de una economia capitalista, en la cual un cierto
nivel de lucro es obligatorio para la subsistencia, siendo un requisito
para sobrevivir mas que un objetivo.
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En este sentido, debe quedar claro que para tales organizaciones
el lucro no es el fin Ultimo sino un medio para subsistir. El profesor
Garcia (1990), en su libro “Cooperativas™ presenta de manera
detallada toda la jurisprudencia existente en relacién con el
movimiento cooperativo y, entre sus planteamientos sefiala, como
finalidades de las cooperativas las siguientes:

a) Nocidn: El fin altimo de las Cooperativas es luchar por una
nueva sociedad basada en los principios cooperativos, donde se
elimine la explotacion de unos hombres por los otros, donde los
productores y consumidores posean y administren las empresas
de produccién, obtencion y distribucion de los bienes y servicios
para que de ese modo se construya lademocracia econémica social.

b) Los Beneficios: Como consecuencia de la prestacion de
los servicios o del trabajo de sus asociados, la cooperativa obtiene
ganancias o beneficios llamados excedentes. La obtencion de los
excedentes no es la finalidad esencial o primaria de la Cooperativa
sino la consecuencia de su finalidad de prestar servicios o permitir
el trabajo de sus asociados.

c) El Lucro: Aunque la cooperativa obtenga beneficios
econdmicos se dice que no persigue fines de lucro, porque su
finalidad esencial no es esa, sino que ello es el producto de su
actividad. En cambio, las sociedades mercantiles si persiguen fines
de lucro porque su finalidad esencial, su razon de ser, es obtener
beneficios y, paraello, tienen que prestar servicios. (Garcia, 1990:
36, 37).

A pesar de su finalidad las Cooperativas deben vivir y ser exitosas
en un medio competitivo en el cual hay empresas con claros fines
de lucro, tanto bajo esquemas organizacionales formales como
informales (Austin, 1990) y esta realidad obliga a que sean
gobernadas en forma estratégica en el mundo de hoy, con la idea
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de poder alcanzar sus objetivos, pues de no enfrentar la
administracion de las Cooperativas de este modo implica su
desaparicion en el mediano plazo.

Se presentan a continuaciéon algunas definiciones y
consideraciones generales sobre lucro para entender claramente
el tipo de organizaciones a las cuales nos referimos, y enmarcar el
analisis acorde con la realidad de tales organizaciones.

2.1 Distintos Conceptos de Lucro
Segun el Diccionario Gran Sopena (1980: 1655), se tiene:

Lucro: “Ganancia, utilidad o provecho que se saca de una
cosa”.

Ganancia: “Accidn de ganar, utilidad, provecho, lo que se gana”.

Utilidad: “Calidad de (til, provecho, fruto, interés que se obtiene
de una cosa”.

Segun Pesenti (1974), las empresas capitalistas entran
en el mercado con un capital monetario inicial con el
cual adquieren los elementos necesarios para la
produccion, luego venden en dicho mercado la
mercancia para finalizar el proceso productivo con un
capital monetario final obtenido de dicha venta. Asi
mismo, sefiala que “para que el proceso productivo
tenga sentido para el capitalista es necesario que el
capital final sea superior al capital inicial en una
determinada cantidad que llamamos ganancia’ (160).
Segun Lange (1978):

La produccion mercantil y los cambios monetarios-mercantiles
conducen a la ruptura de la relacion directa entre la actividad
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econdmicay la satisfaccion de necesidades. La actividad econémica
de los hombres viene a descomponerse en dos aspectos diferentes:
la actividad para el lucroy laactividad de laeconomia doméstica
(139).

Al dividir laactividad econdémica en dos géneros distintos, se
plantean nuevos fines de dicha actividad, se encuentra que en la
economia domeéstica son las necesidades las que determinan los
fines, los cuales son muy diversos segun las diferentes necesidades:
alimentacion, vestido, habitacion, diversiones, etc. En cambio, en
la actividad para el lucro el tnico fin es la obtencion de un ingreso;
este fin es siempre igual en cualquier lugar, independientemente de
la forma concreta que tenga la actividad para el lucro y, de las
necesidades concretas para cuya satisfaccion el hombre actua
econdémicamente.

En ladivision de la actividad econdmica en actividad lucrativay
en actividad doméstica, resalta la necesidad de identificar el fin
general para poder realizar todos los demas fines de la actividad
econdmica.

Laactividad para el lucro —obtencion de ingreso, determinacel
logro de los fines de la actividad doméstica, los cuales se definen
por las necesidades— por lo tanto, laactividad lucrativa se convierte
en el fin clave de la actividad econémica, dependiendo de su
realizacion el logro de los demas fines. En este sentido, Lange
(1978) plantea que: un determinado fin la obtencion de ingresos
en dinero llega a ser el medio de todos los demas fines. Los fines
de laactividad econdmica quedan ligados los unos a los otros por
el hecho de que existe un medio comun de lograrlos, que es, asu
vez, el fin de laactividad parael lucro (141).

El obtener ingreso (lucro) representa en una economia monetario-
mercantil una necesidad econdmica, independiente de las tradiciones
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culturales de unasociedad y de los fines tradicionales de la actividad
economica. Esta necesidad de ingreso llega a convertirse en ley de
las relaciones econdmicas monetarios mercantiles.

La integracion de los medios por el fin de laactividad lucrativa
los arranca del engranaje de la tradicion y de la costumbre, pues
esta integracion exige que la utilidad de un medio dado sea valorada
cada vez, desde el punto de vista del fin de la actividad para el
lucro; es decir, de la obtencion de un ingreso que para el caso de
Lange es en dinero. Los medios ineficaces son abandonados,
independientemente de las tradiciones a que ellos estén ligados, al
mismo tiempo que la eleccion de los medios, se hace sobre la base
de un célculo en relacion con el ingreso que es posible obtener.

2.2 Distintos recursos que se mueven en estas
organizaciones aparte de los econémicos

El Capital ha jugado, en las sociedades latinoamericanas, un
papel histérico como principal instrumento de modernizacién
econdmica de la region y el Estado como canalizador de los
avances capitalistas. Ignorar esta realidad conduciria a hacer analisis
erréneos con relacion al ritmo de desarrollo que llevan estas
sociedades. Sin embargo, la dificil situacion que atraviesa América
Latina, Venezuelay en particular el sector de pequefios productores
agricolas del Estado Meérida, se manifiesta de muchas maneras:
debido a la falta de oportunidades en el mercado del gran capital,
se generan formas alternativas de organizacion productivay de
actividad laboral y, otro gran conjunto de estrategias de
supervivencia tales como micro organizaciones productivas y
comunitarias, en donde la ética solidaria que se produce en el interior
de ellas representa, un recurso indispensable para sobrevivir y
desplazarse en un medio en el que impera la I6gica competitiva.

En estas circunstancias puede ocurrir que las presiones externas
y la falta de adecuados mecanismos para enfrentarlas, disuelva a
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las organizaciones por “inercia” y, las incorpore al ambito
competitivo del sistema dominante o, que las organizaciones se
fortalezcan, se hagan independientes y transmitan fuerza solidaria
a otros sectores similares para que se puedan expandir, por lo que
deberan desarrollar acciones de apoyo mutuo, conformar
actuaciones tanto individuales como grupales y encaminar
proyectos compartidos.

El trabajo colectivo organizado en familias, asociaciones,
pequefias organizaciones comunitarias, micro empresas, etc., no
tiene motivaciones exclusivamente econdmicas, a pesar de que la
mayoria de los casos surge de la necesidad de obtener ingresos;
es un trabajo solidario, movilizador de energias sociales,
participativo, orientado a mejorar la infraestructura social o biena
lograr reivindicaciones importantes como puede ser, mayor
autonomia en las decisiones comunitarias.

Las micro-organizaciones se encuentran subordinadas al gran
sector de acumulacion de capitales modernos y se caracterizan
por su inestabilidad con altos indices de aparicion y desaparicion;
se les hace muy dificil sobrevivir individualmente, porque el
mantenerse va a depender, entre otros, de los siguientes aspectos:
tamafo del mercado, localizacion, estructura de costos, ventas,
posibilidades de ocupar un lugar importante en el mercado
competitivo, capacidad de diversificar sus fuentes de insumosy de
materia prima, posibilidades de obtener créditos y de evitar la
dependencia tanto de pocos compradores como pocos
vendedores.

Estas micro-organizaciones no solamente mueven recursos
economicos; estudios realizados, sefialan que ademas del recurso
econdmico, se movilizan otros recursos tales como:

1) Conciencia social
2) Cultura organizada y capacidad de gestion.
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3) Creatividad popular.

4) Energia solidaria y capacidad de ayuda mutua

5) Calificacion y entrenamiento ofrecido por instituciones de apoyo
6) Capacidad de dedicacion.

(Manfred, Elizalde y Hopenhayn, 1986: 77).

Hay una caracteristica muy particular que distingue los recursos
enumerados (no convencionales), de los recursos netamente
econdmicos (convencionales) y es que los primeros en la medida
que no se utilizan se agotan, mientras que los segundos se agotan
en lamedida en que se utilizan, por ejemplo solidaridad que se da
es solidaridad que crece, en cambio dinero que se da es dinero
que se deja de tener. Los primeros se caracterizan por ser
abundantes mientras que los segundos son escasos. En la medida
en que se potencien los recursos no convencionales, a través de
mecanismos estratégicos adecuados, se fomenta la
autodependenciay se asegura un mas eficiente uso de los recursos
convencionales. Los recursos no convencionales se convierten en
agentes de transformacion, generando en el ser humano la
capacidad de movilizar su sensibilidad, imaginacion, voluntad y su
talento intelectual, esforzandose en extender su desarrollo personal
al desarrollo social a través de una conciencia integradora que va
de lo individual a lo colectivo, abarcando mas que la mera
retribucion econdémica lucrativa.

En conclusion, en estas micro-organizaciones los recursos
financieros deben tener un caracter complementario y... su
asignacion solo seréa fructifera si encuentra un grupo ya organizado
capaz de optimizar la eficiencia de dichos recursos a traves de la
energia social propiciada por los recursos no convencionales
(Manfred, Elizalde y Hopenhayn, 1986: 83).

Hay que destacar que toda empresa debe generar excedente
positivo, es decir, que el valor de los bienes y servicios generados
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valor necesariamente monetario, debe ser mayor que el costo o
valor de los factores productivos empleados. Este es un requisito
de supervivencia en el largo plazo para cualquier organizacion:

ENTORNO — EMPRESA — ENTORNO

Factores productivos Bienesy Servicios
Valor 1 < Valor 2
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CAPITULOII
EVALUACIONESTRATEGICA

En esta primera fase se plantea la forma como se prepara un
diagndstico estratégico, a través del estudio de las organizaciones
en su totalidad, se estudia el desempefio historico de ellas, se
determinan lamisién y los objetivos generales asi como las metas
alcanzadas, se analiza el medio ambiente (en sus categorias
econdmica, politica, cultural y demogréfica, a nivel internacional,
nacional, de laindustria y de laempresa) de acuerdo a los criterios
planteados por Austin (1990) y Porter (1985), en el cual esta
inmersa cualquier organizacion, se estudia ademas el uso dado a
los recursos materiales, financieros y humanos y la estructura
organizativa existente.

Se determinan ademas, una serie de indicadores representativos
de los logros alcanzados en los distintos objetivos y la tendencia
que tales indicadores han tenido a lo largo del tiempo; con los
resultados obtenidos se identifican diversos valores, niveles y
tendencias que configuran la sintomatologia y desempefio de las
organizaciones. Por otra parte, se identifica el conjunto de
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas relacionadas
tanto con el medio ambiente interno y externo de las organizaciones
como con los grupos de poder que influyen en su desemperio.
Finalmente, se analiza el problema humano de las organizaciones a
través de la matriz de recursividad y los pares producto-mercado
actuales. Lafinalidad del diagndstico estratégico es determinar las
capacidades que posee laempresa para el éxito en relacion a las
posibilidades que le ofrece el entorno.
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. PRESENTACION RESUMIDA DE LAS
ORGANIZACIONES

En esta primera seccidn se pretende presentar una breve vision
de las caracteristicas mas importantes de seis organizaciones
agricolas que fueron visitadas, ubicadas todas en el Estado Mérida:
ASPRUANDES (Bailadores), Asociacion Cooperativa de
Servicios Agricolas “La Andina” (Timotes), Cooperativa de
Servicios Multiples “La Trinidad” (Pueblo Llano), Asociacion
Cooperativa Centro Regional de Abastecimiento y Mercadeo
“CRAM?” (Santa Cruz de Mora), Centro Campesino de Integracion
Popular “CECAIPQO” (Tovar) y Centro Campesino Mucuchies
“El Convite” (CCM) (Mucuchies), en su gran mayoria identificadas
como Cooperativas y en las cuales se pudo obtener alguna
informacion.

Como se puede apreciar, en casi todos los aspectos indagados,
estas organizaciones poseen caracteristicas comunes, esto indica
que el modelo de planeamiento desarrollado en el presente trabajo
es aplicable a cualquiera de ellas y a otras organizaciones similares;
no obstante, la aplicacion practica se expone, en detalle, a partir
de la seccion 2 del presente capitulo para una organizacion
seleccionada y conocida como el Centro Campesino Mucuchies
“El Convite” (C.C.M.), siguiendo el esquema presentado en la
introduccion, al sefialar la estructura del trabajo.

En cada organizacion se recopila informacion referida a:

- Objetivos

- Estructura global

- Tipos de productos

- Sustitutos

- Principales competidores

- Principales clientes

- Principales proveedores

- Procesos productivos

- Personal (Calificacion y cantidad)
- Organizacion

- Relacién con grupos econémicos nacionales y extranjeros
- Datos econdmicos - financieros
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El cuadro 2 que se expone a continuacion presenta un resumen
de los datos recopilados. La informacién de detalle de cada
organizacion visitada se puede revisar en el anexo l.
CUADRO 2
PRESENTACION RESUMIDA

DE LAS ORGANIZACIONES

OBJETIVOS | ESTRUCTURA BREVE TIPOSDE SUSTITUTOS | PRINCIPALES
LEGAL HISTORIA PRODUCTOS COMPETIDORES
a) Promover DOS: Todos nacen por |Insumos agricolas.| Ladiversidad de Productos
y realizar todas | ASPRUANDESY | lainquietud de productos agricolas
lasacciones  [CECAIPO adoptan| pequefios grupos Verduras agricolas tiene importados.
necesarias el caracter de de productores y hortalizas sus sustitutos
y convenientes |asociacion civil sin rurales en general. entre ellos Intermediarios.
para fines de lucro. preocupadosy mismos.
proporcionarles deseosos de unirse Servicios Rosqueros.
alos productores |DOS. La Andinay | para enfrentar la de asistencia La papa, como
rurales CRAM adoptanel | dificil situacion técnicay uno de los Grupos agricolas
agropecuarios un régimen de sufridaen la crediticia, productos més grandes
mejor bienestar | responsabilidad | comercializacion formacion comercializados, econémicay
econémico. limitada. de los productos integral, se sustituye por la | politicamente
agricolas, asi culturales. yuca o el platano, poderosos.
b) Incrementar la |La Cooperativa La comoenla el café por el té,
produccién Trinidad adoptael | comprade los tiloomanzanilla; | PRINCIPALES
agropecuaria caracter de insumos sin embargo todos CLIENTES
propugnando que | responsabilidad | necesarios para son productos
los planes de suplementada. la producciony, bésicos de la Pequefios
produccion la necesidad de cesta familiar. productores
obedezcanalas | EIC.C.M.esun | obtener medios agricolas y sus
necesidades del programa de mas racionales Los insumos nlcleos
pais. CESAP que junto y mejores agricolas familiares.
c) Abaratamiento con otras condiciones de ofrecidos son los
de loscostosde | organizaciones vida. mas asequibles, | Mercados: de la
produccion que |campesinas a nivel pueden ser Cooperativa La
origine similares nacional se reemplazados por Andina.
consecuencias en | vinculanenun otros mas
los precios del movimiento Algunas Costosos. Supermercados:
consumidory campesino organizaciones CADA
todo loque en autogestionario se agruparon Los servicios NESTLE DE
este ramo tienda (MONCA). luego de formar ofrecidos pueden | VENEZUELA
al beneficio. parte de los brindar los otros GIBALDA
d) Recurrira la grupos religiosos, entes pero a un encurtidos
asistencia técnica musicales o de precio elevado. Alimentos
minima necesaria alfabetizacion. Mercurio.
para obtener
productos de la Del C.C.M.
mas alta calidad. -CECOSESOLA
e) Gestionary -CECOBAR
orientar -CECOARCA
actividades hacia -CECOPOR

el mejor logro de
suministros vitales
y beneficios
importantes como
son: adecuados
planes de
vialidad, sistemas
deriego, politicas
de precios.

f) Despertar y
mantener entre
los asociados las
actitudes
necesarias hacia
laresolucion
conjunta de los
problemas.
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CUADRO 2
PRESENTACION RESUMIDA
DE LAS ORGANIZACIONES

dando las pautas
que debe seguir
elCCM

(Continuacion)
PRINCIPALES | PRINCIPALES PROCESOS PERSONAL ORGANIZACION | RELACIONES
CLIENTES PROVEEDORES | PRODUCTIVOS/|  (Calificacion/ CON GRUPOS
TECNOLOGICOS Cantidad) ECONOMICOS
Y EMPRESAS
EXTRANJERAS
Pequefios Pequefios Losprocesos | Enuna CECAIPO En Relacion con
productores productores tecnolégicos son todos son ASPRUANDES algunas
agricolasy sus agropecuarios. | muy limitadosy las voluntarios. existeunaJunta | instituciones del
ndcleos formas Directiva formada | Gobierno siempre
familiares. tradicionales de por nueve que presten
Losservicios los | hacer las cosas en| En ASPRUNDES miembros. ayudasin
Mercados: proveen los el campo, estan todos son obstaculizar los
De la Cooperativa | miembrosde las | muy arraigadas. voluntarios a objetivos de la
LaAndina organizaciones excepcion de la Enlas organizacion.
(perosnal fijoy Los recursos secretaria. Cooperativas La
Supermercados: | deapoyo)ylas | econémicosson Andina, La CEICOMERIDA,
CADA, instituciones muy limitados y el Trinidady CRAM | FEDEAGRO,
NESTLE DE puUblicasy apoyo técnicomuy| En LaAndina, se forman los CECONAVE,
VENEZUELA, |privadas a las que €scaso. trabajan diecisiete| ~ Consejos de FECCAVEN,
GIBALDA se les solicite personas, entre Vigilanciay | CESAP, MONCA.
encurtidos, apoyo. Se han iniciado personal Administracion
Alimentos algunos procesos | administrativo, que duren tres EIC.CM.
Mercurio. de planificaciénde|  técnicoy de afios en sus mantiene
Enrelaciénalos la siembra, servicios. funciones, son relaciones con
DelC.C.M. insumos recoleccion y designados en organismos
agricolas. distribuciondelas | EnLaTrinidad |Asamblea General| internacionales
CECOSESOLA cosechas. trabajan seis de Socios. que ofrecen
CECOBAR La Andinaes personas. financiamiento,
CECOARCA distribuidora Sélotresde las En CECAIPOse tales como:
CECOPOR exclusiva de organizaciones EnCRAM formo un comité MISCEREOQS,
Palmaven. visitadas cuentan trabajan ocho de gestion COPADE, OPEP.
con personal personas. integrado por siete
CRAMYytodas las| técnico dedicado (7) miembros.
cooperativas del a prestar la EnelC.C.M.
café adquieren asistencia trabajan catorce | Enel C.C.M.se
insumosaprecios | requerida por personas. organizan los
mas bajos a los pequefios C.E.P.(Centrode
través de la productores Educacion
Federacionde | ylamismaresulta Popular)
Cooperativas de insuficiente. agrupando a los
Caficultores de productores de las
Venezuela distintas
(FECAVEN). comunidades y

FUENTE: Elaboracidn propia. (1993).
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2. MISION, OBJETIVOS E INDICADORES
2.1 Definicion de la mision

En esta seccion se presenta una conceptualizacion de lo que es
la mision de laempresa, lo cual significa definir un area o marco de
acciony el estilo o manera particular con que debe desarrollarse
esa accion econdmicay social. Es el elemento bésico de ladireccion
que se desee dar a laempresa.

Lamision de laempresa es una delimitacion del area de actividad
que los dirigentes fijan previamente con el fin de concentrar los
recursos de laempresa en un dominio general o dirigirlos hacia un
objetivo permanente. La mision de laempresa no implica un juicio
de valor ni se fija en términos especiales sino en términos de un
superobjetivo permanente, trascendiendo de los objetivos parciales
0 temporales que tiene cualquier decision de la empresa u
organizacion.

Todo proceso de decision estratégica debe iniciarse con el
enunciado de lamision o el recordatorio de la misma cuando se ha
perdido de vista.

Este paso es fundamental como guia, como comprension de la
empresay su finalidad y, como disciplina, dentro del cual debe
operar el gerente. Si un dirigente de una empresa u organizacion
esta en desacuerdo con la mision debe convencer a quienes la
conducen a cambiarla o irse de dicha organizacion; por ejemplo,
si se emprende alguna actividad atractiva para el dirigente porque
mejora la posicidn social o financiera pero, dicha actividad estaen
contra de la mision de la firma se plantea una evasion de las
responsabilidades fundamentales del dirigente, por cuanto que a
nivel individual no debe cambiar dicha mision.

La mision debe ser fijada en un trabajo en equipo muy bien
articulado, ya que es la tnica forma de que todos los integrantes
de las diferentes unidades planificadoras se identifiquen plenamente

51



con el contenido de la misidn, la cual debe representar el objetivo
mas elevado de la organizacion. No deben existir propdsitos, fines
u objetivos méas alla de ella.

Este super-objetivo que es la definicion o revision de la mision
debe estar conformado por tres elementos basicos que son: ¢ Cuél
deberia se nuestro propdsito? y ¢ Cuél es y/o deberian ser nuestros
productos?, ¢ Qué necesidades de esos clientes vamos a satisfacer
y como?, ¢, Cual es nuestro estilo o personalidad como empresa?

La ausencia de una mision clara, impide ademas,
cualquier esfuerzo posterior en cuanto a planeacion
de las estrategias y tacticas por la falta de una base y
un denominador comdn (Sachse, 1990: 52)

Al hablar del fin Gltimo super-objetivo, que es lamision y luego
referirnos a los propositos y objetivos especificos, es primordial
vincular directa o indirectamente la utilidad, el crecimientoy la
supervivencia de las organizaciones, los cuales se encuentran
intimamente relacionados.

Si se considera como ejemplo el que una cooperativa agricola
tenga previsto incrementar su productividad y, por ende, sus
utilidades mediante la automatizacion, para lograrlo despide al
personal que realizaba manualmente dicha labor, conseguira
aumentar la productividad pero en la misma medida aumentara el
desempleo, por lo tanto la decision no es lamés acertada en virtud
de pretender obtener utilidad a cambio de arriesgar estabilidad o
supervivencia.

2.2 Definicion de los Objetivos:

“Toda organizacion tiene unos objetivos™
“No hay estrategia posible sin objetivos™
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“No existen estrategias malas solamente objetivos
malos™ (Sallenave, 1990: 34).

Objetivos:

En toda entidad econémica se encuentran por lo menos tres
objetivos generales a nivel de la organizacion que son: supervivencia,
crecimiento y utilidad, aunado a éstos pueden existir objetivos
particulares, reflejo de las aspiraciones del nivel gerencial.

Metas:

Esel valor cuantitativo o cualitativo a lograr en un indicador de
medicion de un objetivo, en un horizonte de tiempo dado. Las
metas se deben establecer segun las distintas tasas de crecimiento
que se pueden determinar, por ejemplo, de las ventas, de
participacion en el mercado. La mision incluye los objetivos, a su
vez, las metas miden cuantitativamente los objetivos (Figura 3).

FIGURAS
FINALIDAD, OBJETIVOSY METAS

B el .
= o= e
1 gﬁ—} J METAS >

OBJETIVOS

MISION [

FUENTE: Sallenave, J. (1990:36)
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Segun plantea Sallenave (1990), un objetivo tiene cuatro
componentes:

1. Un atributo a sea, una dimension especifica que lo define.
2. Una escala de medida.

3. Unanorma o un umbral.

4. Un horizonte temporal

Ejemplo:
Objetivo: - Deseo: Crecer

- Atributo: Crecimiento.
Meta:

- Medida o indicador: Tasa de crecimiento de la participacion
en el mercado.

- Umbral o valor: 20 %

- Horizonte o plazo: Un afio.

Un objetivo esta bien planteado en la medida que esté soportado
por una adecuada informacion sobre laempresa, sobre los recursos
con que cuenta y sobre su medio ambiente. En la fijacion de
objetivos puede ocurrir que éstos se fijen de manera subjetiva en
funcion de los intereses, valores y creencias de la dirigencia y
alejados de las reales necesidades de la organizacion, por lo que
se puede hacer dificil la distincion entre unosy otros.

MISION

| |
|OBJETIVO 1]~ OBJETIVO 2|~ OBJETIVO N|
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Los objetivos deben estar enmarcados en la mision, de manera
que el lograrlos ayude a desarrollar lamision y también aalcanzarla.

A nivel general, ya se habia sefialado que toda organizacion
tiene unos objetivos implicitos basicos que son de supervivencia,
con el interés de perpetuarse, de utilidad, esperando una rentabilidad
del capital invertido y de crecimiento a través de la reinversion
buscando consolidarse en el largo plazo:

a. Factores de supervivencia

Una organizacion busca supervivencia cuando toma decisiones
que de alguna manera garantizan su estabilidad en futuro. La
supervivencia de la organizacion esta en peligro cuando uno o varios
de los seis factores de supervivencia la amenazan. Estos seis
factores estan referidos a: Producto, Mercado, Tecnologia,
Competencia, Capital y Personal.

a.1 Producto: Si unaempresa no diversifica sus productos tiene
menos asegurada su supervivencia a largo plazo que una que se
diversifica, ya que la primera vaadurar lo que dure el producto, a
pesar de que el ciclo de vida depende de muchos factores ya sea
que se trate de un producto de moda, de un producto de primera
necesidad, o de la sustitucion de las evoluciones tecnoldgicas.

a.2 Mercado: La organizacion debe considerar todos los
cambios inesperados que se produzcan en el mercado; por ejemplo,
si hay incrementos considerables en la demanda, se pueden
presentar problemas de capital de trabajo, si por el contrario, la
demanda disminuyera, disminuyen los ingresos necesarios para la
supervivencia.

a.3 Tecnologia: Los avances tecnoldgicos afectan la
supervivencia de la organizacion, ya sea porque no los considera
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oportunamente en su proceso, quedandose atras en relacion a la
competencia o, porque los considerd demasiado temprano o
demasiado tarde.

a.4 Competencia: Se debe considerar toda la competencia:
tanto la competencia visible (la de fabricantes de productos
similares) como, lacompetencia invisible, (la de quienes ofrecen
productos sustitutos). Puede darse el caso de que algunos
competidores estén favorecidos por una serie de factores tanto
econémicos como sociales o geograficos que amenazan la
supervivencia de la organizacion.

a.5 El Capital: Entre los factores relacionados con el capital
que amenazan la supervivencia de la organizacion tenemos: La
subcapitalizacion, la cual se traduce en un endeudamiento excesivo:
la carencia de capital de trabajo genera para la organizacion una
pérdida de posibilidades que la aprovecha la competencia con
una posicion de corto plazo mejor.

a.6 El Personal: Amenaza la supervivenciade laempresaenel
sentido de que puede oponerse a los cambios que se requieren
para el mantenimiento de la organizacion, estableciendo trabas al
respecto. Por otra parte, el mismo puede exigir tanto a la
organizacién, que se corre el peligro de no poder cubrir sus
expectativas, lo cual amenaza la supervivencia.

b. Factores de utilidad o excedente (En el caso de
Cooperativas, Centros, Asociaciones)

Las utilidades en sentido estricto representan un
resultado positivo de la empresa-ganancias aungue esta
definicion esta sujeta a diversas interpretaciones
contables (utilidades brutas de operacion, utilidades
netas, después de reservas, etc.), (Sallenave, 1990:61).
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Las utilidades en una perspectiva mas amplia, dan la idea de
beneficio, es decir, un conjunto de satisfacciones. Sinembargo, la
palabra utilidad es ambigua ya que tiene acepciones cuantitativas y
cualitativas, que generan confusion al identificar la utilidad a la cual
se desea hacer referencia. Desde el punto de vista econémico las
utilidades representan una motivacion de primer orden para los
empresarios; en el medio capitalista se desarroll6 gran parte de la
labor empresarial en funcion de la obtencion de utilidad.

La utilidad vista como la obtencidn de ganancias puede ser
evaluada a través de las diferentes medidas de rentabilidad
existentes, asi podemos mencionar las siguientes:

|. Rentabilidad sobre ventas
Utilidad Neta

Margen sobre ventas = =rs
Ventas Netas

I1. Rentabilidad econémica

Utilidad Neta
Tasa de rentabilidad del activo=——=ra
Activo Total

Rentabilidad econdmica = Rentabilidad sobre ventas (rs) por la
tasa de rotacion del activo (ra)

Utilidad Neta Utilidad Neta \Ventas
raxrs= = =
Activo Total \Ventas Activo Total
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I11. Rentabilidad Financiera

Utilidad Neta
Tasa de rentabilidad del patrimonio=———————— =re
Patrimonio
re=ra[1l+D/E]
D =Pasivo
E =Patrimonio

[1 + D/E ] = Palanca financiera.

En el caso de las organizaciones sin fines de lucro la utilidad no
es laméaxima aspiracion ni es el fin, sino un medio para asegurar la
estabilidad, el desarrollo, el futuro de dicha organizacion y
resultados adecuados de la planeacion estratégica. La utilidad esta
vinculada a la supervivencia econdmicay financiera.

A pesar de que las organizaciones sin fines de lucro trabajan
con ganancias bajas, nulas, 0 negativas es necesario tomar en cuenta
los objetivos de utilidad, ya que por lo menos se debe intentar
minimizar las pérdidas mediante un eficiente uso de los recursos y
unadisminucion de riesgos en cuanto a despilfarrar dinero obtenido
de terceros.

Es prioridad en cualquier organizacion, fijar metas de utilidad a
objeto de cubrir costos de capital y generar fondos para
investigacion y desarrollo. Se debe tener cuidado de no enfatizar
demasiado en la obtencidn de utilidad pues se corre el riesgo de
poner mucha atencion en actividades contrarias a la responsabilidad
social de la organizacion.

c. Factores de crecimiento

El crecimiento le da oportunidad a cualquier empresa u
organizacion de adquirir poder en el mercado o enel medioenel
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que se desenvuelve, con el fin de negociar con méas fuerza con sus
clientes, proveedores, empleados y publico en general; ademés el
crecimiento le da posibilidades a las organizaciones de diversificar
sin grandes riesgos, de introducirse en nuevas areas y explorar; a
través del crecimiento se conoce la capacidad de aumentar las
oportunidades con que cuenta la empresa.

c.I Crecimiento internoy crecimiento externo

El crecimiento interno se mide por la reinversion de los recursos
disponibles en laempresa; este crecimiento se puede lograr por la
explotacion de los productos-mercados actuales de la organizacion
o por la diversificacion en nuevos productos o mercados. Una
empresa u organizacion con un crecimiento interno superior al del
resto de organizaciones de su sector, despertara confianzaen el
medio y atraera a nuevos socios, lo cual a su vez generara
crecimiento externo al incorporar nueva deuda y patrimonio a la
organizacion.

¢.2 Crecimiento sostenible

Laempresa u organizacion debe buscar un ritmo de desarrollo
acorde con su capacidad de financiamiento y control del crecimiento,
ya que éste puede generar una gran rentabilidad pero, si no es
controlado puede amenazar la supervivencia de la organizacion;
ademas, para mantener un crecimiento equilibrado existen
limitaciones del factor humano (crecimiento controlable) y del sector
financiero (crecimiento sostenible), éste Gltimo es conocido como
la tasa de aumento del activo y de las ventas que laempresa puede
soportar financieramente.

El crecimiento sostenido plantea la igualdad de las tasas de
crecimiento de lademanda (Gd) de las ventas (Gs) del activo (Ga)
y del aporte de los socios (Ge). Esta condicidn es dificil de cumplir
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en el corto plazo; sin embargo, lo ideal en el tiempo seria mantener
este equilibrio.

Es necesario calcular la tasa de crecimiento sostenible aplicando
lasiguiente formula:

G=raxpx[1+D/E]

La cual nos permite calcular rdpidamente G con valores
conocidos y emitir un diagnéstico de la organizacion, comparandola
con el crecimiento de la demanda Gd.

Utilidad Neta Dividendos
rAa= ———— p=1- —
Total Activo Utilidad Neta

D Deuda Total
E Patrimonio

2.3 Seleccién de indicadores por objetivo

Luego de haber definido los objetivos de las organizaciones que
son objeto de estudio, es necesario establecer las metas que las
cuantifiquen. Este proceso de cuantificacion se logra mediante la
fijacion de un conjunto de indicadores para cada uno de los objetivos
propuestos. El establecimiento de indicadores debera permitir
cuantificar los objetivos v conocer la forma de lograrlos. Para cada
indicador seleccionado se deben conocer por o menos los
siguientes aspectos:

1. Definicién del indicador: forma de calcularlo, datos
necesarios para su calculo, fuentes de los datos.

2. Evolucion del indicador: determinaciéon de una serie
cronoldgica para el indicador, fijando el periodo que se desea
abarcar.
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3. Analisis histérico de la evolucion del indicador en cuanto asu
nivel y tendencia.

4. Evaluacion del indicador con base en patrones tericos.
5. Anélisis prospectivo y proyectivo del indicador

Es preciso detenerse a analizar cuéles seran los indicadores méas
adecuados para determinada organizacion en determinado entorno
y asi, cuantificar el logro de los objetivos propuestos, en virtud de
que el analisis estratégico corresponde a organizaciones sin fines
de lucro o con fines sociales; en consecuencia, no es posible limitarse
acuantificar los objetivos de supervivencia, crecimiento y utilidad
por los métodos tradicionales para las empresas lucrativas.

Los indicadores en el caso objeto de estudio deben orientarse
preferentemente a medir la satisfaccion de necesidades humanas,
debido a que la misidn se plantea en términos de mejorar la calidad
de vida del pequefio y mediano productor campesino lo cual, a
nivel de objetivos, se traduce en orientar toda la actividad de la
organizacion hacia la satisfaccion de necesidades humanas.

Hoy es aceptado casi como un lugar comin que
desarrollo y necesidades humanas son componentes de
una ecuacion irreductible. Sin embargo, en esta linea
de reflexion queda ain mucho por aportar. En primer
lugar esta el hecho de que el nuevo enfoque no puede
reducirse a un mero arreglo cosmético de un paradigma
en crisis. Implica desde la partida, la apertura hacia
una nueva manera de contextualizar el desarrollo. Ello
significa modificar sustancialmente las visiones
dominantes sobre estrategias de desarrollo, en el sentido
de entender, por ejemplo, que ningin Nuevo Orden
Economico Internacional podré ser significativo si no
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esta sustentado en la reformulacion estructural de una
densa red de Nuevos Ordenes Econdmicos Locales
(Manfred, Elizalde y Hopenhayn, 1986: 21-22).

Dentro de este enfoque habria que reconocer que el mundo es
cada vez mas cambiante, méas heterogéneo por su creciente e
inevitable interdependencia, por lo tanto no se pueden aplicar
modelos de desarrollo basados en teorias mecanicistas, en los
cuales se aplican indicadores agregados y homogeneizantes ya que
de hacerlo significaria alcanzar un cimulo de nuevas frustraciones.

Se asume como un hecho que la Mision de las Organizaciones
analizadas, se orienta a mejorar la calidad de vida de los
pequefios y medianos productores campesinos y, que esta
calidad de vida dependera de las posibilidades que se tengan
para satisfacer adecuadamente sus necesidades humanas
fundamentales; habria que definir cuales son esas necesidades
fundamentales y quién decide cuales son.

Se debe entender y aplicar una teoria de las necesidades
humanas, la cual no puede surgir de una disciplina particular, la
realidad obliga a que sea un proceso transdisciplinario.

Segun manifiestan Manfred, Elizalde y Hopenhayn (1986)
tradicionalmente, se ha pensado que las necesidades humanas
tienden a ser infinitas, que estan constantemente cambiando, que
varian de una culturaa otray que son diferentes en cada periodo
historico, aclarando ellos, que tales suposiciones son incorrectas
porque provienen de un error conceptual, ya que generalmente en
la literatura y analisis existentes, no se hace distincion clara entre
lo que son propiamente necesidades y los que son satisfactores de
estas necesidades.

Las necesidades humanas se pueden dividir o agrupar segun
diferentes criterios; las ciencias referidas al tema ofrecen abundante
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y diversa literatura al respecto. Una posible division puede ser
segun categorias existenciales y seguin categorias de valores; segun
esta combinacion se opera con una clasificacion que contemplaen
primer término el Ser, Tener, Hacer y Estar y en segundo término,
necesidades de Subsistencia, Proteccion, Afecto, Entendimiento,
Participacion, Ocio, Creacion, Identidad y Libertad.

SegUn esta clasificacion se deduce que por ejemplo, alimentacién
y abrigo no deben plantearse como necesidades sino como
satisfactores de la necesidad fundamental de subsistencia, los
servicios de salud tanto curativos como preventivos son
satisfactores de la necesidad de proteccién. Una necesidad puede
requerir de varios satisfactores para ser cubierta a su vez; un
satisfactor puede aportar a la satisfaccion de distintas necesidades
de manera simultanea.

Habiendo diferenciado los conceptos de necesidad y
satisfactor, es posible formular dos postulados
adicionales. Primero: Las necesidades humanas son
finitas, pocas y clasificables. Segundo: Las necesidades
humanas son las mismas en todas las culturas y en
todos los periodos historicos. Lo que cambia, a través
del tiempo y de las culturas, es la manera o los medios
utilizados para la satisfaccion de las necesidades
(Manfred, Elizalde y Hopenhayn, 1986: 27).

Desde esta perspectiva, se quiere contar con indicadores que
expresen claramente la medicion cuantitativa de lo que ocurre a
nivel de satisfaccion de necesidades humanas y, por ende, del logro
de una mejor calidad de vida. Se debe por tanto, escoger aquellos
indicadores que mejor se adapten a la situacion de las
organizaciones objeto de analisis, los cuales deben ser sencillos,
de bajo costo, operacionales y posibles de dividir por sexo, edad
y area geografica; ademas, deben ser capaces de aumentar latoma
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de conciencia, por parte de quienes los revisen, de la dificil situacion
a enfrentar, en funcién de que lograr la cabal participacion del
puebloy su pleno autodesarrollo no es una tarea sencilla.

Cabe destacar que se han realizado grandes esfuerzos en el
sentido de contar con indicadores sociales y econdmicos mas
acordes con la medicion del bienestar social. Varsarsky (citado
por Sainz, 1989 en revista Oficina de la Comision Sur en
Venezuela; p 51-52), plantea a manera de ejemplo un tipo de
necesidades y el listado es el siguiente:

Necesidades Fisicas

I. Alimento y Vestuario

2. Vivienda, su equipamiento y servicio.

3. Otros bienes durables.

4. Salud.

5. Transporte y otros servicios personales.

Necesidades Sociales

6. Seguridad, solidaridad e integracion social.

7. Acceso a informacion y comunicacion globales.

8. Nucleo social basico (familia y/u otros).

9. Forma de vida vecinal y urbanizacion.

10. Igualdad en la distribucion del producto y prestigio.

11. Libertades individuales garantizadas, organizacién de la vida
individual.

12. Limitaciony distribucion del tiempo trabajado para cada
edad.

Necesidades Culturales

13. Educacion y entrenamiento.
14. Ocio recreativo y deporte.
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15. Ocio recreativo, innovador: cientifico, artistico, artesanal.

16. Imagen del mundo.

17. Satisfaccion en el trabajo: condiciones materiales, estimulo,
alienacion, tipo de tareas.

Necesidades Politicas

18. Participacion en decisiones de diversos tipos y niveles.

19. Autonomia nacional de diversos tipos. Papel del pais en el
mundo.

20. Propiedad personal, garantia y limites.

21. Politica de desarrollo regional para el pais.

22. Libertad para cambiar de Proyecto Nacional. Legado final
de recursos.

23. Métodos de resolucion de conflictos sociales.

24. Politica para el tamafio y estructura de la poblacion.

25. Estructura institucional: caracteristicas de las instituciones y
del sistema de todas ellas.

Por su parte Salas (1989), manifiesta la necesidad de buscar
indices o indicadores que sirvan para medir un progreso de
desarrollo integrado que abarca a la persona en su totalidad y que
no se vea como una simple herramienta en un proceso econémico.

2.4 Eliminacion de las distorsiones en la informacion
(ajustes por inflacién y calculo de los valores cuantitativos y
cualitativos de los indicadores).

En todas las empresas lucrativas se presentaran como
indicadores fundamentales aquellos que reflejen la rentabilidad y
la participacion de laempresa en el mercado, entre otros. Estos
indicadores resultan todos del analisis de la informacién econdémico-
financiera de la empresa, reflejada en los respectivos Estados
Financieros a valores historicos; es decir, valores numéricos en
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bolivares de distintas fechas y de distinto poder adquisitivo, debido
al proceso inflacionario en el cual se encuentra la economia
venezolana. En consecuencia, para poder comparar tales valores
y analizar la evolucién de la empresa, el nivel y la tendencia, es
necesario eliminar las distorsiones que produce la inflacion en la
referida informacion, expresandole en moneda constante de una
determinada fecha. Cumplido este proceso se haran los analisis
necesarios y se sacaran las debidas conclusiones.

Los valores cuantitativos de los indicadores seran aquellos que
reflejen, en términos numéricos (algunos en unidades monetarias,
otros, por medio de un nimero simplemente), cuéles han sido los
resultados obtenidos (metas) a través de determinadas actividades
realizadas por laempresa para alcanzar los objetivos previstos en
el contexto de la mision. Estos valores obtenidos deben estar
enmarcados dentro de los que previamente se han definido como
los indicadores de dichos objetivos.

Los valores cualitativos de los indicadores estan referidos al
analisis del logro de cada objetivo desde la perspectiva de identificar
losiguiente:

I. En qué aspectos la organizacion es fuerte (posee ventajas
competitivas *), de formatal que le sea posible alcanzar con mayor
facilidad los objetivos planteados en relacion con sus competidores
(Fortalezas).

2. En qué aspectos laempresa es débil, lo cual le impide alcanzar
mas eficientemente los objetivos planteados (Debilidades).

(*) Ventaja competitiva: es cualquier caracteristica favorable de la empresa que la
aisla de la competencia directa dentro de su sector, permitiéndole preservar sus
beneficios frente a los competidores actuales y potenciales.
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3. Cuéles aspectos del entorno de la empresa obstaculizan el
logro de sus objetivos (Amenazas).

4. Cuéles aspectos del entorno le permiten a laempresa alcanzar
mas facilmente sus objetivos (Oportunidades).

2.5 Resumen de los principales sintomas y evaluacion
global de la situacion de la organizacion

El célculo de los valores cuantitativos y cualitativos de los
indicadores, y su analisis para observar su nivel y latendenciaen el
tiempo, asi como las caracteristicas internas de la organizacion,
reflejadas en las fortalezas y debilidades y, las caracteristicas del
entorno que afectan la organizacion presentada a traveés de las
oportunidades y amenazas, nos permitiran finalmente resumir los
principales sintomas y hacer una evaluacion global de la situacion
de las referidas organizaciones.

Esimportante recordar, que en las organizaciones que se analizan
en el presente trabajo, gran parte de los valores cuantitativos de
los indicadores se refieren a la evaluacion de los programas en
valores no econémicos. No obstante, se presentan valores
expresados en bolivares de los programas econdémicos, pues como
ya se sefialo el lucro (conocido como excedente) en estas
organizaciones no es fin sino un medio indispensable para la
supervivencia.

3. APL!CACION AL CENTRO CAMPESINO
MUCUCHIES “EL CONVITE” (C.C.M.)

3.1 Mision y Objetivos del C.C.M.

A continuacion se definira lamision del C.C.M. para, en funcion
de ella establecer los objetivos que permiten al Centro lograrla.
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Misién:

“Mejorar la calidad de vida de los pequefios y medianos
productores del PAramo del Estado Mérida”.

Paralograrlo el C.C.M. se ha planteado los siguientes objetivos
desde la perspectiva del analista externo e imparcial.

Objetivo N°|:

Lograr la incorporacion e integracion plena y activa de los
miembros de las comunidades campesinas a los Centros de
Educacién Popular (C.E.P) (Programa de Organizacion).

Objetivo N° 2:

Promover y suministrar actividades formativas a los jovenes y
miembros de las comunidades campesinas en general (Programa
de Formacion).

Objetivo N° 3:

Lograr el mejoramiento de las condiciones fisicas de las viviendas
campesinas (Programa de Tecnologia).

Objetivo N°4:

Proveer asistencia técnicay crediticia a los pequefios productores
de lazona (Programa de Asistencia Técnicay Crediticia).

Objetivo N°5:

Comercializar los renglones agricolas producidos por los
campesinos de la zona (Programa de Comercializacion).
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Objetivo N°6:

Contribuir a mejorar las condiciones de salud de las familias
campesinas (Programa de Salud).

ObjetivoN° 7:

Suministrar a las familias campesinas productos de primera
necesidad a precios mas bajos (Programa de Consumo).

Objetivo N°8:

Obtener fuentes de financiamiento que permitan mantener los
programas del C.C.M. (Programa de Financiamiento).

3.2 Seleccion de los indicadores para EI C.C.M

La siguiente figura anexa (Figura 4), presenta de manera
esquematica los objetivos planteados clasificados de acuerdo a:

a. Laformaen que contribuyen a la supervivencia del C.C.M.
en el tiempo.

b. La forma en que contribuyen a la utilidad del C.C.M.,
entendida ésta, como el excedente, es decir, el valor superior de
los recursos y factores productivos al transformarse en bienes y
servicios para el consumidor final.

c. Laformaen que contribuyen al crecimiento del C.C.M.
Observamos como simultaneamente los objetivos basicos

contribuyen con los aspectos fundamentales de toda organizacion
como es lasupervivencia, el crecimiento y las utilidades.
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En la Figura 4 anexa se sefialan también los indicadores a ser
utilizados para medir la forma en que van cumpliendo los objetivos
planteados.

FIGURA4
OBJETIVOS GENERALES
Y ESPECIFICOS E INDICADORES

MISION: MEJORAR LA CALIDAD DE VIDA
DE LOS PEQUENOS Y MEDIANOS PRODUCTORES
AGRICOLAS DEL PARAMO DE MERIDA

OBJETIVO Nro. 2 NUEVOS CURSOS Y
FORMACION ACTIVIDADES OFRECIDAS
OBJETIVO Nro. 3 NUMERO DE FOGONES
TECNOLOGIA HECHOS AL ARO
OBJETIVO Nro. 4 PROGRAMAS DE ASISTENCIA
SUPERVIVENCIA ASIST. TECNICAY CREDITICA TECNICA INICIADOS
OBJETIVO Nro. 6 PROGRAMAS QUE SE
SALUD MANTIENEN Y PROGRAMAS
INICIADOS
OBJETIVO Nro. 7
CONSUMO NUEVOS PRODUCTOS
OFRECIDOS
OBJETIVO Nro. 8
FINANCIAMIENTO APORTES EN Bs, OBTENIDOS
AL ANO
OBJETIVO Nro. 5
COMERCIALIZACION NUEVOS PRODUCTOS Y
NUEVOS MERCADOS
OBJETIVO Nro. 3
TECNOLOGIA VENTAS ANUALES
OBJETIVO Nro. 4 TOTAL Bs. EN CREDITOS
ASIST. TECNICAY CREDITICA OTORGADOS
UTILIDAD INTERESES COBRADOS
OBJETIVONr0.5
COMERCIALIZACION VENTAS ANUALES
OBJETIVO Nro. 7
CONSUMO VENTAS ANUALES
OBJETIVONro, 1 NUMERO DE FAMILIAS
ORGANIZACION INCORPORADAS A LOS C.E.P.
OBJETIVO Nro. 4 INCREMENTO ANUAL EN EL
ASIST. TECNICAY CREDITICA [ NUMERO DE BENEFICIARIOS
CRECIMIENTO DE LOS CREDITOS
OBJETIVO Nro. 5 F INCREMENTO ANUAL DE LAS VENTAS
‘ COMERCIALIZACION Y DE LOSPRODUCTOS VENDIDOS
‘ OBJETIVO Nro. 7 F
NUEVOS SOCIOS
CONSUMO INCORPORADOS A LA
PROVEEDURIA

FUENTE: Elaboracidn propia. (1993)
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3.3 Célculo de los Valores Cuantitativos y Cualitativos de
los indicadores.

a. Valores Cuantitativos de los Indicadores:

Como ya se menciond precedentemente algunos objetivos
contribuyen de manera simultanea a la supervivencia, el crecimiento
y las utilidades, en consecuencia, para un mismo objetivo se pueden
utilizar diferentes indicadores y todos permitiran conocer cuél es el
sintoma del C.C.M., segln los valores cuantitativos que reporten.
Para identificar de manera mas claray precisa dichos sintomas se
separan estos indicadores en dos grupos: Indicadores Econémicos
e Indicadores No Econdmicos.

En el primer grupo se presentan los valores expresados en
bolivares tanto en moneda historica como en moneda constante,
es decir, ajustados por inflacion, en este caso todos los valores
econdmicos al reexpresarlos se actualizan al 31/12/91, para poder
hacer comparacionesy evaluar el nivel y la tendencia de cada uno
(Cuadros anexos 3y 4y Anexo 4).

En el grupo de indicadores no econdmicos se incluyen aquellos
valores de las metas cumplidas en los distintos programas que no
pueden expresarse en términos monetarios, por sus caracteristicas
muy particulares y que son igualmente importantes en el logro de
la mision de una organizacion no lucrativacomoloesel C.C.M., a
través de estos valores podremos observar igualmente el nivel y la
tendencia para luego identificar el sintoma (Cuadros 5,6y 7).

A continuacion se presentan los objetivos separados por grupos
de indicadores:

Indicadores econ6micos:

Objetivo 5: Comercializacion.
Objetivo 7: Consumo.
Objetivo 3: Tecnologia
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Objetivo 4: Asistencia Técnica (parcela experimental)

Objetivo 8: Financiamiento de terceros: Centro al Servicio de la
Accién Popular (CESAP), Cooperacion para el Desarrollo
(COPADE) y el propio Centro de Formacién.

Indicadores No Econdmicos:

Objetivo I: Organizacion.

Objetivo 2: Formacion.

Objetivo 3: Tecnologia.

Objetivo 4: Asistencia Técnicay Crediticia
Objetivo 6: Salud.

En el objetivo N° 6 referido a mejorar las condiciones de salud,
se incluyen, ademas de los indicadores propios del programa de
salud del C.C.M., otros indicadores que reflejan las condiciones
generales de salud de la zona (se presentan en el Anexo 3) los
cuales fueron tomados de trabajos realizados por estudiantes y
médicos residentes que han desarrollado actividades especificas
enel area.

En estos Gltimos indicadores no se sefiala el nivel y la tendencia
pues no se corresponden con las actividades que ha desarrollado
el C.C.M,, en este programa solo se incluyen con la idea de
despertar la inquietud y preocupacion en aspectos muy importantes
en lo que a condiciones generales de salud se refiere, tales como:
evolucion de la natalidad y mortalidad, primeras causas de
mortalidad, muertes con y sin asistencia médica, morbilidad general,
etc.
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CUADRO3
INDICADORES ECONOMICOS
VENTAS E INGRESOS AVALORES HISTORICOS

1988 1989 1990 1991
Comercializacion 3.472.196 | 5.027.196 | 10981491 | 11.134.910
Consumo (Proveeduria) | 448.806 2.039.327 | 3.043.172 | 3.799.774
Tecnologia - - 176.800 249.443
Asistencia técnica
(Parcela Experimental) - - - 30.769
Centro de Formacion - - 7.060 239.845
APORTES DE OTROS
ORGANISMOS
CESAPp/NOMINA ND ND 325.800 1.018.247
COPADEp/CREDITO
AGRICOLA 117.910 96.000 100.000 1.000.000
COPADEp/Artesanias - - - 200.000

Leyenda: ND. No Disponible
FUENTE: Elaboracion propia. Datos suministrados por C.C.M. “El Convite”.
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CUADRO 4
INDICADORES ECONOMICOS
VENTAS E INGRESOS EN MONEDA

CONSTANTE DE DIC/1991
1988 1989 1990 1991  NIVEL TENDENCIA

Comercializacion 13.711.702 10.763.227 16.713.829 12.627.012 *

- 0.78 1.21 0.92 R F
Consumo (Promedio) 2.167.235 4.366.199 4.631.708 4.308.910

- 2.01 2.14 1.99 B F
Tecnologia - - 269.090 288.868

- - - 1.07
Centro de Informacion - - 10.745 272.041

- - - 25.31
Aportes de otros
organismos. CESAPp/Ndémina - - 495.868 1.154.692

- - - 2.33

COPADEp/Crédito Agricola 465.627  205.536  152.200 1.134.000

- 0.44 0.33 2.44 B A

Leyenda: B: Bueno; R: Regular; F: Fluctuante; M: Mantenerse; A: Aumentar
(\er Calculos en anexo 4)

FUENTE: Elaboracién propia. Datos suministrados por el C.C.M. “El
Convite”.
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INDICADORES ECONOMICOS. VENTAS
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FUENTE: Elaboracién propia. (1993). Datos suministrados por
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C.C.M.

VALORES HISTORICOS AJUSTADOS POR EL METODO
DE NIVEL GENERAL DE PRECIOS.
SE EVALUO LATENDENCIA CON BASE AL ANO 1988.
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FIGURA®G
INDICADORES ECONOMICOS. VENTAS
E INGRESOS EN MONEDA Cte. DE DIC./1991
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[ | Tecnologia [l Centro Informacion CESAP

FUENTE: Elaboracion propia. (1993). Datos suministrados por
el C.C.M.

VALORES HISTORICOS AJUSTADOS POR EL METODO
DE NIVEL GENERAL DE PRECIOS.
SE EVALUO LA TENDENCIA CON BASE AL ANO 1988.
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CUADROS5
INDICADORES NO ECONOMICOS

1988 1989 1990 1991 NIVEL TENDENCIA

ORGANIZACION
Total familias en la zona 2400 2.577 2.610 2.644

Total familias incorporadas
a los CEP 500 546 580 600 B A

Namero de CEP existentes 20 21 22 23 B A

% de participacion de las

familias en los CEP 0.2 0.21 0.22 0.22 B A
FORMACION

Cursos ND ND ND 8

Foros ND ND ND 1

TECNOLOGIA

Nro. De Fogones realizados - - 34 30 R M
CONSUMO

Nro. De socios afiliados

a la Proveeduria 120 125 137 163 B A
ASISTENCIA

CREDITICIA

Nro. De beneficiarios
de créditos 17 20 28 42 B A

Leyendas: B: Bueno; R: Regular; A: Aumentar; M: Mantenerse
FUENTE: Elaboracion propia. (1993). Datos suministrados por
el C.C.M. “El Convite”
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CUADRO 6
INDICADORES NO ECONOMICOS
(EVOLUCION)

1988 1989 1990 1991 NIVEL TENDENCIA

ORGANIZACION

Total de familias

incorporadas a los CEP 500 546 580 600
CONSUMO

Nro. De socios
incorporados a la Proveeduria 120 125 127 163

1.04 1.14 1.36 B A
ASISTENCIA CREDITICIA
Nro. De beneficiarios 17 20 28 42
de los créditos - 1.18 1.65 2.47 B A

FUENTE: Elaboracion propia. (1993). Datos suministrados por
el C.C.M. “El Convite”
SE EVALUO LA TENDENCIA CON BASE AL ANO 1988.
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FIGURA7
INDICADORES NO ECONOMICOS
(EVOLUCION)

Indicadores No Econémicos

1988 1989 1990 1991
Afos

[ Organizacion [Jij Consumo 1777 Asist. Crediticia

FUENTE: Elaboracion propia. (1993). Datos suministrados por
el C.C.M.

SE EVALUO LATENDENCIA CON BASE AL ANO 1988.
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CUADRO7
INDICADORES NO ECONOMICOS

1988 1989 1990 1991 NIVEL TENDENCIA
Comisiones creadas 9 - 9 2 R D
Cursos 9 - 5 1 M D

Taller de Conservacion
y Preservacién de Alimentos 1 1 1 - R D

Taller de Formacién de

Educadores Populares en Salud - - a b B A

Charlas en salud 9 - 18 7 R D

Campafias de limpieza 3 4 5 3 R M

Creaci6n de botiquines

de primeros auxilios - - 6 - Ma DIS
Huertos de plantas medicinales - - 3 - Ma DIS

Elaboracién de recetarios

de medicina natural - - 1 - Ma D
Visitas casa en casa 8 - 70 29 M DIS
Talleres de primeros auxilios 3 2 - 2 R M
Foros - - - a R

Huertos familiares 11 - 15 - R M
Reuniones zonales de salud - 1 - 1 R M

Leyendas: Ma: Malo; R: Regular; B: Bueno; D: Desaparece; DIS:
Disminuir; M: Mantener; A: Aumentar; a: Un taller con treinta
participantes; b: un taller con setenta y tres participantes.
FUENTE: Elaboracion propia. (1993). Datos suministrados por
el C.C.M. “El Convite”
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b. Valores Cualitativos de los indicadores Fortalezas,
Debilidades, Oportunidades y Amenazas.

A través de la evaluacion de cada objetivo, mediante las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, (valores
cualitativos de los indicadores) y, junto con los valores cuantitativos
permitirdn conocer los principales sintomas que presenta la
organizacion, para de esta manera hacer una evaluacion global de
lamisma.

Objetivo N°1: Organizacion
Fortalezas:

- Se han legalizado dos Centros de Educacion Popular (C.E.P.),
lo que permite un mejor seguimiento de las actividades de los
mismos.

- Existe una Coordinadora a nivel de los C.E.P., lo que permite
un mejor seguimiento de sus actividades.

- Se han formado algunos educadores populares.

- Existe mayor motivacion en la organizacion por los proyectos
de truchiculturas, de proveedurias, de corrales de gallinas,
reconstruccion de capillas.

- Reuniones semanales del equipo coordinador del C.E.P. zonal
y reuniones mensuales de dicho equipo con los coordinadores de
cada C.E.P.

Debilidades:

- Existe dificultad para movilizarse hacia algunas comunidades.

- Las comunidades poco visitadas se sienten desatendidas, lo
que disminuye lamotivacion.

- Laactitud paternalista en algunos C.E.P. ha conducido a bajar
la participacion, cuando se les atiende menos para abocarse a otras
prioridades.
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Amenazas:

- Lainstitucionalizacién del C.C.M. lo puede alejar mucho de
las comunidades de base.

- Las agrupaciones politicas pueden aprovechar a las
organizaciones (los C.E.P. existentes) para sus fines particulares.

Oportunidades:

- Hacer un diagnéstico de cada comunidad a través de
encuestas, lo mas sencillas posible de forma tal que éstas puedan
ser conducidas por el Coordinador de cada C.E.P.

- Al estar legalizados los C.E.P. puedan presentar gran variedad
de proyectos a diferentes instituciones tanto publicas como
privadas.

- La legalizacion permite que los promotores de las comunidades
se sientan mas comprometidos e independientes.

Objetivo N°2: Formacién
Fortalezas:

- Durante el presente afio se inicio la Escuela de Promotores
Populares, se tiene programado realizar tres (3) talleres durante
1992, de una semana cada unoy cuatro (4) talleres durante 1993.

- En cada taller se retine gente de los tres estados andinos, lo
cual le damés fuerza al programa.

Debilidades:

- Es dificil darle un seguimiento estricto a la programacion, en
virtud de que siempre participa lamisma gente (de las Asociaciones
de Vecinos y de los C.E.P.) por lo que siempre estan muy
ocupados.
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- La motivacién es muy dificil porque el campesino no esta
acostumbrado a la formacion.

- EI C.C.M. se hainstitucionalizado mucho, lo cual lo ha alejado
de lacomunidad.

- EI C.C.M. hamantenido una excesiva actitud paternalista.

- El personal del C.C.M. no ha crecido al ritmo del crecimiento
del Centro.

Oportunidades:

- Sistematizar el proceso integral de formacion para orientar las
actividades del programa de acuerdo con las necesidades reales
de lacomunidad.

- Incorporar, en los programas formativos, aspectos relacionados
con laeconomiaagricolay doméstica de las comunidades atendidas.

Amenazas:

- La situacion del pais, a nivel general en lo politico, en lo
econdémico, en lo social, se refleja en la organizacion y
particularmente en el programa.

Obijetivo N° 3: Tecnologia
Fortalezas:

- El poseer un fogon de lefia en la casa trae los siguientes
beneficios: ahorro de gas, calefaccion en la casa, se evita el humo
en lacocina, por lo tanto, los problemas de la vista disminuyen, se
economiza lefia, y se obtiene agua caliente para uso doméstico a
través de las tuberias.

- En un dia se pueden hacer hasta dos fogones.

- La gente puede pagar en dos partes.

- EI C.C.M. es el Unico que construye los fogones en la zonay
mas barato que los hechos en otras localidades.
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- Los pasantes de los distintos institutos y universidades han
aprendido el sistema para llevarlo a sus respectivos lugares de
origen.

- Se hacen excepciones en cuanto a la forma de pago para
aquellas personas, miembros de los C.E.P., de muy escasos
recursos.

Debilidades:

- Los materiales no se tienen oportunamente por falta de capital
y por ladistancia para traerlos desde Mérida y Barquisimeto.

- Todavia no se ha logrado ensefiar la construccion de los fogones
a un numero importante de personas en la zona para agilizar el
trabajo; en laactualidad un s6lo empleado del C.C.M. los construye.

- El costo elevado de algunos materiales origina también la
escasez de materia prima.

Oportunidades:

- Existen 280 solicitudes de construccion de fogones.

- Comprar material en mayores cantidades para obtener
descuentos importantes de los proveedores.

- Mantener buenas relaciones con los proveedores para obtener
ciertos beneficios.

Amenazas:

- Hay dificultad para conseguir lefia porque Inparques le prohibe
a los productores cortarla como lo habian hecho hasta ahora.

- Mucha gente no le ve claramente el beneficio a la construccion
de los fogones.

- Si no se obtiene ningln financiamiento interno o externo para
seguir construyendo fogones, el proyecto puede desaparecer.
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Objetivo N° 4: Asistencia Técnicay Crediticia
Asistencia Crediticia
Fortalezas:

- El crédito agricola (C.A.) permite la organizacion de la gente.

- Obliga a funcionar a las comisiones agricolas de cada C.E.P.

-EIC.A. permite la diversificacion de la produccion, pues se da
para este fin.

- EI C.A. permite tomar en cuenta a las personas que si trabajan
por lacomunidad, pues ellas tienen prioridad.

- El C.A. permite que los productores no dependan de un
medianero.

- EI C.A. permite que se tomen decisiones por consenso.

- EI C.A. puede obtenerse sin necesidad de hipotecar la parcela
por cuanto la comunidad responde por el mismo.

- Los C.A. son recuperados oportunamente y, si por algiin motivo
se pierde la cosecha se refinancian cobrando los intereses vencidos.

- Se otorgan en tres partidas, cuando los productores lo
requieran.

- Antes el crédito se otorgaba en un 75 % en insumos y un 25 %
en efectivo para mano de obra, ahora se da totalmente en efectivo.

- El monto del C.A. es de Bs. 60.000,00 maximo y se otorga
de acuerdo al tamafio de la parcelay el estudio técnico.

- El trdmite del C.A. es muy sencillo sdlo se exige una letra
firmada.

Debilidades:

- Se considera muy bajo el monto del préstamo.

- Cada productor debe hacer un aporte inicial de Bs. 1.000,00
a la Caja Agraria para tener derecho a los créditos y este aporte
inicial no le genera ninguna rentabilidad.
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- Los intereses alcanzan el 14% anual hasta finales de 1991y a
partir de 1992 subieron al 34%, lo cual limitaa muchos productores
a pedir dicho crédito.

- Algunos productores no piden crédito por la exigencia de
comercializar la produccion en el C.C.M. y si hay escasez del
producto, afuera pueden obtener ingresos mayores por su cosecha.

- No se cuentaen el C.C.M. con alguien especialista en créditos
agricolas, lo cual impide hacer una adecuada administraciéon y
tratamiento de los mismos.

- Muchos productores se incorporan al C.E.P. s6lo por el interés
de beneficiarse de los créditos .

- EI C.C.M. es el protector a donde el productor recurre siempre
en caso de emergencia.

- Peligro de desviar los recursos de caja agraria para otros fines
del mismo C.C.M., sino para los fines ya establecidos.

Oportunidades:

- Se espera conseguir aportes econdmicos para créditos
agricolas por parte del Instituto de Crédito Agricolay Pecuario
(ICAP), para ser manejados por el C.C.M.

- Buscar la forma de bajar los intereses para que el pequefio
productor tenga posibilidades de tomar el crédito.

- Existe la posibilidad de dar crédito a un interés mayor a los
productores que tengan capacidad de pago.

- Ademas de los créditos agricolas se deben otorgar créditos a
actividades tales como crias menores para mantener y mejorar las
especies existentes y para microempresas.

- Obtener asesoria para hacer mas eficiente el proceso de
comercializacion, con el fin de garantizar mercado y buenos precios
para lamayoria de los pequefios productores.

- Se debe incorporar la ensefianza de procesamiento de los
restos menores de hortalizas para hacer encurtidos y
comercializarlos en el mercado.
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Amenazas:

- Otros organismos publicos o privados pueden ofrecer créditos
agricolas a un interés méas bajo.

- Si no se atiende adecuadamente a los C.E. P. alguno puede
desaparecer y con él la comision agricola, la cual responde por los
créditos activos de su comunidad.

- Los responsables del proyecto de asistencia crediticia no han
conocido otras experiencias ni se han preparado al ritmo de
crecimiento que exige la organizacion.

- Sino se cuenta a la brevedad con un apoyo computarizado, la
rapidez y el adecuado control del proceso se veran afectados.

- Los ajeros representan una amenaza para el adecuado
funcionamiento de los créditos otorgados para la diversificacion,
pues este grupo le da todo al pequefio productor para que siembre
en su terreno con la condicion que el pequefio agricultor le venda
toda la produccion al precio fijado por dichos ajeros. El productor
gana un 50 % y de ese monto le descuentan el precio de los
insecticidas; las semillas, la mano de obray el abono orgénico.

Asistencia Técnica
Fortalezas:

- El coordinador de la asistencia técnica se identifica plenamente
con el productor, utilizando su mismo dialecto, adaptado a sus
costumbres, mostrando una total preocupacion por la parcela; lo
cual, genera plena confianza en el productor y permite establecer
un didlogo de igual aigual.

- Ha sido muy positivo demostrar con hechos, a través de la
parcela experimental, que la siembra de un producto es buena.

- El permanente didlogo ha permitido que se estudien
conjuntamente productor-técnico, las innovaciones y los paquetes
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tecnoldgicos para adecuarlos a las reales necesidades y
posibilidades.

- Laexistencia de la parcela demostrativa ha sido muy favorable,
ademas de los convenios Corpoandes - C.C.M. para la siembra
de frutales de altura.

- La existencia de la parcela demostrativa ha permitido: obtener
recursos econdmicos a traves de la venta de los productos agricolas,
hacer pruebas con productos nuevos, crear expectativas
favorables, conocer las bondades de la diversificacion, producir
abono organico con los residuos de la misma parcela en sistema
de campos, etc.

- El proyecto agricola con las distintas demostraciones en la
parcela ha logrado atraer a Mucuchies a gran cantidad de
organismos tanto publicos como privados tales como: Corpoandes,
Ministerio de Agricultura y Cria (MAC), FONAIAP,
Universidades, FUSAGRI, Institutos, Compafiias Privadas.

- PALMAVEN mantiene relacién permanente conel C.C.M.,
ellos asignan a un ingeniero para montar ensayos de parcelas en
diferentes comunidades, luego en un dia de campo invitan a los
productores para ver los resultados y rendimiento de la
demostracion.

- FUSAGRI asign6 un técnico al C.C.M. a tiempo completo
por seis meses para montar un ensayo de trigo con FUNDATRIGO.

- FUNDAZEAy la Universidad Nacional Experimental del
Téchira permanentemente envian pasantes para trabajar en la
parcela experimental.

- Se consiguid que el MAC enviara al C.C.M. un asistente a
tiempo completo pagado por ese organismo.

Debilidades:

- La asistencia técnica no ha seguido adecuadamente la
planificacion prevista.

- El Coordinador del programa no ha desarrollado
adecuadamente el trabajo en equipo con el asistente asignado por
el MAC.
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- El personal que se incorpora a la organizacion no se ha
motivado suficientemente, en consecuencia, no existe plena
identificacion de ellos con lamisiony los principales objetivos del
C.C.M.

- Laasistencia ha sido poca para la cantidad de socios.

Oportunidades:

- Concienciar al productor para que se provea de asistencia
técnica individualmente o en un grupo, exigiendo el apoyo de los
organismos publicos.

- Motivar a los campesinos para desarrollar pequefias crias y
aprender todo el proceso desde la cria hasta la comercializacion
total, es decir, el animal beneficiado y los elementos secundarios
tales como: cuero, visceras, estiércol como abono, etc.

- Dar a conocer mas el programa a través de camparfias de
extension.

Amenazas:

- El enemigo ndmero uno de la asistencia técnica es la
comercializacion de fungicidas y demas productos quimicos, los
cuales son usados ciegamente por los productores, sin tomar cuenta
otras alternativas mas sanas propuestas por el técnico del C.C.M.

Objetivo N°5: Comercializacién
Fortalezas:

- Larelacion con los mercados existentes no plantea exigencias
en cuanto a cuota fija de produccién ni en cuanto a precio, en
virtud de que la mayoria de los mercados son cooperativas, por lo
tanto el compromiso es de apoyo organizativo.

- Se cuenta con tres mercados permanentes que son:
CECOSESOLA-Barquisimeto; CECOARCA-Valencia;
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Cooperativa La Andina-Timotes; y tres mercados esporadicos:
CECOBAR-Barinas; CECOPOR y PRONUCEP-Guanare;
ademas existe intercambio de productos con comités de salud y
otras organizaciones comunitarias de la zona Sur del Lago del
Estado Mérida.

- Se ha logrado que cierto numero de productores planifique,
diversifique la siembray acuse la produccionenel C. C. M.

- ElI C.C.M. le presta muchos otros servicios al productor,
ademés del de comercializacion.

- Las condiciones son de mutuo acuerdo entre el productor y el
C.C.M. y dependen fundamentalmente de la cantidad de productos
agricolas existentes en la zona.

- Durante el afio 1991 se comercializ6 con 480 productores.

- Existe comunicacion permanente con otras organizaciones
populares a nivel estatal y nacional con el fin de plantear mejoras
en el proceso de comercializacion.

- En la actualidad ya se cuenta con el nuevo local de C.C.M. el
cual esta dotado de un galpdn grande y comodo para recibir y
despachar hortalizas.

- El programa de comercializacion cuenta con un equipo humano
adecuado formado por cinco empleados: el coordinador, la
secretaria y tres personas encargadas de la seleccion.

- Se cuenta con un camién que permite trasladar las hortalizas
desde las parcelas hasta el C.C.M., y se absorbe el 50 % de los
traslados.

- Motivar a los campesinos para desarrollar pequefias criasy
aprender todo el proceso desde la cria hasta la comercializacion
total, es decir, el animal beneficiado y los elementos secundarios
tales como: cuero, visceras, estiércol como abono, etc.

- Dar a conocer a el programa a través de camparias de
extension.

- Para trasladar las hortalizas a los mercados se contratan
camioneros externos con los cuales el C.C.M. mantiene buenas
relaciones.

- Durante el afio 1991 se comercializaron 18 rubros diferentes.
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Debilidades:

- Es muy dificil motivar a los productores para que intervengan
en el proceso de comercializacion.

- Los mercados exigen que sean directamente los productores
quienes se relacionen con ellos para tratar lo referido a precioy
calidad del producto, pero el productor sélo acepta que sea el
C.C.M. el que actle en esta fase ofreciendo su apoyo.

Oportunidades:

- Esta en conversaciones la relacion con nuevos mercados tales
como INMERCA-Caracas.

- A partir de 1992, se crean las condiciones para que los
beneficiarios de los préstamos ofrezcan, como garantia, que se
vendan sus productos en el C.C.M., dependiendo si tiene mucha
0 poca produccion.

- ElI C.C.M. es el que, en representacion de todas las deméas
organizaciones campesinas mantiene la relacion mas directa con
INMERCA.

Amenazas:

- Los factores climaticos y la falta de planificacion han generado
escasez de productos requeridos por los mercados.

- La falta de planificacion ha generado ademaés la
monoproduccién, sembrando un producto més rentable, tal como
ocurre con el gjo.

- Los intermediarios siguen siendo un problema, ya que cuando
hay muchos productos nadie se aparece a comprarle al productor.

- Estos intermediarios de Valera, Barquisimeto, Bailadores,
cuando hay escasez, van al productor y le ofrecen inmediatamente
dinero mientras el C.C.M. paga a los ocho dias cuando los
mercados cancelan.
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Objetivo N°6: Salud
Fortalezas:

- Las comisiones de salud formadas s6lo por mujeres (minimo
5, maximo 10) facilitan el contacto con el hospital; ellas identifican
claramente un mayor nimero de enfermedades por lo que son
menos susceptibles de ser engafiadas.

- La creacion de las comisiones de salud ha permitido que la
gente tenga mas seguridad al momento de plantear sus problemas
de salud.

- Comunidades como la de Misinta ya realizan actividades de
saneamiento ambiental por iniciativa propia, estas actividades se
refieren al lavado del tanque de agua de consumo, recoleccion de
basura, organizacion de charlas sobre salud, planificacion y
organizacion de visitas al hospital para asistir al laboratorio y al
meédico.

- Se ha fortalecido la relacion hospital/comunidad, hablando el
mismo lenguaje y desarrollando programas conjuntos.

- La actual directora del hospital mantiene muy buena relacion
conel C.C.M.

Debilidades:

- El diagndstico integral de salud de la zona, ain no se ha
desarrollado en su totalidad.

- Laimplantacion de huertos familiares ha decaido bastante,
debido a que la cosecha extraida ha sido muy poco para ser
sometida a un proceso de seleccién y poder comercializarla, pero,
mucha para el consumo interno.

- Otro factor que ha influido en la disminucién de huertos
familiares, ha sido el poco conocimiento de las amas de casa en
cuanto a la forma de preparar las diferentes verduras y hortalizas.

- Aln no existe plena conciencia de que es mas sano consumir
verduras y hortalizas frescas que productos enlatados, a pesar de
que éstos ultimos sean mas comodos.
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- Persiste gran cantidad de enfermedades respiratorias por el
climay lamala alimentacion.

Oportunidades:

- Las coordinadoras de las comisiones de salud de las diferentes
comunidades, tienen la oportunidad de realizar pasantias de
enfermeria en el hospital.

- Ampliar la cobertura del programa de salud a todo el Municipio
Rangel.

- Crear la Junta Sociosanitaria para la zona.

- Establecer las prioridades, en lo que a salud se refiere, en
cada comunidad.

- Retomar la programacion del plan trienal del C.C.M. para
desarrollar todo lo que ain esta por cumplirse de dicho plan.

- Fomentar la creacion de un equipo de apoyo para el programa
de salud, a través de en grupo de educadores populares.

- Buscar una mayor proyeccion del programa a nivel regional
para unir fuerzas.

- Apoyar y reforzar las camparias que propician el Hospital de
Mucuchiesy el Movimiento Campesino Popular (MONCAPOR),
con el fin de detectar las principales enfermedades y problemas
socioeconomicos de las comunidades.

- Mantener una relacion més directa con cada una de las
comisiones de salud de la zona para que no decaigan.

- Consolidar el trabajo ya iniciado en las diferentes comunidades
para que posteriormente puedan ser mas independientes.

Amenazas:

- Los estudiantes universitarios del area de salud han realizado
infinidad de diagnosticos parciales en las distintas comunidades
(no integrados), lo que ha generado apatia y cansancio en la gente,

en consecuencia, no quieren saber nada al respecto.
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- Muchas de las comisiones de salud participaron en proyectos
promovidos por el gobierno, por el cual recibieron una retribucion
economica; al finalizar dicho proyecto, la gente se desanimo por
dejar de percibir tal incentivo.

- Los problemas ambientales han agudizado las enfermedades
diarréicas.

Objetivo N° 7: Programa de Consumo
Fortalezas:

- Se venden articulos de primera necesidad a precios mas bajos
que los del comercio local.

- A los socios se les vende a precios ain mas bajos que los
ofrecidos al resto del publico.

- Se ha venido ofreciendo mas variedad de articulos tales como
verduras, carnes, frutas, quesos, jamon.

- Se cuenta con un local mas amplio.

- Se hace un seguimiento diario por parte de la administracion
del C.C.M.

- Se cuenta con dos empleados, lo cual permite tener un horario
maés comodo para el publico: uno de 10:00 a.m. a 8:00 p.m. y otro
de 8:00a.m. 6:00 p.m.

- Hay un encargado voluntario para las compras.

- Funciona una comision formada por socios y, miembros de la
organizacioén que se encarga de evaluar el funcionamiento de la
proveeduria semanalmente.

- La proveeduria ha logrado comprar su propio equipo y pagar
los gastos referidos a sueldos de los empleados, bonificaciones y
alquiler.

- Trimestralmente se realiza un inventario.

Debilidades:
- La participacion de los socios en actividades tales como pesar,

almacenar, transportar, es poca y, es necesario que intervengan
mas en las actividades de la proveeduria.
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- Se tiene poco inventario para abastecer integralmente a la
comunidad.

- Se compramucho a intermediarios y eso encarece el producto.

- No esté& delimitada la poblacion a atender.

Oportunidades:

- Reinicio de las ferias de consumo familiar.

- Se tiene previsto comprar el local donde funciona la
proveeduria.

- Se esta analizando la posibilidad de diversificar los productos
ofrecidos introduciendo ropa, ademas de viveres.

- En poco tiempo se distribuird un excedente a aquellos socios
que compren continuamente en la proveeduria.

- El excedente a redistribuir entre los socios, se dara una parte
en efectivo y otra parte se invertira en servicios anexos dentro de
la misma proveeduria.

- Se abrira una proveeduria en Gavidia para atender a cinco
aldeas del sector.

- Es posible abrir proveedurias en otras zonas tales como La
Asomada, Llano del Hato, pero sélo se harasi el nivel formativo
de las organizaciones presenta las condiciones minimas necesarias.

- La escasez, aunada a la especulacion y a lo distante de las
zonas de abastecimiento, ha generado manifestaciones continuas
de la gente solicitando apoyo del C.C.M. para abrir proveedurias,

Amenazas:

- Bloqueo del comercio local.

- Limitaciones de abastecimiento a las proveedurias (harina) por
la distanciay por la participacion de los intermediarios.

- Desabastecimiento de productos de primera necesidad a nivel
general.

- La politiqueria de los organismos pablicos.
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Objetivo N° 8: Programa de Financiamiento
Fortalezas:

- Se cuenta con el apoyo permanente del CESAP a través del
pago de gran parte de los sueldos del personal del C.C.M.

- Se mantiene el apoyo financiero de COPADE y de Miscéreos.

- Lanueva sede genera recursos para el C. C. M. a través del
Centro de Formacién y de actividades de hospederia.

- La parcela experimental ha comenzado a generar recursos
parael C.C.M.

- Todos los programas econémicos contribuyen con el
financiamiento general del C.C. M. a través de aportes mensuales,
con lo cual financian los programas no econdmicos.

Debilidades:

- El C.C.M. mantiene una actitud paternalista con muchos
programas que podrian buscar fuentes alternas de financiamiento.

- La actitud paternalista del C.C.M. no ha propiciado la
generacion de proyectos bien estructurados, para presentarlos ante
organismos publicos y privados a fin de obtener otras fuentes de
financiamiento.

- Hay programas que cuentan con muy pocos recursos para
funcionar.

Oportunidades:

- Incrementar los ingresos de los programas econémicos de
forma tal que aumenten su contribucion al funcionamiento general
del C.C.M.

- Presentar proyectos ante organismos publicos y privados para
obtener financiamiento.
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Amenazas:

- Ladisminucion de la ayuda financiera internacional.
- Disminucion de los ingresos de los programas econémicos.

3.4 Resumen de los principales sintomas y evaluacion
global de la situacion del C.C.M.

El diagnostico realizado al C.C.M. durante el periodo
comprendido entre los afios 1988 y1991, refleja una organizacion,
orientada fundamentalmente, a prestar un servicio social a la
comunidad del Municipio Rangel del Estado Mérida, el cual esta
conformado en su mayoria por pequefios y medianos productores
agricolas.

Al definir la misién del C.C.M. como: “mejorar la calidad de
vida del pequefio y mediano productor campesino™y, revisando
los objetivos planteados con los respectivos valores de los
indicadores obtenidos en la evaluacion, se puede observar que la
supervivencia del C.C.M. esta garantizada, en virtud de que el
Centro ofrece productos y servicios que satisfacen necesidades
bésicas del ser humano como son, entre otras, productos agricolas
y viveres de primera necesidad (satisfactor de necesidad de
subsistencia); servicios de medicina preventiva y saneamiento
ambiental (satisfactor de necesidad de salud); recursos materiales,
tecnoldgicos y financieros al pequefio productor (satisfactor de
necesidad de estabilidad).

Si se analiza el mercado del C.C.M. se puede afirmar que posee
un monopolio por las caracteristicas muy particulares del mismo,
en cuanto a ofrecer una serie de bienes y servicios en conjunto
orientados todas hacia lograr una mejor calidad de vida, pues es la
Unica organizacion en la zona, que presta este tipo de servicios
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como un todo a través de una organizacion de base conocida como
los C.E.P.

En relacion a la forma como se ha venido financiando el C.C.M.,
se destaca la presencia de los mayores aportes obtenidos de
organismos internacionales como Miscéreos, COPADE y
nacionales como CESAP; en este sentido, es significativo sefialar
que para 1991 el aporte de CESAP, para pago de ndmina se
incrementd 2,33 veces con relacion a 1990, el aporte de COPADE
para créditos agricolas se incremento 2.44 veces con relacién a lo
recibido en el afio 1988. Ademas de estos organismos se recibieron
durante 1991 Bs. 226.800, expresados en moneda constante de
diciembre de 1991, para el Programa de Artesania, es decir, que
el nivel de los aportes obtenidos de terceros es bueno y la tendencia
ha sido aaumentar.

Si se observa el comportamiento de los programas econdémicos
del C.C.M. vemos que el crecimiento de las ventas, tanto en el
programa de comercializacion como en el de consumo ha sido
irregular, pues en el primer caso y, tomando como base el afio
1988, se tiene que para 1989 decrecieron 0,78 veces, para 1990
aumentaron a 1,21 veces y luego decrecieron de nuevo en 1991
0,92 veces; en la proveeduria durante 1989 se generaron ventas
equivalentes a 2,01 veces con relacion a 1988, en 1990 2,14
veces, pero en 1991 so6lo alcanzaron 1,99 veces. Los dos nuevos
programas que estan generando ingresos son el de tecnologia; el
cual, por concepto de la construccion de fogones generd ventas
en 1991 conrelacion al 90 en 1,07 vecesy el Centro de Formacion,
que durante 1991 generd ingresos equivalentes 25,31 veces con
relacion a los del afio 90.

Esos valores permiten concluir, que en cuanto a generacion de
ingresos propios para lograr el autofinanciamiento del C.C.M.,
solo los provenientes del alquiler del local como Centro de
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Formacion, presentan un nivel bueno y una tendencia a aumentar;
en los restantes, a pesar de que el nivel no se considera del todo
malo, la tendencia es fluctuante, por lo que persiste la dependencia
de fuentes de financiamiento extensas y poco diversificadas; se
depende mayormente de CESAP y de COPADE, lo que en
definitiva se traduce en una debilidad del Centroy obliga a pensar
en el establecimiento de metas que aseguren el crecimiento continuo
y sistematico de los ingresos generados y en la busqueda de fuentes
alternas de financiamiento para los programas econémicos.

Elandlisis de los programas econémicos es limitado, pues solo
fue posible conocer la evolucion de los ingresos generados; esto
en virtud de que no se pudo obtener informacion consolidada
acerca de todos los costos y gastos generados en el Centro, por
llevarse s6lo controles separados, siendo CESAP a nivel nacional,
quien se encarga de consolidarla dentro del Programa de
Organizaciones Campesinas; este hecho representa otra debilidad
que impide contar a nivel local de informacion precisay actualizada
para fines de control, evaluacion y toma de decisiones.

Los indicadores no econdémicos presentan el crecimiento mas
significativo en el programa de asistencia crediticia, en el cual,
durante 1991, el nimero de beneficiarios de los créditos se
incremento en 1,47 % con relacién a 1988; la participacion de las
familias campesinas en los CEP se mantuvo igual durante los cuatro
afosy, el nimero de socios de la proveeduria aument6 en 0, 36
% durante 1991 con relacion a los existentes en 1988. En general
el nivel es buenoy latendencia es a aumentar en estos programas.

Enrelacion a los programas de formacion y salud los resultados
no son favorables, pues en el primero no se cuenta con datos
confiabas para conocer su evolucion, en el de salud se ha extendido
en cantidad el nimero de actividades realizadas sin un adecuado
seguimiento a aquellas que son prioritarias; el Programa de
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Asistencia Técnica no mantiene registros ni controles de ningin
tipo que permitan hacerle un seguimiento continuo.

Entre las principales fortalezas que posee el C.C.M. estan la
elevada cultura organizacional del personal del Centro, el saber
aprovechar el apoyo financiero de organismos externos, las
instalaciones fisicas y ubicacion cdmoda del Centro, las reuniones
semanales y mensuales con los miembros y coordinadores de los
CEP, el incremento considerable de los rubros comercializados, la
facilidad en el otorgamiento de los créditos a los productores
agropecuarios y el incremento del nimero de beneficiarios, el
funcionamiento de la parcela demostrativa para asistencia técnica,
la venta de productos de la cesta basica en la proveeduria y el
contacto iniciado con otros organismos tanto publicos como
privados.

Las principales debilidades se manifiestan en el exceso de
actividades que deben realizar los respectivos coordinadores, lo
cual rebasa sus capacidades y limita el seguimiento adecuado a los
CEP; se observa que el personal no ha crecido, en capacitacion al
mismo ritmo del C.C.M., el Centro mantiene una actitud paternalista
en el desarrollo de algunos programas; es dificil mantener los
programas de formacién, la participacion de los productores en
las labores de comercializacion y proveeduria es muy limitada, la
asistencia técnica es escasa, la gerencia general no ha delegado
adecuadamente responsabilidades.

Entre las oportunidades se mencionan las siguientes: Capacitar
al personal existente, solicitar asesoria en las areas que lo requieran,
formar promotores populares a través de un proceso continuo de
formacion, buscar apoyo financiero a través de la presentacion de
proyectos a organismos publicos y privados, relacionarse con
nuevos mercados, reforzar la diversificacion de la produccion,
trabajar en equipo con el hospital, el desarrollo del diagnostico
integral y atacar las prioridades.

Las amenazas mas evidentes son: la demagogia de los partidos
politicos, la situacion de inestabilidad e incertidumbre que se vive
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en el pais, lacomercializacion excesiva de quimicos nocivos, las
ofertas de los intermediarios a los productores, los recursos
limitados en algunos programasy el cansancio y frustracion de los
que siempre participan.

4. EXPLICACION DE LOSSINTOMAS

En la seccion precedente se analiz6 la mision, objetivos, metas,
e indicadores de la Organizacion, a través de los resultados
reportados por estos ultimos se realiz6 una evaluacion global de la
situacion actual (sintomas) para luego iniciar esta seccidén con una
explicacion de los sintomas detectados. Se buscaran explicaciones
analizando en primer término los factores fundamentales del éxito
competitivo de una empresa, lo cual, nos permitira relacionarla
con otras de su sector; en segundo lugar, se hace un estudio
comparativo de la evolucion del medio ambiente nacional e
internacional relacionando a laempresa con dicho medio; en tercer
término se hace un estudio de los grupos de poder que influyen en
ellay se analiza un modelo de empresa exitosa en comparacion
con la organizacion estudiada y, finalmente se estudian los pares
producto-mercado actuales. Este conjunto de analisis que permite
buscar explicaciones a los sintomas detectados, demostrara
finalmente que la empresa u organizacion no es un ente aislado
sino que esta intimamente interrelacionada con todos los grupos,
hechos y circunstancias que se presentan a su alrededor, por lo
tanto, todo la afecta de manera directa o indirecta.

Busqueda de explicaciones por medio de:

4.1 Anélisis de los factores fundamentales del éxito
competitivo de una empresa

Para formular una estrategia competitiva adecuada, es
fundamental relacionar a la empresa con su medio ambiente, el
cual abarca innumerables fuerzas tanto sociales, como econémicas,
politicas, legales, etc., sinembargo, lo prioritario al analizar el entorno
es el sector o sectores industriales en los cuales compite, laempresa
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se planteard las reglas del juego competitivas y sus estrategias segin
la estructura del sector industrial dentro del cual se desemperia.
Las fuerzas externas dentro de un determinado sector afectan a
todas las empresas que se mueven en él, lo importante es descubrir
las distintas habilidades de las empresas para enfrentar tales fuerzas.

La situacion de la competencia en un sector depende de cinco
fuerzas competitivas basicas. (Figura 8).

FIGURAS
FUERZAS QUE MUEVEN
LA COMPETENCIAENUN SECTOR

Competidores

potenciales
Amenaza de
nuevos ingresos
Poder negociador CSI\IIVIEPLESTIIE?:('?SFEQS Poder negociador
de los clientes INDUSTRIAL de los proveedores
PROVEEDORES |—
A +——— COMPRADORES
RIVALIDAD
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EXISTENTES

Amenaza de productos
0 servicios sustitutos

SUSTITUTOS

Fuente: Porter, M. (1985:24)
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A través del planteamiento de la estrategia competitiva se
pretende que unaempresa u organizacion, encuentre una posicion
dentro del sector en el cual se mueve, de tal manera que pueda
defenderse de la mejor forma contra las fuerzas competitivas o
inclinarlas a su favor, en consecuencia, la base de la estrategia
competitiva es el andlisis estructural del sector de actividad donde
compite.

Las cinco fuerzas competitivas que se presentan en la Figura 8
acttan con diferente intensidad, dependiendo del sector al que
corresponde la empresa u organizacién objeto de analisis, lo
importante es identificar las caracteristicas basicas del sector para
conocer la forma adecuada de fijar la estrategia competitiva,
ademas, cada empresa tendra fortalezas y debilidades ante la
estructura de su sector.

Se analizara cada una de las cinco fuerzas del sector.

4.1.1 Amenaza de ingreso

La amenaza de ingreso en un sector depende de las barreras
que existan para el ingreso y de la reaccion de los competidores
existentes, existe amenaza de ingreso baja cuando las barreras de
ingreso son altas y los competidores existentes estan en capacidad
de establecer represalias al que ingresa.

a. Barreras de ingreso

Los principales factores que actian como barrera de ingreso
son:

- Economias de escala
Implica que a medida que aumenta el volumen absoluto de un

producto por periodo, disminuyen los costos unitarios asociados
a dicho producto.
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Las economias de escala actiian como barreras de ingreso en el
sentido de que, si una organizacion recién ingresada al sector
produce en gran escala debe esperar una reaccion negativa por
parte de las empresas existentes, y si por el contrario mantiene una
escala pequefia esta obligada a aceptar una desventaja en costos.
Las economias de escala pueden manifestarse en las distintas
funciones de una empresa: produccion, comercializacion, compras,
distribucion, ventas. Se debe examinar cada uno de los
componentes del costo por separado para evaluar la relacion
individual entre el costo y la escala.

- Diferenciacion del producto:

Ladiferenciacion del producto crea una barrera de ingreso, en
el sentido de que las empresas establecidas en el sector cuentan
con lealtad por parte de los clientes debido a la identificacion del
producto y/o servicio prestado al cliente, precio, etc., y la que
pretende ingresar debe realizar erogaciones considerables para
atraer a los clientes potenciales.

- Requisitos de capital:

Las necesidades de capital para ingresar a un sector pueden ser
una barrera de ingreso importante, ya que el mismo es necesario
para cubrir gastos de publicidad, investigacion, inventario, crédito
alos clientes, y pérdidas iniciales.

- Costos cambiantes:

Se refiere a los costos en que incurre un comprador al cambiar
de proveedor, tales incluyen reentrenamiento de empleados, costos
de nuevos equipos auxiliares y redisefio de un producto, los cuales
deben ser compensados por el nuevo competidor que ingresa al
sector si desea sobrevivir.
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- Acceso a los canales de distribucion:

Si los que aspiran ingresar a determinado sector no tienen
asegurados los canales de distribucion se les crea una barrera de
ingreso; lo cual obliga a la nueva empresa a reducir los precios,
pagar gastos conjuntos de publicidad y otros, con el fin de
conquistar algunos canales para sus productos.

- Desventajas en costo independientes de las economias
de escala:

Algunas empresas U organizaciones establecidas poseen ventajas
(independientes de las economias de escala) en costo por factores
tales como:

- Tecnologia de producto patentado

- Acceso favorable a materias primas

- Ubicaciones favorables

- Subsidios gubernamentales

- Curva de aprendizaje o de experiencia

- Politica gubernamental:

Las presiones del gobierno en algunos sectores limita o impide
el ingreso de nuevas empresas, a través de la implementacion de
controles, licencias, acceso limitado a las materias primas, etc. En
algunos casos el gobierno establece controles para evitar la
contaminacién ambiental, por ejemplo, los cuales obligan a las
empresas a incurrir en costos elevados de capital para adecuar
sus instalaciones a los requerimientos exigidos.

b. Reaccién esperada

El ingreso de una nueva empresa se puede entorpecer debido al
temor de las posibles represalias que puedan presentar las empresas
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establecidas, si se dan condiciones tales como: que histéricamente
en el sector se haya rechazado al que pretenda ingresar, que las
empresas existentes con grandes recursos para mantener su
posicion capacidad productora ociosa, capacidad de
endeudamiento, canales de distribucion ventajosos, empresas
establecidas con gran compromiso en el sector, lo que significa
una menor participacion de las empresa existentes, si ingresa otra.

c. Estructura de precios baja como un disuasivo al ingreso

Se entiende por precio disuasivo al ingreso, a la actual estructura
de precios con las condiciones de calidad del producto y servicios
adicionales que logra equilibrar los beneficios potenciales derivados
del ingreso, ademas, de los costos generados por las barreras de
ingreso y la reaccion de la competencia. Si el nivel de precios
existentes es mayor que el precio disuasivo del ingreso, las empresas
entrantes podran prever utilidades superiores al momento de
ingresar.

d. Caracteristicas de las barreras de ingreso

- Desde el punto de vista estratégico es fundamental considerar
ciertas caracteristicas a saber:

- Las barreras de ingreso pueden cambiar si cambian las
condiciones planteadas previamente.

- A pesar de que las barreras de ingreso en algunas
oportunidades cambien, por razones fuera de control de laempresa,
las decisiones estratégicas de la misma también tienen un gran
impacto.

- Algunas organizaciones 0 empresas pueden poseer recursos
o habilidades que le permitan superar la barrera de ingreso a
determinado sector de manera mas econémica que otras.

e. Experienciay escala como barrera de ingreso

Las economias de escala suministran una ventaja en costo para
las empresas que producen en gran escala o para aquellas que
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puedan compartir actividades, sin embargo, desde el punto de vista
estratégico las economias de escala presentan algunas limitaciones
como barreras de ingreso: los costos bajos generados por grandes
volimenes generan otras barreras de ingreso para diversificacion
como puede ser la diferenciacion del producto, los cambios
tecnoldgicos afectan a las empresas que producen en grandes
cantidades, en razon de que si las instalaciones que permiten obtener
economias de escala son muy inflexibles no podran adaptarse a
los cambios tecnolégicos, si se produce una dependencia de la
tecnologia existente para alcanzar las economias de escala se impide
la adopcion de nuevas alternativas tecnoldgicas u otras formas de
compartir independientes del volumen.

Por su parte, y en relacion a la experiencia, su sola presencia no
asegura una barrera de ingreso, es un requisito fundamental que la
experiencia se pueda patentar y que no sea accesible a los
competidores existentes. Otras limitaciones de la curva de la
experiencia son: se puede anular la barrera por innovaciones en el
producto o proceso que generen una nueva tecnologia; pretender
bajos costos sdlo mediante la experiencia puede originar la
eliminacion de la barrera, si lo debido al ingreso de un producto
diferenciado por nueva imagen o progreso tecnolégico.

4.1.2 Intensidad de la rivalidad entre los competidores
existentes

Las empresas son mutuamente dependientes, por lo tanto, los
competidores existentes mantienen rivalidades que los lleva a
manipular su posicion dentro del sector en el cual se mueven, en
este sentido, se utilizan tacticas de diferente indole tales como
competencia en precios, introduciendo nuevos productos,
publicidad agresiva, nuevos servicios al cliente y mas garantias,
etc.

107



Caracteristicas de la rivalidad entre los competidores
existentes

a. Gran numero de competidores o igualmente
equilibrados

Si el nimero de empresas es grande, las empresas se revelan
tratando de hacer jugadas competitivas que pasen inadvertidas, si
en términos relativos hay pocas empresas y se encuentran mas o
menos equilibradas, en cuanto a tamafio y recursos percibidos, la
inestabilidad surge por querer retener enérgicamente mas recursos,
si el sector lo dominan unas pocas empresas ocurre que el lider
impone disciplinay mantiene un liderazgo en precio.

b. Crecimiento lento en sector industrial

Si el sector se caracteriza por tener un crecimiento lento, la
competencia se genera por tratar de obtener una mayor
participacion en el mercado.

c. Costos fijos elevados o de almacenamiento

Las empresas u organizaciones que poseen costos elevados se
ven presionadas, en muchas oportunidades, a operar a plena
capacidad, lo que obliga a bajar los precios por tener capacidad
en exceso.

d. Falta de diferenciacion o costos cambiantes

Cuando un producto o servicio es percibido casi sin diferencia,
el cliente elige aquel producto que le ofrezca mejor precio y servicio,
lo que origina una fuerte competencia en éstas areas.

e. Incrementos importantes de la capacidad

Los incrementos de capacidad en alguna o algunas empresas
alteran fuertemente el equilibrio de la oferta y lademanda del sector,
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estos incrementos de capacidad se generan por la existencia de
economia de escala y obligan a establecer rebajas de precios.

f. Competidores diversos

En un mismo sector existen competidores con diferentes
estrategias, origenes, personalidad; puede ocurrir que las estrategias
acertadas para una empresa u organizacion son inadecuadas para
otras, por ejemplo, la posicién de empresas limita la rentabilidad
de las empresas grandes.

g. Intereses estratégicos elevados

Se puede presentar una rivalidad mas intensa, si todas las
empresasy organizaciones del sector poseen intereses estratégicos
elevados, como sera el alcanzar el éxito rapidamente; se da el
caso de empresas que estan dispuestas a sacrificar utilidades en el
corto plazo, a cambio de obtener prestigio o credibilidad
tecnoldgica.

h. Fuertes barreras de salida

Las barreras de salida son factores econémicos, estratégicos y
emocionales que mantienen a las empresas compitiendo en los
negocios, a pesar de estar ganando rendimientos bajos o incluso
negativos sobre la inversion.

Principales barreras de salida

- Activos especializados: son activos cuyo valor de liquidacién
es bajo y su costo de transferencia o conversion es elevado.

- Costos fijos de salida: se contemplan los contratos de los
trabajadoresy, costos de reinstalacion.

109



- Interrelaciones estratégicas: una empresa u organizacion puede
darle un valor significativo a no salir del negocio debido a factores
tales como: imagen, capacidad alta en el &rea de mercadotecnia,
acceso a los diferentes mercados financieros, etc.

- Barreras emocionales: la identificacion particular con la
organizacién, la lealtad hacia los empleados, el orgullo y cualquier
otra raz6n emotiva genera barreras para salir de un sector.

- Restricciones sociales y gubernamentales: ocurre que en algunos
sectores el gobierno limita la salida por temor a elevar niveles de
desempleo y a otros efectos negativos en la economia.

4.1.3 Presion de productos sustitutos

La existencia de productos sustitutos limita los buenos
rendimientos del sector en el cual se encuentra la empresa u
organizacion, su existencia se identifica en aquellos bienes y/o
servicios que desempefian la misma funcién que el bien o servicio
ofrecido por determinado sector.

Se debe prestar maxima atencién a aquellos bienes y/o servicios
sustitutos:

- Que presentan una tendencia a mejorar su funciony precio
contra los del sector industrial.

- Los bienes y/o servicios de sectores industriales que tienen un
gran rendimiento.

4.1.4 Poder negociador de los compradores

En un determinado sector se produce la presion de los
compradores a través de la baja de los precios, o la exigencia de
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unamayor calidad y mejores servicios, lo que genera competencia
entre quienes conforman el sector. Los compradores tendran poder
segun las caracteristicas de la situacion del mercado, y de que tan
importantes son sus compras en el sector, en comparacion con el
total de las ventas del mismo.

Los compradores seran influyentes en la medida en que se
presenten las siguientes circunstancias:

- Compra grandes volumenes con relacion a las ventas del
proveedor.

- Las materias primas que compra el sector representan una
parte importante de los costos o compras del comprador.

- Los productos que se compran para el sector son estandar o
no diferenciados.

- Si enfrenta costos bajos por cambiar de proveedor.

- Devenga bajas utilidades.

- El producto del sector no es importante para la calidad de los
productos o servicios del comprador.

- El comprador tiene informacion total en cuanto a lademanda,
precio del mercado real, costos del proveedor.

4.1.5 Poder negociador de los proveedores

Los proveedores tienen la posibilidad de presionar en un sector
através de amenazas para aumentar los precios o bajar la calidad
de los productos o servicios. Un grupo de proveedores es poderoso
si se producen las siguientes situaciones:

- Que este grupo esté dominado por unas cuantas empresas y
mas concentrados que el sector al que vende.

- Que laempresa u organizacion no sea un cliente importante en
el grupo del proveedor.

- Que los proveedores vendan un producto que sea un insumo
importante para el comprador.
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- Que los productos del grupo proveedor estén diferenciados o
exijan costos por cambio de proveedor.

- Que el grupo proveedor represente una amenaza real de
integracion hacia adelante.

De los factores sefialados no todos tienen fuerte incidenciaenel
sector que se desee estudiar en determinado momento; sin embargo,
es necesario conocerlos y utilizarlos como referencia para identificar
rapidamente cuales son las principales caracteristicas estructurales
que condicionan la competencia de uno u otro sector. Si la
organizacion conoce las fuerzas que afectan la competencia de su
sector esta en condiciones de identificar sus fuerzas y debilidades
en funcion del sector en el cual compite, asi ella puede asumir una
posicion frente a cada elemento de la fuerza competitiva.

Una estrategia competitiva comprende una accion ofensiva o
defensiva con el fin de crear una posicion defensible contra las
cinco fuerzas competitivas. (Porter, 1985: 49).

Es fundamental ademas, distinguir la definicion del sector
industrial, de la definicion de donde desea competir la organizacion,
es decir, definicidn de su negocio, ya que el sector se identificaen
términos generales, haciendo la eleccion de donde trazar la linea
entre los competidores existentes y los bienes o servicios sustitutos,
entre las empresas actuales y las que potencialmente pueden
ingresar, entre dichas empresas los proveedores y compradores,
ésta definicion es necesaria para no ignorar las fuerzas latentes y
dimensiones claras de la competencia, pero no significa que la
organizacién deba competir en términos generales, en su lugar,
tendré que identificar un grupo de empresas relacionadas y de
esta manera elegir adecuadamente su estrategia.
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4.2 Estudio comparativo de la evolucion del medio ambiente
y de laempresa

Es comdn que las empresas se desenvuelvan en una
red de presiones, exigencias y posibilidades que obligan
al gerente a analizar de manera sistemética las fuerzas
ambientales, sus implicaciones gerenciales y
convertirlas en decisiones estratégicas. La clave para
lograr una gerencia efectiva en los paises en vias de
desarrollo es la capacidad de analizar, comprender y
manejar las fuerzas externas que rodean a la empresa.
El gerente enfrenta dos problemas fundamentales: qué
analizar en el entorno y cdmo valorar su importancia
para la organizacion de la empresa. (Austin, 1990:26).

Comprender el ambiente externo en relacion con su
negocio es algo mas importante, es vital. (Kami,
1989:181).

En el anélisis ambiental es necesario identificar y conocer através
de cuales canales las fuerzas externas ejercen influencias en la
empresa. ademas de sus conexiones e interdependencias.

Austin (1990), clasifica las fuerzas externas en cuatro categorias
de factores ambientales: econdémicos, politicos culturales y
demogréficos. Segun él, esta clasificacion comparativamente con
otras abarca las perspectivas y técnicas analiticas, derivadas de
las disciplinas sociales y de la ciencia-tecnologia, ciencias politicas,
sociologia, antropologia y demografia.

El autor sefiala como segundo paso en el analisis ambiental, el
imaginarse que el entorno ambiental tiene cuatro niveles, el nivel
internacional (diferentes tipos de interaccion entre los paises), el
nivel nacional (estrategias politicas de un gobierno), el nivel de la
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industria (entorno competitivo entre las empresas de un sector) y,
el nivel de laempresa (estrategias y operaciones de laempresaen
particular). Con una vision completa desde lo macro de laempresa
hasta lo micro (empresa) es posible conocer como los factores
ambientales (econdmicos, politicos, sociales, culturales y
demograficos) dan forma a los cuatro niveles sefalados
(internacional, nacional, de la industria y de laempresa) ademés
de que una accion en un nivel puede involucrar a otros niveles.
(Figura9).

FIGURAS9
SISTEMA DE ANALISISAMBIENTAL

FACTORES ENTORNO INTERNACIONAL FACTORES
ECONOMICOS ORNO INTERNACION POLITICOS
A MECANISMOS MULTILATERALES ‘

ENTORNO NACIONAL
ESTRATEGIAS Y POLITICAS
GUBERNAMENTALES

ENTORNO
DE LA IDUSTRIA
ESTRATEGIA Y DINAMICA

4

COMPANIA
ESTRATEGICA
Y OPERACIONES

FACTORES
CULTURALES

FACTORES
DEMOGRAFICOS

Fuente: Austin, J. (1990:30)
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4.2.1 Factores Ambientales

Para analizar los factores ambientales es necesario separarlos
por categorias analiticas, de tal forma que sea menos complejoy
mas manejable su anélisis.

Si se dividen las cuatro categorias en subcategorias es mas
sencillo revisarlas y decidir las acciones gerenciales necesarias para
enfrentar el impacto real o potencial de algun factor ambiental.

Los factores individuales que conforman la totalidad de los
factores ambientales son los siguientes:

a. Factores econdmicos: Recursos naturales, mano de obra,
capital, infraestructuray tecnologia.

b. Factores politicos: Estabilidad, ideologia, instituciones, nexos
geopoliticos.

c. Factores culturales: Estructura social y dinamica, perspectiva
en naturaleza humana, orientacion temporal y espacial, religion,
principios relativos al género, lenguaje.

d. Factores demogréficos: Crecimiento de su poblacion,
estructura por edades, desarrollo urbano, migracion, condiciones
de salubridad.

En la Figura Nro. 10 se presentan de manera esquematica los
factores ambientales y la interaccion existente entre ellos.
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FIGURA 10
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Fuente: Austin, J. (1990:31)




4.2.2 Niveles ambientales
a. Nivel Internacional

Analizar el nivel internacional es de suma importancia, debido a
que los paises en vias de desarrollo forman parte de una economia
internacional global y son interdependientes; este analisis permitira
conocer la forma en que el entorno internacional determina el
entorno de la gerencia nacional y sus implicaciones en las empresas
vinculadas.

La vinculacion de los paises, se produce a través del flujo entre
fronteras de los diferentes recursos y fundamentalmente por cuatro
tipos de interacciones:

- Transacciones nuevas del mercado en el terreno internacional
que generael flujo de bienes y servicios entre las naciones (un pais
en determinado momento puede ser comprador, y proveedor,
competidor y beneficiario del capital).

- Vinculos bilaterales especialmente entre el pais en el cual opera
laempresay otros paises individuales (se pueden producir entre
paises relaciones econdmicas, politicas, sociales y culturales).

- Establecimiento de mecanismos multilaterales o acuerdos
formales, los cuales han sido creados en forma conjunta por distintos
paises con el fin de controlar el sistema internacional, como un
todo o en subgrupos: Acuerdo General Sobre Aranceles
Aduanerosy Comercio (GATT), Acuerdo Internacional del Café
y el Aumento Multiple (Multi-Fiber), Fondo Monetario
Internacional (FMI), Tribunal Internacional de Justicia, etc.

- Industrias globales: en estos casos, cualquier decision tomada
en un pais afecta directamente el proceso de operaciones de tal
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industria en los demas paises participantes, debido a que dichos
paises son interdependientes.

b. El nivel nacional

En todo andlisis de estrategia nacional se deben considerar las
relaciones casuales que existan con los factores econémicos,
culturales, politicos y demograficos, con el fin de entender las
distintas acciones del gobierno, ya que el mismo determina
fuertemente la estrategia gerencial; en consecuencia, todas sus
estrategias politicas e instrumentos deben ser muy bien analizados
por el gerente.

El gobierno interviene en todos los niveles e influye en todos los
aspectos de la estructura de un sector de manera directa e indirecta,
algunas veces se toma la postura de comprador, otras de vendedor,
otra de intermediario y su accion muchas veces esta determinada
mas por factores politicos que por los econémicos. Otra forma
que tiene de influir determinantemente en un sector y en las empresas
u organizaciones, es através de las leyes, reglamentos, subsidios,
protecciones especiales, controles sobre la contaminacién
ambiental.

c. Nivel de industria

El gerente esta obligado a conocer el entorno competitivo mas
cercano que debe enfrentar la empresa. El gobierno determina
fuertemente el entorno competitivo; sin embargo, se destacan cinco
tipos de competidores con diferentes fuerzas y debilidades
competitivas:

- Empresas del Estado.

- Grupos empresariales poderosos.

- Empresas y Cooperativas multinacionales.
- Productores de sectores informales.
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d. Nivel de Empresa

El nivel de laempresa es parte integral de los andlisis del nivel
nacional y de laindustria, por lo tanto, se debe revisar continuamente
qué influencia ejerce el entorno sobre la empresay cuéles son los
problemas funcionales de las distintas reas.

4.3 Estudio de los Grupos de Poder

Todo proceso estratégico implica analizar “el gobierno” de la
organizacion, y como proceso politico de gobernar, hace obligatorio
el estudio de campo de fuerzas o juego de poderes en que se
mueven, de ahi el interés en este angulo estratégico de las
organizaciones.

La empresa vista desde cerca es una agrupacion de personas,
cada una de ellas con sus propios intereses, motivaciones,
limitaciones y capacidades, por lo que el estudio de ellas es dificil,
pues, es muy comun categorizarlas planteando estilos de dirigentes
y/o direccion, actitudes frente al riesgo y a la responsabilidad social.

Todos los estudios de la dimension humana de la empresa, ya
sea que ellos se traten de la motivacion del empresario, los estilos
de direccidn, la administracion de recursos humanos o la
responsabilidad social tienen un tema subyacente: El poder, su
busqueda, su aplicacidn, su reparticion y los deberes y
responsabilidades que acarrea. (Sallenave, 1990:268).

De acuerdo con este planteamiento se confirma que no existe
estrategia pura, pues, la misma esta sometida no sélo a las
limitaciones estructurales, sino ademas a los objetivos, por un lado,
del estratega que la dirige, ya que el desarrollo de la misma
incrementa el poder de los dirigentes o les da la posibilidad de
ejercerlo libremente, por cuanto, la estrategia esta intimamente
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ligada al uso del poder para quienes lo tienen. Pero ademas, la
estrategia se ve influenciada por los restantes publicos que posee
la empresa, tanto internos (accionistas, socios, dirigentes,
empleados, etc.) como externos (clientes, proveedores, gobierno,
organismos publicos y privados, etc.).

Sallenave (1990:270), sefiala que la elaboracion de una estrategia
es un proceso politico de una coalicién dominante y, al respecto
reproduce el planteamiento de A. Partz, en el sentido de que el
proceso es politico, pues, implica una decision de asignacion de
recursos para lograr un objetivo negociado en una coalicion:

- Las coaliciones en el poder toman esas decisiones (asignaciones
de recursos) porque es imposible obtener la unanimidad de los
publicos.

- Las coaliciones en el poder son pequefios grupos que negocian
entre si los diferendos, que surgen al distribuir los recursos
direccionalesy los favores, que es necesario lograr para mantener
la paz organizacional.

- Las decisiones de asignacion de recursos reflejan un acuerdo
sobre las hipétesis de trabajo, las aspiraciones y valores de los
coalicionistas.

- El acuerdo de los coalicionistas no necesita ser total para dar
lugar a una estrategia. Sin embargo, debe ser suficiente para evitar
los diferendos mayores, las disputas menores se acallaran con
favores.

Analizando particularmente el poder del dirigente de una
estrategia, es factible afirmar que el estratega tiene la posibilidad
de cambiar las situaciones y estructurarlas de forma tal que logre
los objetivos deseados por él, haciendo reaccionar a los demés a
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través de la motivacion o de la coercion; es decir, a través de un
status formal o informal que adquiere el estratega. El posee
autoridad moral y credibilidad para transformar la percepcion de
los demés a traves de la comunicacion o de forma de presion.

En un sentido méas amplio, y ya refiriéndose no sélo a los grupos
dentro de la organizacion, se podria decir que grupo son todas las
colectividades, conjuntos humanos y todos los sistemas de
interaccion distintos de la sociedad global. Las relaciones de los
grupos se manifiestan en diferentes areas de actividad: social,
deportiva, sindical, econdmica, artistica, profesional, etc., se puede
hablar de grupos con vocacion totalizante como los partidos
politicos o las religiones, ya que tratan de abarcar todas las
actividades humanas, se les llama grupos elementales porque son
elementos constitutivos de la sociedad global. Se puede hablar de
grupos primarios los cuales se caracterizan esencialmente por las
relaciones directas; es decir, relaciones personales cara a cara, de
grupos intermediarios los cuales se caracterizan por la existencia
de relaciones mediatizadas a través de una jerarquia.

En toda sociedad existen grupos numerosos y variados y no es
sencillo definir una caracterizacion total valida con relacién aellos,
por lo tanto, al analizar cualquier organizacion, es fundamental
identificar con claridad cuéles son los grupos tanto internos como
externos més directamente vinculados a ellos, asi como las distintas
fuentes y/o instrumentos de poder utilizados por dichos grupos.

Duverger (1974:180), define el poder como la situacion de aquel
que tiene el derecho a exigir que los demas se plieguen a sus
directivas en una relacion social, porque el sistema de normas y
valores de la colectividad en que se desarrolla esta relacion,
establece este derecho y lo atribuye a aquel que lo hace valer en
su beneficio.
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En general, el poder va acompariado de los medios necesarios
para ejercerlo de manera eficaz; en consecuencia, es posible ejercer
el poder basado en el temor y la violencia, la cual, puede revertir
muchas formas, por ejemplo, si en una negociacion es necesario
recurrir a las amenazas, golpes o torturas se estaria ante la coaccion
en su forma mas violenta (poder coercitivo). Sin embargo, en el
caso de que el patron obligue al empleado a desarrollar una
actividad bajo el temor de perder el empleo, no se estad empleando
de manera directa la violencia pero si el condicionamiento de
obtener algo condicionado por otros factores.

En el caso de que el poder se base en el prestigio, es decir, una
especie de superioridad moral, aceptada de manera voluntaria por
quien se somete a ella, este Gltimo se pliega a sus exigencias porque
se le reconoce cierta capacidad superior, de comprender mejor,
de aclarar mejor, de analizar mejor; es el caso del discipulo que
acepta las orientaciones del maestro, el admirador que obedece a
quien admira, se produce una compensacion o satisfaccion por
parte de quien acepta esta forma de poder. Esta Gltima situacion
se vincula mucho con la nocion de liderazgo, ya que un lider es
obedecido gracias a su prestigio y no a causa de un poder
reconocido abiertamente por un grupo, es decir, el lider no es una
autoridad legitima, no encama poder pues existe poder solamente
si su titular es considerado como poseedor del derecho a requerir
obediencia, a dar directrices, a mandar (Duverger, 1984:183).

Duverger (1984), plantea que el poder es legitimo sélo cuando
es reconocido corno tal por los miembros de la colectividad o por
la mayoria de ellos; es decir, que un poder ilegitimo deja de ser
poder y pasa a ser dominacion, aun en la medida en que se hace
obedecer. Cuando se ejerce confinacidn se sabe que su titular no
tiene ningUin derecho a exigir obediencia ya que parte de unarelacion
igualitaria con respecto a las normas y valores de la colectividad,
por lo tanto, se obedece a la dominacion porque se le considera
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bien, por el prestigio que otorga, la personalidad, el talento, la
propiedad, las formas de organizacion, etc.

Galbraith (1986), en su obra La Anatomia del Poder plantea
el andlisis de los grupos de poder segun el siguiente esquema:

FUENTE DE PODER INSTRUMENTOS DE PODER

1.- Personalidad 1.- Coercitivo
2.- Propiedad 2.- Compensatorio
3.- Organizacion 3.- Condicionado

BASES CULTURALES DE LOS GRUPOS DE PODER

GRUPOS DE PODER ¢—PUBLICOS DE LA
ORGANIZACION

4.4 Anélisis de la viabilidad de la organizacion

Si se considera a la organizacién como una totalidad, como un
sistema abierto con objetivos, estructural y funcionalmente
relacionada con su medio ambiente, entonces, el diagndstico debe
permitir analizar en detalle la formulacion, vialidad y cumplimiento
de sus politicas determinantes.

Por lo tanto el andlisis global de la organizacion y de su
administracion (Planificacion, Organizacion, Direccion y Control
de las Operaciones) debe contemplar el analisis parcial de las
operaciones y procesos funcionales especializados (personal,
finanzas, produccion, abastecimientos, mercadeo, etc., en el caso
de una organizacion netamente lucrativa y, en nuestro caso serian
organizacion, formacion, salud, tecnologia, proveeduria,
comercializacion). Es de suma importancia diagnosticar el estudio
del conjunto de politicas sobre lo estructural y funcional.
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Dezeregay Contreras (1983), hacen el anterior planteamiento
basados en un concepto integrado (unificado) de la naturaleza de
laadministracion de una ORGANIZACION viable: el camino hacia
el DESEMPENO exitoso de ellas esté guiado por la planificacion
estratégica de laESTRUCTURA administrativa y de los procesos
funcionales de la organizacién, pero los resultados dependen
también de la efectividad de la Direccion Téctica (los resultados
de las acciones operativas).

Ellos plantean la VIALIDAD de una organizacion no solamente
como un problema de solvencia financiera, mérito econdémico,
calidad técnica, suficiencia del esfuerzo humano y respeto de la
legalidad, sino basicamente un asunto de capacidad para mantener
su EXISTENCIA independiente, es decir, capacidad para
mantenerse con vida, decidiendo ella misma sobre su curso.

Es necesario contar con un modelo de referencia de lo que la
organizacion, su administracion y desempefio deben ser, para ser
viables, y un modelo descriptivo de lo que es la organizacion que
se estd estudiando, su administracion y desempefio y al comparar
de manera critica los dos modelos, se obtienen antecedentes
bésicos para realizar el diagnostico.

Terminan mostrando el procedimiento general a través del
siguiente grafico mostrado en la Figura 11.

El grafico comienza con un modelo general de una organizacion,
un procedimiento general de diagnéstico y la caracterizacion de la
organizacion especifica que se desea diagnosticar. En base al
modelo general y a la organizacion especifica se genera un modelo
particular y un procedimiento de diagndstico adecuado a la
organizacion a diagnosticar.

Luego se especifica la informacidn necesaria y suficiente sobre
la organizacion a diagnosticar. Basandose en la caracterizacion de
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la organizacion especifica que se desea diagnosticar; en el modelo
particular y en el procedimiento adecuado a la organizacion se
procede a la recopilacion, andlisis y evaluacion de la informacion.

Como paso final se formula el diagnostico integral recurriendo
al modelo particular, al procedimiento adecuado y a la informacion

FIGURA11
COMPONENTES DEL DIAGNOSTICO INTEGRAL
Y RELACIONES ENTRE ELLOS
(Estructura General de Diagnostico Organizacional)
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Fuente: Dezerega, V. y Contreras H. (1983:120)
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recopilada, analizada y evaluada, con respecto a la organizacion
especifica que se esta diagnosticando. En esta Ultima etapa del
diagndstico integral se contempla la proyeccion del estado futuro
que alcanzaria la organizacion en su evolucion, ademas se incluyen
las medidas que permiten corregir o reforzar el desemperio de la
organizacion analizada, modificando su evolucién.

El modelo de organizacién a que se hace referencia, contempla
la interconexidn estructural y funcional de 5 niveles y subsistemas
jerarquicos, encargados de la ADMINISTRACION:

- Operacion.

- Control.

- Direccion.

- Organizacion
- Planificacion.

Por otra parte, se contempla en el modelo, la integracion
estructural y funcional de 6 subsistemas operativos, encargados
de las operaciones que a nivel general serian:

- Mercadeo

- Produccion

- Abastecimiento
- Personal

- Apoyo General
- Finanzas

Y adaptado al nivel de la organizacion que se analiza en el
presente trabajo, los subsistemas serian:

- Organizacion
- Formacion
- Tecnologia
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- Produccion

- Comercializacion
- Caja Agraria

- Salud.

Los sistemas viables se caracterizan por su recursividad, los
que estan en capacidad de seguir existiendo independientemente,
permiten que los niveles y funciones sefialados se impliquen entre
si, pues ninguno de los sistemas es viable por si mismo.

Larecursividad quiere decir, que todo sistema viable forma parte
de otro sistema viable y, a su vez estd formado también por otros
sistemas viables.

Ahora bien, para analizar la organizacion como un conjunto
interrelacionado con el medio ambiente y tomando como marco
de referencia una organizacion viable es fundamental que:

La ESTRUCTURA responda a las acciones de la
ADMINISTRACION de la ORGANIZACION vy a sus
interacciones con el MEDIO AMBIENTE para llevar a
cabo los procesos FUNCIONALES del caso. Este
funcionamiento predeterminado, ese comportar
preprogramado, serd un resultado a lo que, medido
como magnitud o razén, estamos llamando
DESEMPENO. (Dezerega y Contreras, 1983:188).

Por lo tanto, para analizar las intersecciones ORGANIZACION/
MEDIO, es posible recurrir al anlisis estructural (estatico, es decir,
a laestructuracion interna de la organizacion formada por los 5
subsistemas ya mencionados: Operacion, Control, Direccion,
Organizacion y Planificacion) y funcional (dindmico, es decir, la
organizacion descrita en relacion a las funciones especializadas que
lleva a cabo) en interaccion con su medio.
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El comportamiento sistemético de la ESTRUCTURA
de la Organizacién en relacion a un MEDIO
AMBIENTE dado, sera el que predeterminara el
DESEMPENO que sera posible alcanzar (Dezerega y
Contreras, 1983:194).

Se puede decir que, dentro de ciertos limites, una misma
estructura tendra distintos comportamientos en diferentes medios
Yy, en uno u otro caso el desempefio sera el esperado 0 no segln
determinada organizacion tenga o no capacidad para ajustarse en
el corto plazo y evolucionar a mediano y largo plazo; ya que una
organizacion puede crecer pero no necesariamente desarrollarse,
0 puede permanecer invariable en un largo periodo mientras que
el medio cambie de manera considerable.

Por lo tanto “desde el punto de vista de diagndstico es un error
quedarse en la idea de un buen o mal desempefio (variable
DEPENDIENTE fijada por laPLANIFICACION), para calificar
el resultado de un buen o mal componente funcional de una
organizacion. Es necesario pronunciarse acerca de la adecuacion
de su estructura al desempefio esperado en el medio ambiente del
caso; esto es, pronunciarse como objetivo estratégico - acerca de la
coherencia “ESTRUCTURA-MEDIO-FUNCIONAMIENTO-
DESEMPENO”.

A laadministracion le corresponde el vital papel de integrar la
organizacion como totalidad, a través de cada una de las
actividades que le configuran tales como: Planificar, Organizar,
Dirigir, Controlar y Operar (llevar a cabo las funciones
especializadas o divisionales).

Planificar

Se deben formular planes estratégicos, emitir POLITICAS,
estrategias y para que un plan sea estratégico debe tener en cuenta:
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los prop6sitos, misiones, objetivos, metas, recursos, medios para
alcanzarlos; estudiar el medio ambiente y su relacion con la
organizacion que se analiza. Las politicas que se planteen deben
contemplar tanto a las &reas funcionales de la organizacion
(produccion, comercializacion, finanzas, personal, abastecimiento,
etc.) como a su propia Planificacion, Organizacion, Direccion,
Control y Operacion.

Organizar

Se requieren ideas especificas, disefiar, proyectar e implantar el
desarrollo de la estructura global y detallada de la organizacion,
considerando la planificacion previa (metas, medios, medio
ambiente); es fundamental lograr una estructuracion légica
preocupandose por el aspecto fisico y principalmente por lo
humano.

Actualmente la organizacién implica estructurar de manera mas
0 menos permanente y estable funciones, jerarquias, tamafio,
diferenciacion, integracién, departamentalizacion, centralizacion,
comunicacion, etc. La estructura organizativa debe adecuarse al
desempefio esperado tomando en cuenta el medio ambiente, sin
embargo, al hacer un diagndstico la primera actividad debe ser un
levantamiento inicial de la situacion organizativa global real y
someterla a evaluacion por parte de los principales ejecutivos de
la organizacion.

Laadministracion no debe organizar solamente la direccion, el
control y la operatividad, sino que ademas debe planificar la
organizacion de los demas niveles funcionales.

Dirigir

Significa llevar ladireccion, seguin un camino previamente trazado,
sin que esto dependa sélo de la intencion, pues deben tomar en
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cuenta los medios y las circunstancias prevalecientes y saber cdmo
conducir a la organizacion a donde se desea.

Dirigir implica actuar tacticamente, y si el que dirige cuenta con
los medios previstos, sabe qué se espera con su actuacion y cuenta
congue todos los demas entiendan y atiendan sus roles, ser posible
cumplir con el plan estratégico.

En cuanto a la direccion del personal, se pueden presentar
multiples problemas, pues es factible que exista incomprension,
distraccion, mala comunicacidn, poca vision de conjunto, falta de
coordinacion o de unidad de mando; en consecuencia, en el
diagnostico se debe dar un pronunciamiento muy cauteloso acerca
de la capacidad del personal directivo.

Debe recordarse que tanto la planificacién, como la organizacion,
operacion o ejecucion también necesitan direcciony control al igual
que las areas funcionales.

Controlar

Significa que todo se debe tener bajo control, es decir, que debe
existir capacidad para regular automaticamente el desempefio, de
forma tal que se mantenga dentro de los limites preestablecidos,
se requiere por tanto, hacer mediciones y retroalimentaciones de
ajuste para lograr el nivel de desempefio esperado.

Si se realiza un estudio de los controles conque cuentan todas y
cada una de las funciones, en él se debe plantear de manera critica
el analisis de los controles que deben existir, si los actuales son
necesarios y si la respectiva reaccion costo/beneficio de cada uno
justifica su existencia. Este procedimiento se debe seguir tanto a
nivel de las &reas estructurales basicas de la organizacion, como a
nivel de todas y cada uno de los procesos funcionales.
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Operar

Se refiere a la realizacion de cada una de las funciones
especializadas, segun los PROCEDIMIENTQOS de operacion,
ejecucion o funcionamiento Preestablecidos: normas y
procedimientos funcionales.

Las metas a alcanzar en la ejecucion de cada funcion
dependen de lo PLANIFICADO (nivel 5) y de los medios
disponibles ORGANIZ4DOS (nivel 4) para ello. El
alcance o no de ellas dependera, tanto de las
PREVISIONES Y MEDIOS como de la DIRECCION
(nivel 3) ejercida. La comprobacién del grado de
alcance de las metas y la puesta en marcha de los
mecanismos automaticos de ajuste sera funcion del
CONTROL (nivel 2) de las OPERACIONES (nivel ).
(Dezeregay Contreras, 1983:206).

El diagndstico integral de la organizacion debe analizar y evaluar
individual y globalmente hasta qué un punto se cumplié en la
ejecucion de las operaciones funcionales especializadas, y el grado
de efectividad en el DESEMPERNO del rol jerarquico (estructural)
de laADMINISTRACION global.

4.5 Evaluacion de los pares Producto - Mercado (P-M)
actuales

Para realizar una adecuada evaluacién de los pares producto-
mercado (P-M) que posee una organizacion, es necesario identificar
previamente los principales conceptos que se manejan tales como
producto, mercado, matrices de andlisis estratégico, para luego
poder determinar, dentro del amplio grupo de matrices de analisis
de pares producto-mercado, aquella que permita evaluar mas
apropiadamente los (P-M) de una empresa en particular.
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4.5.1 Producto

Segun Sallenave (1990), un producto se puede definir, en sentido
estricto (por ejemplo yoghurt de melocotdn), como una categoria
de productos (producto lacteo), seguin su utilizacion (postre) o, en
relacion al sector industrial al cual pertenece (producto alimentario).
Es decir, que la definicion corresponde a un punto de vista particular
y depende del uso que cada consumidor le dé. La definicion técnica
del producto es un concepto Util u “operacional” dentro de cada
area que se desee conceptualizar, por ejemplo definir el yoghurt
como producto alimenticio es Util para un economista que estudia
las tendencias del consumo familiar.

4.5.2 Mercado

Sallenave (1990) sefiala, al referirse al mercado, que su concepto
es objeto de maltiples definiciones en la literatura de mercado.
Para determinar el mercado objetivo o conjunto de clientes
potenciales de la empresa se divide en subconjuntos o segmentos
que poseen caracteristicas comunes, como puede ser, por ejemplo,
un segmento en base a criterios geograficos (mercado venezolano
y colombiano), sobre criterios socio-econémicos (aquellos que
pagan montos elevados por un producto y los que no lo hacen),
sobre criterios demogréaficos, etc... por lo tanto, es posible combinar
de diversas formas los ejes de segmentacion y obtener diversas
definiciones de mercado; lo fundamental es conocer cuél de las
definiciones es operacional desde el punto de vista de quien la
utilice. Para el gerente de mercadeo, sera necesaria una perspectiva
mas amplia que le permita plantear y resolver los problemas de
mercadeo y definir el mercado con respecto a:

I. Un horizonte de tiempo
2. Unos compradores potenciales
3. Unos productores competitivos.
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4.5.3 Matrices de analisis estratégico

El uso de las matrices en el analisis estratégico representa una
herramienta pedaggica muy (til, a pesar de que simplifican mucho
la realidad y, que en algunos casos si no son bien utilizadas,
conducen a analisis y conclusiones equivocadas.

Sallanave (1990), presenta una muestra de las matrices de
analisis estratégico mas cominmente utilizadas; sefiala al lado de
cada unasu origen, modo de utilizacion y los limites en laaplicacion;
se presentan como herramientas de analisis y no de decision pues
es el gerente estratega el que decide.

A. Utilidad de las matrices

a. Permiten resumir de manera gréficay sencilla, situaciones o
alternativas de accion que de otra forma serian dificiles de entender.

b. Plantean inquietudes y problemas que a través de otros analisis
tradicionales no se observan.

c. Permiten integrar los problemas parciales de los sectores
estratégicos a los problemas globales de la empresa.

d. Llaman la atencidn ante las inconsecuencias en la secuencias
objetivos——analisis——decisiones———acciones.

e. Permiten simular el impacto de una estrategia sectorial sobre
la estrategia global de laempresa.

f. Al utilizar herramientas visuales, facilmente entendibles,
permiten transmitir al equipo dirigente labondad de una estrategia.
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B. Tabla de Matrices
Sallenave (1990), presenta tres grandes grupos:
a. Matrices de desarrollo

Sirven para definir los ejes de evolucion de una empresa o de
un sector. Estas a su vez, se dividen en descriptivas que son aquellas
que ilustran la I6gica del desarrollo y, en direccionales, las cuales
sefialan los ejes estratégicos preferibles segun la situacién de la
empresa en un determinado sector.

b. Matrices de portafolio

Permiten describir el portafolio de sectores o segmentos
estratégicos de una empresa; se pueden presentar varios
competidores en una misma matriz con el fin de comparar sus
fuerzas relativas. A su vez, estas se dividen en matrices descriptivas,
las cuales permiten diagnosticar de manera global el equilibrio
estatico y dindmico (evolucion de la empresa) y en matrices
financieras, permiten representar la formaen que crece y es rentable
un portafolio para emitir un juicio en relacion al equilibrio de
crecimiento de laempresa.

c. Matrices de escenarios competitivos

Lamatriz que se presenta (mosaico competitivo), suministra una
base de andlisis de los escenarios competitivos posibles. A través
de ella, es posible plantearse cuéles serian las reacciones de los
competidores y las de la propia empresa, en el caso de que algin
competidor implemente tal estrategia en tal sector. Especificamente
para el andlisis de los pares (P-M) de organizaciones sin fines de
lucro, presentamos una explicacion de la matriz de tres por tres, la
cual se le atribuye indistintamente a General Electric, McKinsey
and Company 'y Shell.
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Porter (1985), hace una representacion de esta técnica con una
cierta variacion, la cual se puede observar en la Figura 12.

Segun se observaen la Figura 12, el eje vertical esta representado
por la posicion de la Unidad de Negocios y el eje horizontal por el
Atractivo del Sector Industrial. La ubicacion de una determinada
unidad de negocios, en estos ejes, dependera del analisis de dicha
unidad en particular y del sector al que pertenece; segin la ubicacion
de cada matriz se dard una direccién estratégica, bien sea
invirtiendo capital para construir posicion, sostenerse equilibrando
la generacion y uso selectivo del efectivo, cosechar o abandonar;
cualquier cambio que se produzca obliga a reevaluar la estrategia.

Esta matriz es muy Util para que unaempresa establezca su cartera
de pares (P-M), asegurandose de hacer una distribucion apropiada
de sus recursos; también puede equilibrar la cartera, en términos
de su combinacién de los negocios, desarrollados y por
desarrollarse.

Para calificar cada cuadricula de posicién de laempresa/atractivo
del sector, es dificil hacerlo de manera precisa y, en muchas
ocasiones, se acude a criterios muy subjetivos respecto a la unidad
de negocios que va a ser graficada. Es comun utilizar planos de
evaluacion cuantitativa, bajo criterios determinados, que conduzcan
aloatractivo del sector industrial o a la posicion de laempresa en
cl sector industrial en particular, para hacer méas objetivo el analisis.
Através del desarrollo de esta técnica se supone que toda unidad
de negocios es diferente, por lo tanto, requiere de un analisis
particular de posicion competitiva y atractivo del sector industrial.

Lo més importante en el desarrollo de ésta técnica es decidir
donde ubicar el negocio en la cuadricula, decidir si la posicion en
la cuadricula implica la estrategia prevista y elaborar un concepto
estratégico detallado para construir, sostener o cosechar.
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Este andlisis no se debe considerar como suficiente en la
determinacion del atractivo del sector industrial, la posicion de la
empresa o la estrategia adecuada, solo es parte del analisis integral
y ayuda, fundamentalmente cuando se esta analizando a los
principales competidores.

FIGURA 12
CUADRICULA DE POSICION DE LA EMPRESA/
ATRACTIVO DELSECTOR INDUSTRIAL
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Fuente: Porter, M. (1985:375)
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5. APLICACION AL CENTRO CAMPESINO
MUCUCHIES “EL CONVITE” (C.C.M.)

5.1 Andlisis de los Factores Fundamentales del Exito
Competitivo del C.C.M.

Para formular una estrategia competitiva que encamine a la
empresa hacia el éxito, es fundamental relacionarla con su medio
ambiente. Lo mas importante del entorno de laempresa es el sector
o sectores industriales en los cuales compite, y su competencia
depende de cinco fuerzas competitivas basicas: nuevos ingresos,
amenazas de sustitutos, poder negociador de los compradores,
poder negociador de los proveedores y la rivalidad entre los
actuales competidores; al actuar conjuntamente éstas cinco fuerzas.
es factible determinar la rentabilidad del sector asi como su potencial
segun la intensidad conque accionen dichas fuerzas.

La estrategia competitiva tiene por finalidad encontrar una
posicion para el C.C.M. en su sector, de forma tal que pueda
defenderse mejor contra las fuerzas competitivas o pueda inclinarlas
asu favor.

5.1.1. Amenaza de ingreso

Barreras parael ingreso:

Economias de escala: Representan una gran limitante en este
sector, basicamente en tres areas: la produccion agricola, la
comercializacion de dichos productos y la venta de articulos de
primera necesidad (cesta basica).

En la produccién agricola, dado lo elevado de sus costos, se
debe producir en gran escala para disminuirlos, sin embargo, esto

no es posible en la zona (salvo pocas excepciones) por cuanto
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que se caracteriza por estar dividida en pequefias parcelas aptas
para la produccion; lo cual limita el ingreso al sector y fomentaal
turismo como contrapartida, siendo esta Gltima una actividad mas
rentable.

En el &rea de comercializacién, tanto los intermediarios como
los rosqueros tienen economias de escala, por la gran cantidad de
productos que comercializan sin que posean elevados costos fijos;
al competidor de nuevo ingreso le corresponde enfrentarse a esta
fuerte barrera, reforzada en el hecho de que los rosqueros y algunos
grandes intermediarios mantienen sus contactos claves de los
lugares en donde colocan los productos agricolas a precios
favorables paraellos.

En el &rea de venta de productos de primera necesidad, tanto el
comercio de la localidad como los programas del gobierno de
mercados populares, poseen economias de escala por las compras
de grandes cantidades de productos que realizan.

Diferenciacion del Producto: EI C.C.M. ofrece un servicio a
la comunidad campesina que se diferencia de lo que cualquier otra
organizacion, tanto publica como privada les pueda ofrecer, en el
sentido de que les da la posibilidad de participar en todas las
decisiones y acciones a realizar a través de la integracion a los
C.E.P. Este proceso de decision-accion-participacion de los
campesinos, constituye una barrera de entrada para cualquier
competidor ya que los costos (en cuanto a tiempo necesario para
motivar a la gente a participar) serian muy elevados.

Requisitos de Capital: Tanto el programa de asistencia técnica
y crediticio, como el de consumo'y el de comercializacion, requieren
grandes inversiones de capital para que puedan funcionar
apropiadamente, en el sentido de prestar un servicio oportuno 'y
adecuado a los campesinos. En este caso, la barrera de entrada es
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la cantidad de recursos que requiere una nueva empresa para
prestar simultdneamente los tres servicios.

Costos Cambiantes: Para los campesinos que estan muy
identificados con lamision del C.C.M. e incorporados plenamente
a las actividades de los C.E.P., el cambiarse de proveedor en
algunos de los servicios del C.C.M., les representa un elevado
costo, significa que dejara de percibir una cantidad de beneficios
que el Centro le ofrece; sin embargo, no existe ningun
condicionamiento que frene a los participantes en la organizacion
(C.E.P), lofundamental, en este sentido, es el nivel de compromiso
moral que cada uno siente con el cumplimiento de la mision del
C.C.M.

Acceso a los Canales de Distribucion: No representa una
barrera de ingreso, en lo que a comercializacion se refiere, los
intermediarios y las roscas tienen mas acceso en empresas tales
como los supermercados (CADA, VICTORIA) y grandes
mercados populares.

Ubicacion Favorable: EI C.C.M. posee una ubicacion
favorable por estar instalado en la zona, manteniendo en
funcionamiento todos sus programas, con la participacion directa
de los campesinos en cada uno de ellos; esta circunstancia
representa una barrera de ingreso para cualquier organizacion que
se quierainiciar en la zona.

Curvade Aprendizaje: Laexperienciaacumulada durante ocho
afios de funcionamiento del C.C.M., se constituye en una barrera
de ingreso para cualquier organizacion que desee iniciarse en su
area de influencia, en virtud de lograr un nivel de participacion
como el alcanzado hasta el presente por el C.C.M. Esta
circunstancia se refuerza al identificar las caracteristicas culturales
de la gente de la zona, quienes son apaticos, escéepticos,
introvertidos, lo que obliga a tener una gran experienciaen el tipo
de relacién que se debe mantener.
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Politica Gubernamental: Las restricciones que impone el
gobierno en cuanto al uso de la tierra, prohibiendo sembrar en
grandes extensiones de terreno consideradas areas del Parque
Nacional Sierra Nevada, limitan la posibilidad de aumentar la
capacidad productiva de la zona y por ende, de que nuevas
empresas y organizaciones quieran orientar sus actividades
agricolas.

5.1.2 Intensidad de la rivalidad entre los competidores
existentes

Gran numero de Competidores: La produccion y venta de
los productos agricolas a nivel nacional se esta enfrentando a un
gran nimero de competidores internacionales, quienes disponen
de ventajas competitivas, basadas en el hecho de contar con
subsidios agricolas en sus respectivos paises y de tener niveles de
productividad mas elevados. En el rea de servicios no existen
fuertes competidores en el sector.

Crecimiento lento en el sector: El sector agricola, en particular
el de pequefios y medianos productores, mantiene un crecimiento
muy lento lo que genera rendimientos muy bajos para quienes
participan en él comercializando productos agricolas (C.C.M.,
roscas intermediarios). Al crecimiento lento se suman las
caracteristicas ciclicas de la produccion por falta de planificacion,
generandose sobreproduccion en algunas épocas con precios bajos
y subproduccion en otras con precios elevados para algunos
productos.

En el area de servicios, la referencia en la prestacion de los
mismos es baja y la competencia del CCM esta representada por
las instituciones pablicasy las ofertas demagdgicas de los partidos
politicos.

Costos fijos elevados: Los elevados costos fijos del C.C.M.
por concepto de némina, alquiler, seleccion, empaque y traslado
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de los productos, originan una desventaja con la competencia; los
rosqueros y los intermediarios no poseen este tipo de costos, ya
que larelacion es directa con el campesino al momento de adquirir
el producto.

Costos cambiantes: EI C.C.M. no tiene capacidad suficiente
para recoger las cosechas de todas las comunidades atendidas y,
amuchos campesinos se les dificulta trasladar su produccion al
C.C.M. para que sea comercializada; en consecuencia, se ven
obligados a vender al intermediario a precios mas bajos con la
ventaja de recibir dinero al instante en su propia casa (costo de
oportunidad).

Barreras de salida: En el sector, éstas barreras estan
representadas por factores de caracter emocional, ya que quienes
permanecen en el campo han nacido y crecido en el medioy no les
es facil desarraigarse de él; por otra parte, toda la inversion se
encuentra concentrada en las pequefias propiedades y es dificil
comenzar en otro lugar. Otra barrera de salida es que el trabajo
del campo es la principal fuente de empleo en la zona.

5.1.3 Presion de los Productos o Servicios Sustitutos

Se presentan grandes presiones en servicios para los programas
de cultura, salud y para la participacion en general; los sustitutos
los conforman los medios de comunicacion mas populares (radio
y TV), los cuales disminuyen la efectividad del programa cultural
del CCM. Por otra parte, en el hospital y en los servicios de atencion
privada se genera el bajo interés hacia la medicina preventiva;
finalmente tanto los partidos politicos como otras agrupaciones
generan atractivo para que la gente participe en sus respectivas
organizaciones, y no en los CEP, como organizacion de base.
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5.1.4 Poder negociador de los compradores (Clientes)

El C.C.M. por sus caracteristicas de vender productos agricolas
a ciertos mercados y de prestar un servicio a comunidades
campesinas, tienen dos tipos diferentes de clientes: los clientes de
productos agricolas (a), es decir las cooperativas, a las cuales se
le distribuye el producto y los clientes de los servicios que presta
el C.C. M. (b).

Los clientes de los productos agricolas (a), ejercen poder en la
fijacion de precios de los productos comercializados y en las
exigencias de calidad.

Los clientes de los servicios prestados (b), tienen poder en el
sentido de que en su gran mayoria son miembros de los CEP, por
lo tanto, son quienes representan a sus comunidades en los diferentes
programas, fomentan la participacion y de ellos depende en gran
medida que la participacion sea alta o baja.

5.1.5 Poder negociador de los proveedores

El poder de los proveedores de los productos agricolas (los
agricultores), se basa principalmente en que no existe ningln
condicionamiento para que un productor le venda sélo al C. C.
M., pudiendo vender su cosecha a algin rosquero 0 a un
intermediario, esta situacion impide al CCM cumplir oportunamente
con los requerimientos de sus mercados.

Los proveedores de los recursos financieros ejercen presion en
cuanto a destinar los aportes otorgados, estrictamente, a las areas
para las cuales se propone en la solicitud original y hacerlo de
maneraeficiente.

Accion del Gobierno: El gobierno juega un papel muy
importante en este sector en los siguientes aspectos:
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- Otorgamiento de subsidios a los fertilizantes y subsidios directos
a la agricultura, lo cual aunque aparentemente represente un
beneficio, se puede convertir en un gran perjuicio si no se
acomparfian dichos subsidios con adecuadas politicas de apoyo al
campo, asistencia técnica, crediticiay servicios en general, que
permitan generar adecuados niveles de productividad. Los
subsidios pueden generar una actitud paternalista del gobierno hacia
el campo, haciendo que los niveles de participacionenel C.C. M.
bajen.

- Sianivel macroecondmico se producen indicios de estabilidad
e incluso mejora en la economia con precios de petréleo estable,
balanza de pagos y comercial positiva, control de la inflacion y de
la paridad cambiaria, tasas de interés activas bajas, etc., la
motivacion del campesino para participar en la organizacion
disminuye y ser miembro activo en el proceso de transformacion
y, en general de mejoria de sus condiciones de vida; en razén de
que en este caso se pensaria que el gobierno debe resolver todos
los problemas.

- El gobierno influye fuertemente en el sector cuando fomenta el
libre comercioy en particular laimportacion de productos agricolas.

5.2 Estudio comparativo de la evolucion del medio ambiente
y el C.C.M.

5.2.1 Factores econdmicos

El Municipio Rangel posee una extension territorial de 1.372
kilébmetros cuadrados, la via principal es la carretera Trasandina.
Prevalece un clima frio durante casi todo el afio debido a la altitud,
siendo la temperatura media del mes mas caliente de O a 11 grados
centigrados.

Los suelos se caracterizan por ser de tres texturas muy variables,

predominando los rangos arenoso-franco a franco-arenoso y en
algunos casos se conforman horizontes franco-arcilloarenoso.
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La topografia corresponde a un sistema montafioso con
variaciones en su relieve, encontrandose mesetas y valles aptos
para el desarrollo agricola. Existe abundancia de piedra por lo que
comunmente se eliminan las piedras grandes y medianas para
utilizarlas en construccion de terrazas y muros de contencion.

La vegetacion esta conformada por matorrales andinos ubicados
por debajo de los paramos y vegetacion del paramo cuyas especies
principales son el frailejon, los musgos y los liquenes.

El Municipio Rangel se encuentra ubicado dentro de la cuenca
del rio Chama, el cual tiene una longitud de 187 kms. y a él confluyen
unagran cantidad de quebradas en la zona.

Existen unidades de produccién a lo largo de toda la zona,
distribuidas en las siguientes comunidades: Gavidia, Las Cuevas,
Mocao, Mixteque, Misinta, Llano del Hato, Mitiuivo, La Toma,
Tropicon, La Hoyada, Musui, Mucuruba, Micarache, Apartaderos,
LaAsomada, El Royal, Los Aposentos, Mucumpate, El Vergel,
Cacute, Escagiiey, San Rafael y Mucuchies.

El 66 % de las unidades son propias, un 14 % medianeros, 11 %
arrendatarios y un 9 % son sucesiones.

El 54 % son parcelas que variande 0,5a5Ha.,un 34 % de 5
a 10 Ha. y s6lo un 12 % con méas de 10 Ha., con un promedio de
5,7 Ha. por unidad.

La superficie sembrada hasta 2 Ha. es de 37 % de, 2a 8 Ha. un
54 % y s6lo un 9 % con mas de 8 Ha., con un promedio de 3,3
Ha. por unidad sembrada.

Mas del 40% de las unidades se encuentran con topografia

semiplanay s6lo un 9 % con mas de 8 Ha. con un promedio de
3,3 Ha. por unidad sembrada (Silvay Torrealba, 1991: 91).
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Mayoritariamente se, siembra papa pero también se siembra
zanahoria, remolacha, trigo, lechuga, ajo, habas, etc.

En relacién a lamano de obra se encuentran caracteristicas muy
marcadas en los productores andinos, tales como:

- Hombre sencillo, trabajador, consecuente y pobre.

- Dedicado desde sus primeros afios al trabajo realizado
mancomunadamente en familiay en comunidad.

- Los jovenes desde sus primeros afios se incorporan a la
actividad dejando pronto su nifiez y convirtiéndose en hombres y
mujeres de trabajos fuertes. En muchos casos dejan sus estudios.

- “El 74,30 % de los productores tienen méas de 10 afios
trabajando en el cultivo de la papay el resto posee menos de 10
afios” (Silvay Torrealba, 1991: 90).

- “En el 63% de las unidades habitan de 4 a 6 personas, en
el 23 % viven mas de 6 personas; de las cuales méas del 60 %
de ellas trabajan en la comunidad agricola” (Silvay Torrealba.
1991: 90).

En cuanto a la actividad econémica, a la cual se dedican los
jefes de familia de la zona, se observa que de 260 jefes de familia
encuestados 155 se dedican al sector primario, el 59,61%, lo que
evidencia un predominio del sector agricola tradicional, en segundo
lugar se ubica el sector terciario, el 33,46% (Cuadro 8).

Marin (1992), a través de las encuestas que realiz6 para
determinar la situacion de salud de la poblacién escolar, de una
muestra aleatoria del 10 % de la poblacion escolar, por escuelas y
por grados de todas aquellas que se encuentran circunscritas en el
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CUADRO 8
OCUPACION SEGUNACTIVIDAD ECONOMICA
DEL JEFE DE FAMILIADE LOS ESCOLARES,
POR CAPITALY RESTO DEL MUNICIPIO,
PORCENTAJES, MUNICIPIO, 1992

ACTI\{I DAD CAPITAL RESTO
ECONOMICA Q) @) R 1/2
S. Primario 43 112 0,38
S. Secundario 4 14 0,29
S. Terciario 28 59 0,47
TOTAL 75 185 0,41

FUENTE: Marin, 1992. (Encuesta realizada por el autor).

Municipio Rangel, utiliz6 como indicador de bienestar el «<Método
de Graffar Modificado»*, alegando que las estructuras sociales
existentes en la zona, evidencian la desigualdad en lo econémico,
en lo cultural y en lo social, por lo que no se puede hablar en
general de la familia. En su lugar es necesario precisar grupos
familiares diferentes, en atencion al estrato social al que pertenecen,
y estudiar, con relacion a cada grupo, la forma como sus
caracteristicas respectivas influyen, no sélo en su conducta social
y cultural, sino en el crecimiento y desarrollo bioldgico de sus hijos.

Como resultado de la aplicacion del referido método, encontrd
una estratificacion social sin los dos primeros estratos (Clase I:
Alta de 5 a 7 puntos; Clase 11: Media Alta de 8 a 10 puntos),
siendo el mas representativo el estrato social con mayores
deficiencias en ingresos, profesion del jefe de la familia, nivel cultural
de la madre y vivienda, denominado «pobreza extrema» que
representa el 76 % en la poblacion en un segundo lugar un 21,1 %
de condicién obreray un 1,9 % de la media baja. (Cuadros 9y
10).
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Esta relacion de los estratos sociales, puede ser identificada como
un indicador del subdesarrollo y pobreza de una region,
caracterizada por una gran masa de poblacién gravemente
depauperada.

Al aplicar el Método Graffar a los jefes de familias de la poblacion
estudiada, se ha considerado de interés fundamental el conocimiento
del patrén educativo familiar, encontrando que el 55,4 % son
analfabetos, con un 44,6 % de alfabetas de los cuales un 26,6 %
culming laeducacion primaria, el 13,5 % la secundaria incompleta,
el 6,1 % la secundaria completa y s6lo uno que representa el 0,4
% se encuentra en la Universidad (Marin, 1992: 21-22) (Cuadros
11y 12).

CUADRO9
ESTRATIFICACION SOCIAL
DEL JEFE DE FAMILIADE LOS ESCOLARES,
PORCENTAJES, MUNICIPIO RANGEL, 1992

ESCALA* JEFE DE FAMILIA %
**
Media Baja 6 2,3
Obrera 55 21,1
Pobreza Extrema 199 76,5
TOTAL 260 100,00
FUENTE: Marin, 1992. (Encuesta realizada por el autor).
Leyenda:

*: Graffar Modificado
** . Se omiten las dos primeras categorias por encontrarse ausentes.

(*) METODO GRAFFAR: Se basa en el analisis de las caracteristicas socio-
econdmicas y culturales de la poblacién en estudio, lo cual determina o permite
clasificar la poblacion en 5 clases sociales, a saber: Clase I: Alta de 5 a7puntos;
Clase Il: Media-Alta de 8 a 10 puntos; Clase I11: Media-Baja de 11 a 13 puntos;
Clase IV: Obrera de 14 a 16 puntos; Clase V: de 17 a 20 puntos.
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CUADRO 10
ESCALADE ESTRATIFICACION SOCIAL
MODIFICADO DEL JEFE DE FAMILIA
DE LOSESCOLARES,
PORCENTAJES MUNICIPIO RANGEL, 1992

ESTRATIFICACION|CAPITAL | (1) RESTO (2)
SOCIAL Nro. % Nro. | % |R1/2
*
Media Baja 3 2.7 3 16 | 1.0
Obrera 19 25.7 36 |195| 05
Pobreza Extrema 53 716 | 146 (789 | 04
TOTAL 75 100.0, 185 [100.0/ 1.9
FUENTE: Marin, 1990. (Encuesta realizada por el autor).
Leyenda:

*: Se omiten las dos primeras categorias de la escala por estar ausentes.

El capital con que cuentan los agricultores para trabajar es muy
escaso, el 56 % de ellos no obtiene ayuda crediticia ni publica ni
privada, por lo que se ven obligados a comprometerse con las
casas comerciales hasta recuperar el producto de sus siembras;
en cuanto a lamano de obra la tradicion y la necesidad conducen
arealizar el trabajo familiarmente, por lo que desde muy temprana
edad todos los miembros de la familia se van incorporando a la
actividad agricola.

La asistencia creditica esta distribuida de la siguiente manera:

Instituto de Crédito Agropecuario 29%
Caja Agraria del Centro Campesino Mucuchies 10%
Crédito Comercial (insumos) 5%

Ninguno 56%
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CUADRO 11
NIVEL DE INSTRUCCION DEL PADRE DE FAMILIA,
PORCENTAJES, MUNICIPIO RANGEL

ESTADO MERIDA.1992

NIVEL DE INSTRUCCION | JEFE DE FAMILIA %
Alfabeta 116 44.6
Analfabeta 144 55.4
TOTAL 260 100.0

FUENTE: Marin, 1992. (Encuesta realizada por el autor).

CUADRO 12
INSTRUCCION DE LOS PADRES DE FAMILIAS
ALFABETAS DE LOS ESCOLARES EN ESTUDIO,

PORCENTAJE, MUNICIPIO RANGEL,

ESTADO MERIDA. 1992

INSTRUCCION JEFE DE FAMILIA %
Primaria 64 24.6
Secundaria incompleta 35 13.5
Secundaria completa 16 6.1
Universitaria 1 0.4
TOTAL 116 44.6

FUENTE: Marin, 1992. (Encuesta realizada por el autor).

La asistencia técnica es suministrada segun lo siguiente:

Centro Campesino Mucuchies 20%
Comité de Riego 10%
Casas Comerciales 11%
Fondo de Inversiones Agropecuarias 5%
Ministerio de Agriculturay Cria 5%
Cooperativa Mucuchies 3%
Directa 4%
Ninguna 42%

(Silvay Torrealba, 1991: 93y 94)
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Como se pude observar en la informacién anterior, la asistencia
técnica es igualmente escasa en la zona.

Latecnologia utilizada se basa en técnicas aprendidas de los
mayores y de los colombianos e islefios que recogen buenas
cosechas, es decir, en la tecnologia tradicional del area. Los
terrenos destinados a la siembra son dificiles, empedrados,
ubicados en zonas altas e inclinados, la tierra generalmente se
prepara con traccion animal, siendo el arado de madera con punta
de hierro unido ala yunta de bueyes el instrumento mas utilizado.

Los productores no tienen acceso a la gran mayoria de
herramientas tecnoldgicas modernas que necesitan para realizar
de manera mas eficiente sus labores, por tener éstas un costo muy
elevado (tales como: lavadoras de zanahorias, asperjadoras, etc.).

Se utilizan tractores u otro tipo de maquinarias agricolas,
solamente cuando las condiciones topograficas y econdémicas lo
permiteny la extension del terreno lo justifiquen, lo cual sucede en
muy pocos casos.

La siembra se realiza, igualmente, con arado de palo, abriendo
surcos a la distancia de siembra y profundidad deseados.

Para el riego se utiliza el método de aspersion y un 74% usan el
riego, el resto no cuenta con este recurso.

El control de maleza se realiza a través del método quimico, con
laaplicacion de herbicidas y el método manual utilizando escardillas
y un pase de arado con los bueyes en el aporque.

El control de la plaga se realiza a través del método quimico
utilizando insecticidas y el método cultural, usando trampas con
ferromonas pam controlar las polillas y practicas culturales como
la rotacion de cultivos, uso de semilla certificada y variacion de
distanciay siembra.
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Sélo el 43 % de los productores usan las practicas
conservacionistas, usando los siguientes métodos o labores: siembra
en contorno 46%, terrazas 27%, abono organico 14%,
reforestaciones 3%; rotacion de cultivo 5 %y barbecho 5% (Silva
y Torrealba, 1991: 106).

Con respecto a la semilla utilizada para la siembra se conoce
que en lo que a semilla de papa se refiere (cultivo mas comun) se
utiliza un 20% de semilla importada, un 43% de semilla de otros
productores y un 37% de semilla de lamisma finca.

5.2.2 Factores Politicos

A. Instituciones existentes en el Municipio Rangel
(Ideologiay Estabilidad de las mismas)

A.l Instituciones publicas basicas:
A nivel ejecutivo laautoridad maxima es la figura del Alcalde,
quien es elegido por el pueblo, para mantenerse en su cargo durante

tres afios.

A nivel legislativo esta el Concejo Municipal, cuyos miembros
son elegidos por el pueblo para un periodo de tres afios.

Annivel judicial existe un juzgado subalterno.

Existen cuatro prefecturas, con prefectos designados por el
Gobernador del Estado.

La ideologia de quienes dirigen estas dependencias depende
del partido politico al cual pertenecen tales funcionarios.
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A.2 Otras dependencias publicas:

- Estacion Experimental del Fondo Nacional de Investigaciones
Agropecuarias (FONAIAP).

- Oficinas del Ministerio de Agriculturay Cria (M.A.C.)
- Oficinas del Instituto Agrario Nacional (IAN)

- Hospital | «Francisco Gutiérrez»: El director es designado por
el Comisionado de Salud del Estado.

- En de cada parroquia funciona una medicatura.

- Zona policial Nro. 4 de las Fuerzas Armadas Policiales del
Estado Mérida.

- Dos liceos: Uno en Mucuchies y otro en Mucuruba.
- Varias escuelas basicas.

- Varias escuelas de Inparques, quienes mantienen una politica
conservacionista.

A.3 Instituciones Privadas:
- Colegio Cardenal Quintero (Educacion Basica).

- BIOMA (Fundacién Venezolana para la Conservacion de la
Diversidad Bioldgica), su objetivo es conservar el patrimonio
natural del pais a perpetuidad. El enfoque conservacionista de esta
fundacion ha provocado fuertes enfrentamientos con técnicos e
investigadores del Ministerio del Ambiente, Inparques y docentes
de universidades del pais.
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Su conexién original con The Nature Conservancy y su posicion
a favor de los canjes de deuda externa por naturaleza han creado
un halo de misterio en tomo a esta organizacion (La Era Agricola,
1990: 9).

- Empresa productora de fresas.

- Hoteles y Restaurantes turisticos.

- CIDA: Centro de Investigacion y Desarrollo Astrofisico.

- Hidroandes y Cadela (oficinas).

- Un club de festejos en Mucuruba,

- Pequefios y medianos comerciantes dedicados a la venta de:
productos bésicos para la agricultura, articulos de primera
necesidad y viveres en general, productos de artesania (importada

en su mayoria).

- Dos casas parroquiales con sus respectivos parrocos
designados por el Obispo.

B. Nexos Geopoliticos.

El Municipio Rangel esta ubicado a 48 km. de la capital Estado
Meériday sus limites son los siguientes:

Norte: Municipio Justo Bricefio y Miranda Estado Mérida.
Sur: Estado Barinas.

Este: Municipio Cardenal Quintero (Estado Mérida y Estado
Barinas).
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Oeste: Municipio Libertador y Santos Marquina (Estado
Mérida).

- Municipio Pueblo Llano (Pueblo Llano).

Es necesario acotar que a nivel de Sanidad para la fecha de la
realizacion del presente trabajo, se maneja el criterio de Distrito
Sanitario de Mucuchies y la poblacion de Mucuchies es la cabecera
del Distrito, que, a su vez es la cabecera del Municipio. A nivel
politico administrativo se identifica el Municipio Rangel.

Este Distrito esta constituido por cuatro Municipios con sus
respectivas parroquias:

- Municipio Rangel (Mucuchies): Parrogquia Cacute (Cacute),
Parroquia Mucuruba (Mucurubd), Parroquia San Rafael (San
Rafael de Mucuchies).

- Municipio Cardenal Quintero (Santo Domingo): Parroquia Las
Piedras (Las Piedras).

- Municipio Miranda (Timotes): Parroquia Andrés Eloy Blanco
(Chachopo), Parroquia Pifiango (Pifiango), Parroquia La Venta
(LaVenta).

5.2.3 Factores Culturales

A. Caracteristicas de los Campesinos en Los Andes
\enezolanos segun Bricefio de 1976:

I. Campesinos con tierra propia, la cual consiste generalmente
en un «lote» pequerio, que raramente llega a 4 has., por lo menos
en Mériday Trujillo, este lote no es propiedad privada individual
sino a menudo, una herencia de varios hermanos o de una familia
extendida.
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I1. Campesinos con tierra «en renta», la cual pagan
generalmente al hacendado, partiendo con €l la cosecha «a medias»
0 «al tercio». Puede ocurrir que la tierra en renta pertenezca a
pequerios propietarios del grupo 1y su usufructo se lleva a cabo
«a medias» 0 «al tercio», o simplemente en calidad de préstamo.

En estos dos grupos se consiguen:

a. Aquellos cuya actividad es el trabajo personal de su tierra,
cuya produccién sirve solo para el consumo familiar y si se obtiene
un pequefio plusproducto, lo venden en el mercado local o lo
intercambian.

b. Aquellos que trabajan parcialmente dicha tierra y
temporalmente se alquilan como mano de obra, segln la épocay
segun lademanda: en haciendas, en la construccidn, en servicios,
en fabricas, en lamisma comunidad o fuera de ella.

c. Aquellos que realizan otra actividad para «completar» y
abandonan el trabajo de la tierra, a su mujer e hijos.

d. Aquellos que, sin poder satisfacer sus necesidades mediante
la produccion de su terreno, ni con la venta de su fuerza de trabajo,
por la dificultad de encontrar fuentes de empleo en la zona, se
arriesgan a emigrar a la ciudad con la ilusion de mejorar.

I11. Campesinos sin tierras, en general, porque la estuvieron
trabajando «en renta» y el hacendado decidio vender, e irse a
ejercer una profesion libre en la ciudad, etc.

Este grupo se puede dividir en:

a. Aquellos que se ven obligados a vender fuerza de trabajo
dentro de los casos mencionados en 2b, y que por no haber en la
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zona un mercado suficiente para su fuerza de trabajo, permanecen
en situacion de subempleo.

b. Aquellos que, dadas estas condiciones precarias, deciden
mas bien irse a la ciudad, en busca de una mejor situacion.

Entre los emigrantes se distinguen:

1. Aquellos que, teniendo todavia en su comunidad de origen
alguna tierra en sucesion se olvidan de ella y, habiendo conseguido
trabajo en la ciudad, prefieren vivir de sus nuevos ingresos.

2. Aquellos que, a pesar de no conseguir trabajo o estar
subempleados en la ciudad, deciden quedarse con lailusién de
mejorar su suerte mas tarde y que para sostenerse mientras tanto,
reclaman a su familia el pedazo de tierra que les corresponde en la
comunidad rural y venden, sea a lamisma familia, sea a otra, sea
algun comprador de clase media 0 a una empresa de construccion;
con este dinero compran un rancho y si todavia les queda «algo»
subsisten con esto durante cierto tiempo.

3. Aquellos que, aunque no tienen en la comunidad tierraalguna
que vender para poder sobrevivir en la ciudad, permanecen sin
embargo en ésta, «aun sin haber conseguido trabajo».

4. Aquellos que, habiendo o no conseguido trabajo, no logran
adaptarse a la ciudad y al cabo de unos meses, un afio o dos,
regresan a su comunidad rural de origen en la cual se reintegran en
uno de los grupos ya mencionadosen 1y 1.

Bricefio de (1976), los llama a todos «campesinos» en virtud de
que contempla en su trabajo, toda la realidad campesina y sefiala
que en Venezuela esta realidad incluye al hombre sin tierra o al que
migraa la ciudad. Excluye el utilizar exclusivamente, la categoria
econdmica para definirlos y considera la categoria cultural, pues
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ofrece mucha méas amplitud y le permite cubrir todos los casos en
unadefinicién.

En consecuencia dicha autora llama «campesino» a todos
aquellos hombres que:

a. Viven en una comunidad rural y poseen (individualmente o
entre varios) un pedazo de tierra que trabajan con sus manos, y
cuya produccién solo alcanza para colocar en el mercado del pueblo
mas cercano o vender a algun intermediario.

b. Viven en su comunidad rural pero como no poseen tierras
trabajan en latierra de los otros, vendiendo asi su fuerza de trabajo
en laagricultura.

c. Siguen viviendo en su comunidad rural y han trabajado alguna
vez en latierra con sus manos (sea su tierra, sea la de otros), pero
se encuentran actualmente en la necesidad de vender su fuerza de
trabajo en otras actividades tales como: construccion, servicios,
industria sea dentro de su propia comunidad, sea fuera de ella.

d. Dejaron su comunidad rural y migraron a la ciudad en busca
de otras fuentes de trabajo.

En este mismo orden de ideas, la autora sefialada, los caracteriza
atodos en una misma concepcion del mundo, una misma «cultura,
que constituye un conjunto diferenciado dentro de la realidad
cultural méas amplia que es Venezuela.

Ademas, aclara que los integrantes de las comunidades
estudiadas no les gusta el término «campesino, que ellos juzgan
estar lleno de menosprecio, observado en la actitud del <hombre
de laciudad», prefieren por consiguiente, designarse asi mismos
con el término de «agricultores».
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Coincide con el planteamiento de Salas (citado por Bricefio de
(1976), en cuanto a designarseles el nombre de «indios Mucus»
para todas aquellas tribus cuyas lenguas poseyesen la radical
«mucu» existente en la toponimia. Para Salas dicha radical
significaria en quechua «gente» lo que, segln sefala la autora,
permite suponer que nuestros aborigenes andinos, por lo menos
los del Estado Mérida, serian de filiacién quechua, lo cual Salas
comprueba mediante una lista de palabras y usos de los indios de
la Cordillerade Mérida, y lamencionada autora, lo verificamediante
ciertas costumbres y creencias de los campesinos meridefios,
similares a las de los indios peruanos y bolivianos.

SegUn Salas, los grupos que pertenecian a una misma tribu «mucu
« serian: Los Mucuchies, los Mucurubées, los Mucusiries, los
Mucujunes, los Macaquetaes, los Mucarias, los Mucutucuas, los
Mucumbaes, los Mucusquies, los Mucuunes, los Mucuties, los
Mucufioques, los Mucubaches, los Tabayes, Los Tateyes, l0s
Escaquelles, los Chicuyes, los Guaques, los Jajies y otros mas,
todos sedentarios, pues eran agricultores y ubicados en la region
que hoy distinguimos como Estado Mérida (Bricefio de, 1976:
63-64).

Bricefio de (1976), plantea que los indigenas meridefios
conservaron hasta muy tarde sus costumbres y su lenguay se basa
en lo expresado por Tulio Febres Cordero (1960), quien sefiala:

Lamentablemente fueron desapareciendo las costumbres
indigenas en el curso del siglo XIX. Todavia para 1811, en la fiesta
transcendental de la independencia, bendicion de las primeras
banderas de la patria, segun tradicion publicada por don José L.
Lares, las tribus de indios de casi toda la provincia de Mérida
estaban alli también vestidos a su usanza y tocando sus tambores y
chirimias y nosotros conservamos entre los recuerdos de la infancia
el de haber una banda de musica puramente indigena y procedente

158



de Lagunillas tocando en la plaza pablica de Mérida en unas fiestas
por los afios 1872 a 1873, lo que no ha vuelto a verse ni sera facil
que se repita (45).

Bricefio de (1976), plantea segun las condiciones que revistio la
conquista espafiola, especialmente en Los Andes, que el indigena
venezolano asi como sus descendientes, el campesino actual, recibid
muy poco de la cultura espafiola y que ésta fue casi siempre
negativa, y lo llevaasi:

2. A disfrazar su cultura cuando podia chocar con la del espafiol
(principalmente en lo que concernia en lo magico-religioso) y mas
tarde contra la del criollo.

3. Los pocos elementos recibidos de la cultura espafiola, bajo
presion, fueron rechazados conscientemente al principio,
inconscientemente mas tarde al pasar las generaciones y vinieron a
constituir una capa cultural muy superficial que se agreg6 a la
estructura consciente aborigen.

4. Algunos de estos elementos culturales ajenos (occidentales
esparioles) fueron también integrados poco a poco, sin embargo
reinterpretados en la estructura inconsciente.

Historicamente se puede comprender que, en efecto, haya sido
asi, viendo las condiciones en las cuales se produjo el encuentro
entre el espafiol y el indio «y sefiala lo expresado por Malavé Mata:
«El conquistador no vino a culturizar ni a edificar, ni a establecer,
porgue no concebia demora ni abrigaba ilusién de pertenencia.
No actuaba como fuerza productiva sino como agente de
extraccion. Habia llegado para someter, sustraer, transferir, como
arrastrado acaso por su pasion por fortuna perentoria» (Bricefio
de, 1976: 73).
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En Los Andes los indios de antafio no se sometieron totalmente
a los espafioles, por lo que no permitieron la destruccién total de
su cultura; esto lo lograron gracias a que los espafioles pusieron
énfasis en «bautismo», «lengua» y «trabajo», factores que ellos
consideraron suficientes para dominar y cambiar definitivamente
alindigena.

B. Religion

El campesino andino es considerado como un catélico, acude a
misa el domingo siempre que puede (cuando su capillaes atendida
o0 cuando se desplaza a otra comunidad vecina que tiene parroco),
celebra las fiestas navidefias y va a las actividades religiosas de
Semana Santa; en todas estas actividades acttia como espectador
pasivo. Si se le pregunta ;en qué cree usted? responde en Dios
Todopoderoso y en algun otro santo.

Bricefio de (1976) concluye que se dan dos tipos de creencias:
las conscientes que se declaran pero no se sienten, no se viven con
afectividad y las inconscientes que implican al campesino en su
vida diariay son al contrario de las primeras, totalmente sentidas y
vividas. Las primeras pertenecen a ritos vacios, sin significado,
mientras que las segundas son al contrario significantes, plenas de
significacion para todos, porque relacionan estrechamente al
hombre con su medio natural y con lo que para él tiene méaxima
importancia: latierray el agua.

Latierraes un recurso vital ya que si se pierde, lacomunidad
que no depende de la sociedad de consumo en masa y depende
del autoabastecmiento, pasaria hambre. Por consiguiente, el
campesino que ama la tierra, necesita un ritual magico que asegure
la fertilidad. Este ritual se percibe en la celebracion de la fiesta de
San Isidro Labrador, la cual se celebra a partir del 15 de Mayo,
durante dos domingos seguidos (todo santo debe «bajar» y luego
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«subir»). San Isidro representa el protector de la tierra productora,
es paseado en una carroza formada por arcos cubiertos de
hortalizas y frutas, ademas de los productos fabricados por el
hombre tales como cuajada, queso, mantequilla. El santo se pasea
precedido por yuntas de bueyes adornadas con guirnaldas y los
nifios llevan las diversas herramientas de labranza.

Existe en Los Andes Venezolanos una creencia fundamental
relacionada con todo lo que significa «agua», sin aludir a ningin
hecho sino a un ente que en otras partes parece un fenémeno
natural: El Arco = Arco Iris.

Elarcoiris vive en la lagunas, en los rios, en los charcos, donde
quiera que haya agua. Hay macho y hembra: El Arco cuando se
extiende por el aire va siempre acompariado de la Arca, siendo
ésta mas palida y mas ancha que él, aunque no se ve siempre.
Ellos se manifiestan a los humanos que cruzan los rios o lagunas o
caminan por las orillas (Bricefio de, 1976: 125).

Existen muchas creencias en relacion a la influencia del arco
sobre los humanos tales como: el que dicho arco puede morder o
picar cuando una persona se bafia imprudentemente o si lo cruza
sin contra: las cuales son generalmente un cuchillo o un machete
con la punta dirigida hacia el agua, ademas se puede contraer la
enfermedad del arco si pasa un charco de aguas turbias, las cuales
son consideradas como el miao del arco. Para el campesino la
maldad y la peligrosidad del agua se encuentran personificadas en
el Arcoyen la Arca.

La figura de San Benito es muy representativa para los
campesinos de Los Andes venezolanos, es festejado durante todo
el mes de Enero, al final de cada «paradura», en el patio de la
casa, se trata de varios San Benitos, cuando no tienen la estatuilla
en su hogar, la prestan para esta ocasion, se festeja ademas, con
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caracter colectivo, paseandolo por toda su comunidad y haciéndolo
bailar y tomar miche en cada una de las casas.

Mientras que San Isidro «quita el agua y pone el sol «, San
Benito «quita el sol y pone el agua «, de modo que éste representa
el agua buena (las lluvias, después de la época de sequia dura
generalmente de enero a marzo) para latierray esta, lo mismo que
San Isidro, relacionado con la agricultura, aunque también otorga
otros favores (Bricefio, 1976: 125.).

C. Orientacién temporal y espacial

En la comunidad rural, el espacio fisico, el espacio social y su
representacion, forman una unidad integrada por todos los
individuos y por cada uno de ellos. Tanto es asi, que los circunscribe
atodos como una identidad, mientras que en la ciudad el espacio
fisico, el espacio social y su representacion son otros y estan
integrados de manera diferente.

El campesino incorpora en el espacio de la comunidad, —adn lo
que sucede fuera de ésta—, sus mitos, o aquello de lo cual tienen
noticia a través de los medios de comunicacion.

Para el campesino casa implica patio, terreno, gallinero, acequia
al lado, etc. Esta concepcion integra la casa a un universo mayor
consustres niveles y con todo el espacio del mundo, mientras que
el habitante de la ciudad procura reducir el universo a su casa. Asi
mismo, el campesino integra toda la familia alrededor de un
parentesco centrado sobre una familia tronco, por lo que no
establece diferencias; ademas utiliza el trueque como sistema de
intercambio y, procura compensar las diferencias econémicas que
entre si se dan, distribuyendo en parte sus bienes (su produccion:
café, ocumo, maduro, arepas, maiz, naranjas, etc.,) con los
parientes mas necesitados.
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5.2.4 Factores demograficos

El area en la cual se encuentra ubicado el Centro Campesino
Mucuchies es la poblacion de Mucuchies, situado al noreste del
Estado Mérida en el Valle del rio Chama a 2980 metros sobre el
nivel del mar, la distancia de la capital del estado es 48 kilometros,
y posee una extension territorial de 1.372 kilometros cuadrados,
su temperatura promedio es de 11 grados centigrados y su
precipitacion media anual es de 10 mm cubicos.

El Distrito Mucuchies* cuenta con una poblacion para 1991 de
aproximadamente 48.451 habitantes, con una tasa de crecimiento
anual mediade 1.2, la cual es menor que la del Estado Mériday la
del pais y menor a la de otros periodos atin en el mismo Distrito,
debido fundamentalmente a la emigraciones (Cuadros13y 14).

En relacion a la composicidn de la poblacion por sexo y por
edad, se observan pocas variaciones por sexo, sin embargo, por
edad es de hacer notar que los mayores porcentajes estan
representados por los grupos comprendidos entre 7'y 14 afios y
entre 15y 44 afios, lo que evidencia la existencia de una poblacion
eminentemente joven (Cuadros 15y 16).

La poblacion del Distrito Mucuchies ubicada segun el area
demogréfica convencional, se distribuye basicamente en el medio
rural, entendiendo como tal a las areas de los Municipios que no
sea capital de los mismos, la proporcion es: 20 % en el sector
urbanoy 79.9 % en el sector rural, lo cual esta determinado por la
predominancia de la actividad agricola (Cuadro 17).

* Se aclara que el Ministerio de Sanidad para la fecha de realizacion del
estudio identificaba la zona como Distrito Sanitario Mucuchies.
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CUADRO 13
POBLACION, VOLUMEN SEGUN ENTIDAD,
HABITANTESY TASADE CRECIMIENTO
ANUAL MEDIO, ESTADO MERIDA
Y DISTRITO SANITARIO MUCUCHIES. 1991.

ENTIDAD Nro. Habitantes T.C.AM.
\enezuela 18.205.362 2.3
Estado Mérida 568.474 2.1
Distrito Mucuchies 49.451 1.2

FUENTE: Galvis; Garcia; Paredes y Suérez. 1992.

CUADRO 14
POBLACION, EVOLUCION DEL VOLUMEN,
HABITANTESY TASADE CRECIMIENTO ANUAL
MEDIO, DISTRITO SANITARIO MUCUCHIES.
1961, 1971, 1981, 1991

Afos Nro. Habitantes T.C.AM.
1961 28.556 2,2
1971 34.786 2,0
1981 42.797 2,0
1991 48.451 1,2

FUENTE: Galvis; Garcia; Paredes y Suarez. 1992.

Al analizar las condiciones de salubridad de la zona se encuentra
que se obtiene agua intradomiciliariaen un 95 %, y el 70 % tiene
como fuente los acueductos rurales, el agua no recibe tratamiento,
el 91,1 % de las viviendas cuenta con disposiciones para las
excretas (excusado, cloacas 0 pozo séptico), pero las aguas
servidas se vierten directamente al rio sin ningdn tipo de tratamiento.
Se observa ademas, en las viviendas mucha humedad y muy poca
ventilacion, lo que sumado a las restantes condiciones de
salubridad, representan los principales factores negativos en las

164




condiciones de morbilidad existentes en la zona, tales como
afecciones respiratorias; accidentes, lesiones de la piel, diarrea,
helmintiasis, etc. (Cuadros 18, 19y 20).

Niveles asociados al CCM (Internacional, Nacional, de
la Industria, de la Empresa)

5.2.5 Nivel Internacional

En América Latina se esté viviendo una revolucion del mercado
libre excepcional, los regimenes estatistas, populistas y asi llamados
socialistas, se han sustituido por gobiernos comprometidos con la
propiedad privada, el libre comercio y la estabilidad
macroecondmica, incluyendo la reforma del sistema tributario, la
desregulaciony la privatizacion de industrias estatales.

CUADRO 15
POBLACION POR GRUPOS SANITARIOS
DE EDAD HABITANTESY PORCENTAJES.
DISTRITO SANITARIO MUCUCHIES
1991

GRUPO DEEDAD HABITANTES | % % ACUM
-la 1405 2,9 2,9
la 1454 3,0 519
2a 1503 3,1 9,0
3- 6a 5376 11,1 20,1
7-14a 10320 21,3 41,4
15 - 44a 21269 43,4 84,8
45 - 64a 5136 10,6 95,4
65y +a 1986 4,6 100,0
TOTAL 48451 100,00 100,00

FUENTE: Galvis; Garcia; Paredes y Suarez. 1992.
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CUADRO 16
POBLACION POR GRUPOS DETALLADOS
DE EDAD Y SEXO HABITANTESY PORCENTAJES.
DISTRITO SANITARIO MUCUCHIES

1991
GRUPOS TOTAL MASCULINO | FEMENINO
DEEDAD Hab. % Hab. % Hab. %
0-4 7098 1465 | 3610 745 | 3488 72
5-9 6530 1345 | 3305 680 | 3225 6.65
14-10 6416 1324 | 3243 669 | 3174 655
15-19 5726 1182 | 279%6 577 | 2932 6.05

20-24 5034 1038 | 2486 513 | 2548 525
25-29 3707 7.65 1856 383 | 1851 382
30-34 2181 449 1086 224 | 1094 225
35-39 1818 375 926 191 892 184
40-44 1575 375 790 163 785 162
45-49 1458 301 736 152 718 148
50-54 1130 233 567 117 562 116

55-59 959 1.98 485 1.00 475 0.98
60-64 736 152 363 0.75 373 0.77
65-69 547 113 276 057 272 0.56
70-74 344 0.71 170 0.35 174 0.36
75y + 353 0.73 150 031 203 042

TOTAL 48453 1000 | 24279 5010 | 24172 49.90
FUENTE: Galvis; Garcia; Paredes y Suarez. 1992.

En todos los paises que conforman a América Latina, los lideres
politicos han modificado politicas econdmicas basados en modelos
de desarrollo, que incluian el paternalismo y la sustitucion de
productos importados por productos nacionales.

Los nuevos modelos que se estan desarrollando se basan en el
surgimiento del mercado libre y la empresa privada, como los
verdaderos motores del crecimiento econémico y del desarrollo
social. Es decir, se considera que el gobierno puede y debe
desempefar un papel importante en el proceso de la dindmica de
lainiciativa privaday el libre comercio. En el &mbito de todos los
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CUADRO 17
POBLACION SEGUN AREA
DEMOGRAFICA CONVENCIONAL
HABITANTESY PORCENTAJE.
DISTRITO SANITARIO MUCUCHIES

1991
AREA HABITANTES %
Urbana * 9.739 20,1
Rural ** 38.712 79,9
TOTAL: ¢ 48.551 100,00

Leyenda:

* . Urbano se refiere a la poblacion capital de los Municipios
** - Rural se refiere al resto del area de los Municipios.
FUENTE: Galvis; Garcia; Paredes y, Suarez. 1992.

paises, se considera bien recibida la inversion extranjera sin
importar el pais de origen, ya que se requiere de capital privado
para el crecimiento econdmico y éste, ya sea hacional o extranjero,
es bienvenido para desarrollar diferentes proyectos dentro de lo
que es la globalizacién de laeconomia.

El Pacto Andino anteriormente considerado un baluarte
burocrético del proteccionismo, cuyo propésito era mantener el
capital extranjero fuera de la regidn, ahora recibe dicho capital
con beneplacito. Han sido eliminadas la mayoria de las limitaciones
importantes relacionadas con la entrada de capital extranjero. Hoy
en dia, el Pacto Andino se concentra en la liberacion del comercio
entre sus miembros y en la creciente interaccion con lacomunidad
global. (Landau, 1992: 1-20).

Las reformas introducidas en América, Latina, encausadas hacia
la economia de mercado, han hecho a la region méas competitivay
més atractiva para la inversion nacional o extranjera. Estados Unidos
ha reconocido los grandes cambios desarrollados en la region, al
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CUADRO 18

SANEAMIENTO AMBIENTAL BASICO
DE LASVIVIENDAS. PORCENTAJES

MUNICIPIO RANGEL, ESTADO MERIDA,

1992
SANEAMIENTO AMBIENTAL BASICO | Nro. %
Agua potable 182 | 70,0
Disposiciones de excretas 239 | 91,9
Disposiciones de basura 192 | 73,8
Alumbrado 259 | 100
Leyenda:

* . Porcentaje sobre total de vivienda

FUENTE: Marin, 1992. (Encuestas realizadas por el autor).

CUADRO 19

TIPOS DE ABASTECIMIENTOS DE AGUA
DE LASVIVIENDAS PORCENTAJES UNIDADES.
MUNICIPIO RANGEL ESTADO MERIDA,

1992
TIPOS DE ABASTECIMIENTO UNIDAD %
Acueducto 182 | 70.0
Algive, pozo o manantial 60 | 23,1
Rio o quebrada 12 | 4,6
Otros 6| 23

FUENTE: Marin, 1992. (Encuestas realizadas por el autor).

punto de que la inversion de procedencia norteamericana hacia
América Latina alcanz6 a 55 millones de dolares en 1991.

Los acuerdos de integracion entre grupos de paises en el ambito
hemisférico, representan un estimulo y un avance en lo que a
comercio exterior se refiere en los paises de América Latina. Estos
acuerdos se basan, no sélo en la liberacion comercial de los
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CUADRO 20
DISPOSICION DE EXCRETA
DE LAS VIVIENDAS DE LOS ESCOLARES
EN ESTUDIO, PORCENTAJE, MUNICIPIO RANGEL
ESTADO MERIDA

DISPOSICION DE EXCRETAS Nro. %
Excusado de cloaca 196 75,4
Excusado o pozo séptico 43 16,5
Letrina 12 4,6
Suelo campo abierto 9 3,5
TOTAL 260 100,0

FUENTE: Marin, 1992. (Encuestas realizadas por el autor).

respectivos socios, sino ademas en el compromiso de alcanzar el
mayor grado de convergencia posible de sus reformas economicas;
lo cual es fundamental para lograr una verdadera integracion de
sus economias. La liberacion también exige la acentuacion de
politicas de apertura hacia el resto del mundo, como requisito
necesario para asegurar la competitividad de las economias.

Entre los acuerdos acuerdos mas importantes que se han dado
en los Ultimos tiempos se encuentran siguientes:

- Argentina, Brasil, Paraguay y Uruguay han iniciado la
constitucion de Mercosur.

- Colombia, México y Venezuela en el llamado Grupo de los
Tres iniciaron la aplicacion de acuerdos comerciales al igual que
Chile y México.

- Los paises del grupo Andino han tratado de dinamizar este
proceso.
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- Los Estados Unidos formularon en 1990 una propuesta para
constituir una zona hemisférica de libre comercio a través de las
iniciativas para las Américas, con base en el cual ya se han suscrito
varios acuerdos comerciales con paises latinoamericanos

- La Comunidad Econdmica Europea establece permanentes
didlogos con América Latina, a través del Grupo de Rio, de los
acuerdos de San José y con el Caricdn a través de la Convencion
de Lomé, con el fin de fortalecer las relaciones econdémicas entre
ambas regiones.

El mundo latinoamericano, a pesar de los grandes avances
tecnoldgicos, como base del desarrollo econémico mundial, se ha
mantenido rezagado, lo que hace que las economias
latinoamericanas sean todavia méas dependientes del conocimiento
y de los cambios tecnoldgicos. Ante esta situacion, se hace
necesario que los cambios no sean sectoriales centrados en sectores
tradicionales sino que para lograr lacompetitividad dichos cambios
deben tener un caracter sistémico; ademas se debe lograr la
integracion de todos los agentes econémicos y sociales al proceso
productivo, en particular los que estdn marginados como la
microempresay el sector informal. Para ello se debe alcanzar la
democratizacion del crédito, revisar el papel del Estado con el fin
de promover su interaccidn con el sector privado y con los otros
agentes vinculados a la sociedad civil organizada.

Si se observa a Venezuela y su agricultura enmarcada en el
entorno internacional previamente sefialado, se encuentra que
nuestros productores deben ser mas competitivos, mientras que
su ubicacion obliga a transitar por carreteras sin asfaltar, teniendo
que utilizar vehiculos con doble transmision, no hay transporte
disponible, la electricidad en una quimera, el teléfono no existe, no
hay escuelas, hospitales ni seguridad social; en algunas ocasiones
llegan funcionarios de los organismos publicos para averiguar cuales
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leyes o decretos se estan incumpliendo y, la competencia, debe
Ilevarse a cabo no sélo con los restantes productores
latinoamericanos sino con los agricultores de la campifia francesa
o el ranchero californiano de E.U.A. y el granjero holandés que
cuenta con carreteras asfaltadas, tienen luz, agua, teléfono, escuelas,
buenos sistemas de seguridad, y de comercializacion, aire
acondicionado, financiamiento oportuno y a bajo costo, subsidios
que sus gobiernos defienden por razones de seguridad econémica
y social, lo cual evidencia que la competencia no es equitativa.

La agricultura venezolana puede ofrecer ventajas competitivas
y mantenerse en el mercado internacional, siempre y cuando las
condiciones prevalecientes en el sector se equiparen con lade los
paises industrializados, que ofrecen subsidios a dicho sector.

En este orden de ideas y enmarcado dentro del entorno
internacional, se conoce que en febrero de 1992, se recibio del
Banco Mundial la cantidad de 300 millones de ddlares para la
agricultura, con el fin de mejorar dicho sector en el pais y aumentar
su eficienciay su productividad. El préstamo fue otorgado a 15
afios de plazo, con cinco de gracia y una tasa de interés variable;
se establece un plan de accién a seguir por el Estado Venezolano,
representado en ese momento por Coles, Ministro de Agricultura
y Cria, quien sefiald que dicho plan alcanza un costo de cien mil
millones de dolares en los proximos cuatro afios, ademas de los
300 millones de ddlares de préstamo del Banco Mundial, el
financiamiento se completara con otro préstamo de 300 millones
de dolares del Banco Interamericano de Desarrollo (BID), 300
millones de ddlares del presupuesto ordinario y 200 millones de
délares provenientes de emisiones de Bonos de Hacienda
colocados en mercados secundarios (Coles, 1992).

El plan de inversiones incluye tres elementos principales: La
reforma de politicas sectoriales agricolas, un programa de
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inversiones en el sector y el fortalecimiento institucional, de acuerdo
a lo establecido por el Banco Mundial.

El financiamiento obtenido del Banco Mundial se destind a la
construccion de obras de vialidad y sistemas de riego, electricidad
rural y una linea de crédito para los productores agricolas
venezolanos, segun lo indicaron fuentes del Ministerio de Agricultura
y Cria.

En el ambito internacional, es fundamental destacar los aspectos
mas importantes sobre la «Cumbre de la Tierra» 0 mejor conocido
como «La Conferencia Mundial de la Naciones Unidas Sobre
Medio Ambiente y Desarrollo», ECO’92, ya que por su
significacion y trascendencia, se considerd como el evento politico
mas importante de finales de siglo, pues en lamisma se debatieron
los més graves problemas ambientales que afronta el planeta;
ademas, de discutirse los nuevos conceptos de desarrollo
econdmico y politico que regiran las relaciones entre las naciones
en el proximo siglo XXI.

Esta conferencia tiene como antecedente una serie de reuniones
preparatorias que permitieron llevar planteamientos especificos,
adecuados a las necesidades de cada region, entre éstas reuniones
preliminares se encuentran las siguientes:

1. En 1987, por mandato de la Asamblea General de la
Organizacion de las Naciones Unidas, se crea la Comisién Mundial
del Medio Ambiente y del Desarrollo, presidida por la Primer
Ministro de Noruega, Sra. Gro Brundtland, con el objeto de realizar
un diagnostico global de las relaciones socioecondmicas y
ecoldgicas que rigen el planeta. El informe de esta comision, al que
se conoceria popularmente como «EI Informe Brundtland», logra
impactar la opinion publica de los paises desarrollados, a través
de una nueva vision del concepto de «Desarrollo Sustentable»;
Desarrollo Sustentable es el que satisface las necesidades del
presente sin dafiar la capacidad de las futuras generaciones para
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satisfacer sus propias necesidades (Informe Brundtland),
convirtiéndose de hecho en un «bestsellers editorial.

Lo objetivos del referido informe son los siguientes:

a. Promover estrategias ambientales para lograr el desarrollo
sustentable a partir del afio 2000.

b. Recomendar maneras de lograr objetivos comunes entre
paises de diferentes niveles de desarrollo, a partir de la
cooperacion y el apoyo mutuo, teniendo en cuenta la
interrelacion de la poblacion, los recursos, el medio ambiente
y el desarrollo.

c. Definir perspectivas comunes y efectivas para lacomunidad
internacional en cuanto a la proteccién y mejoramiento del
medio. Definir una agenda de actividades y metas para las
préximas décadas.

2. Enmarzo en 1991 se reunieron en Ciudad de México, los
ministros y representantes de los paises de América Latinay el
Caribe, miembros de la Cepal, participantes en la reunién
preparatoria de la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el
Medio Ambiente y Desarrollo.

Con base en la decision 1/25 del Comité Preparatorio para la
Conferencia de las Naciones Unidas sobre Medio Ambiente y
Desarrollo, sefialan que problemas como los referidos a los
bosques, proteccion y ordenacion de recursos terrestres y
degradacion de suelos: acidificacion, erosion y salinacion, son de
importancia fundamental para la América Latinay el Caribe, por
lo tanto debian ser tratados por la Conferencia.

3. Se reunieron un conjunto de instituciones internacionales de
alto nivel, junto a un extenso grupo de personalidades
latinoamericanas, pertenecientes al mundo politico y cientifico
auspiciaron la preparacion del informe «Nuestra Propia Agenda»,
el cual estaba destinado a reflejar el pensamiento, analisis y debate
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registrado sobre el tema de América Latina, y llamar la atencion
de la dirigencia continental sobre la gravedad de los procesos de
deterioro ambiental en la region; a pesar de las diversas criticas y
autocriticas del texto original planteadas en Marzo de 1991 encel
llamado Encuentro de Los Andes (Las Lefias, Argentina), y en la
I11 Reunidn de Consulta sobre Medio Ambiente, por el Banco
Interamericano de Desarrollo (Caracas Junio 199 ), el referido
documento intenta crear una plataforma de consenso regional capaz
de enfrentar las posturas hegemonicas de los paises industrializados
en la Conferencia de Brasil. Este informe plantea ideas
fundamentales en cuanto a:

- Consideraciones Generales

- Necesidades de una agenda propia.

- Necesidad de una estrategia propia.

- El entorno internacional y el desarrollo sustentable.

5.2.6 Nivel nacional

Aspectos mas significativos en cuanto a la forma como ha
intervenido el gobierno en el desarrollo de la actividad agricola,
particularmente en la zona estudiada.

Segun Montoya (1989), lamodernizacion de la agriculturano
ha resuelto el problema de la pobreza rural ni la distribucion
equitativa de la tierra; por lo que los procesos sociales conllevan a
los pobres del campo a utilizar técnicas erradas en el manejo de
las tierras que trabajan. Estos procesos incluyen:

a. Una sobreexplotacidon de los recursos naturales debido a la
pobreza.

b. La ausencia de practicas conservacionistas.

c. Transformacion masivay perturbacion del ambiente en areas
de colonizacién reciente.
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En los ultimos tiempos ha ocurrido que en el pais las relaciones
de produccién del sector empresarial se han fortalecido en
detrimento de las fuerzasy relaciones de produccion del sector de
vocacion agricola: el campesino, el pequefio y mediano productor.

Las politicas econdmicas, neoliberales, implantadas desde
febrero de 1989 racionalizan el capital, limitando o eliminando el
mayor nimero de pequefios y medianos productores, de forma tal
que cada vez que se les haga mas dificil participar en el mercado
competitivo, permitiendo que el sector financiero agroindustrial
absorba la porcion mas grande de dicho capital.

Anivel de los entes planificadores y conductores de la economia,
no se vislumbra un marcado interés por el éxito, seguridad y
autosuficiencia alimentaria del pais, a través del apoyo adecuado a
los medios de produccion agricolas tradicionales usados por los
pequefios y medianos productores del campo, promoviendo
innovaciones e investigaciones para lograr una adecuada
consolidacién productiva.

SegUn un estudio realizado por el Instituto Nacional de Nutricién,
con nifios de los barrios de Caracas entre enero de 1988 y enero
de 1989, sefiala el aumento de los nifios en sobrepaso (nifios
harinosos) y nifios en grado de desnutricion 1, 2, 3 en detrimento
de los nifios de peso normal.

Por otra parte, segun el Consejo de Seguridad
Alimentaria, los coeficientes de dependencia
alimentaria (cantidad de producto consumido /
cantidad de producto importado) son
extremadamente elevados para algunos
productos, 60 % para el sorgo, 40 % para las
caraotas, 60 % para los aceites y grasas (Ablan,
1989:26).
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Se hadifundido extensamente que la intervencion gubernamental
en el sector agropecuario, se ha caracterizado por un nivel muy
elevado de proteccidn a la produccién interna agroalimentaria, en
desproporcion al resto de las actividades productivas del pais.

La existencia de una fuerte intervencion en los
precios agricolas, la presencia de una agencia
estatal encargada de la comercializacién que
compraba directamente los principales productos
basicos con pérdidas millonarias, y el sistema de
barreras pararancelarias y control administrativo
de las importaciones parecian configurar un
cuadro de altisima proteccion a la produccion
agricola nacional. Sin embargo, la realidad ha sido
otra pues el signo de la politica gubernamental no
es siempre para la agriculturay en ciertos periodos
el sistema de intervencidn es utilizado proteger a
los consumidores a costa del sector agricola
(Hernandez, 1990: 19).

Los volimenes de subsidios que en forma explicita 0 encubierta,
se aplicaron a través de la Corporacion de Mercadeo Agricola,
de manera considerable, correspondian a protecciones al sector
agroindustrial y a los consumidores y no a los productores agricolas.

Si bien es cierto que la agricultura ha estado protegida, a través
de condiciones excepcionales de financiamiento, subsidio a los
fertilizantes y otros insumos, exoneraciones de impuestos e
inversiones en infraestructura, otros sectores también han contado
con iguales o superiores mecanismos de apoyo junto con una
elevada y constante proteccion real por la via arancelaria o
parancelaria, a través de la sobrevaluacion progresiva del bolivar
hasta 1983y luego a través de las tasas cambiarias preferenciales;
los alimentos basicos disfrutaban de subvenciones equivalentes que
llegaron a representar alrededor del 75 % de su valor a tasa libre
y el 50% a tasa controlada.
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Es importante destacar que la proteccion a los consumidores se
genera de la sobrevaluacion cambiaria, como contraproteccion a
la produccion agricola interna, en virtud de que deprime los precios
de losalimentos y frena los incrementos en los productos nacionales.

Por otra parte, en Venezuela el desarrollo del campo ha sido
disefiado desde la ciudad, sin tomar en cuenta tanto las
caracteristicas locales como la participacion del productor, en
consecuencia, al espacio agricola no se le ha dado un tratamiento
acorde con las condiciones agroecoldgicas que responda tanto a
las necesidades del agricultor como a las exigencias del entorno
natural y, de esta forma garantizar una produccion sosteniday en
crecimiento, como respuesta a la demanda de productores
agricolas.

En este sentido se cuenta con la Ley Orgénica del Ambiente,
que por decreto de la Presidencia de la Republica N° 553 del 20
de marzo de 1980, articulos 2 y 3, ordinal 2, sefiala que para
otorgar permisos de productos forestales de vegetacion alta y
mediana con fines agropecuarios, el Ministerio del Ambiente y de
los Recursos Naturales Renovables, reservara de la superficie total
del fundo objeto de la solicitud, el &rea que debera permanecer
bajo bosque, aplicando la siguiente escala:

Area Total del Fundo y Porcentaje de Bosque
Hasta 100 has. 10%
De 100 a 300 has. 15%
Mayor de 301 has. 20%

Esta reglamentacién forma parte de los fundamentos legales que
definen el uso del espacio, con el fin de mantener un equilibrio
entre las practicas agricolas y los recursos naturales disponibles
para dicha actividad. No obstante, las labores agricolas dentro de
lo tradicional muy distante de lograr una armoniaentre las relaciones
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hombre-medio por el contrario se establece una separacion
creciente entre el campesino y su &mbito espacial, ignorando que
los recursos naturales se agotan por lo que se deben utilizar
racionalmente.

El hombre para satisfacer sus necesidades, modifica el espacio
lo que genera cambios significativos en su medio a través de sus
labores de produccion, en virtud de lo cual debe darsele un
tratamiento especial al medio rural en concordancia con las
exigencias de ladindmica social actual.

Analisis de la agricultura en el entorno nacional

La participacion de la agricultura en el Producto Interno Bruto
(PIB) ha venido disminuyendo en los tltimos afios, y entre los
periodos 1988 y 1990, ha representado el 5% del referido PIB
segun se muestra en la siguiente informacion.

Dentro del Producto Interno Bruto, el sector agricultura vegetal
ha participado en la misma proporcion que la animal (42%); sin
embargo, la primera ha venido disminuyendo su participacion en
mayor medida 1989/88 = (6,5) y 1990/89 = (2,0).

Dentro del subsector vegetal, podemos observar que el renglon
mas representativo por volumen de produccion es el maiz, el cual
forma parte del sector agroindustrial, lo siguen el sorgo y el arroz,
en cuanto a la papa, que corresponde a un producto especifico de
la zona en estudio se observa que la produccion disminuyo
considerablemente en el afio 90 (11,2 % con relacion al 89).

La participacion de este rubro, en el volumen de produccién
total ha estado entre el 7%y el 8% del volumen de produccion,
medido en toneladas métricas. Los demas rubros que se producen
en la zona analizada no se incluyen en los informes econdmicos del
Banco Central de Venezuela, tal y como se observa en, el Cuadro
23. Es de destacar que los volimenes de produccion del subsector
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vegetal en general han disminuido durante el periodo sefialado, lo
cual es reflejo de la problemética agricola existente en el pais.

El gobierno venezolano se ha comprometido, con el Fondo
Monetario Internacional y con el Banco Mundial, en eliminar el
interés preferencial para laagriculturay en suprimir progresivamente
de la cartera agricola; lo cual afecta considerablemente el
financiamiento requerido por el sector agricola (Aguilar, 1990).

En materia laboral, la nueva Ley Organica del Trabajo mantiene
las relaciones laborales en el agro dentro de un régimen especial,
por considerar que las labores agricolas se desarrollan bajo ciertas
caracteristicas especiales que requieren proteccion especifica.

En la referida ley se clasifica los trabajadores rurales en
permanentes, temporeros y ocasionales. Los permanentes son los
que en virtud, de su condicion expresa o tacita, o por la naturaleza
de la labor que deben realizar, estan obligados a prestar sus
servicios en el area agricola por un periodo continuo no menor de
seis meses cada afio. Los temporeros, son aquellos que prestan
sus servicios por lapsos que demarcan la labor que deben realizar
ya sea la cosecha, limpia del fundo u otra actividad semejante y,
los ocasionales, son aquellos que s6lo prestan sus servicios
accidentalmente en el fundo en determinadas épocas del afio y no
estan comprendidos en ninguna de las categorias anteriores. La
gran mayoria de las labores en el agro son realizadas por
trabajadores temporeros y ocasionales, pues las condicionesy el
tipo de cultivo de ciclo corto, no dan posibilidad para el uso de
mano de obra continua y permanente. Esta situacion la aprovechan
los empresarios y patrones rurales para utilizar los servicios de los
trabajadores por lapsos de tiempo inferiores a los tres meses y asi
negar las reivindicaciones fundamentales a los trabajadores, «un
ejemplo de esta situacién es baja incidencia en la contratacion
colectiva que se realiza en el sector» (Soto, 1990: 220).

En cuanto a las vacaciones, la ley plantea una remuneracion de
15 dias para aquellos trabajadores que hubieren prestado servicios
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CUADRO 21
PRODUCTO INTERNOBRUTO
(Millones de Bs. a precio de 1984)

VARIACION %
1988 | 1989 | 1990 |1989/88| 1990/89

Actividad
Petrolera | 93.924 | 93.561 106.271| (0.4) 13.6

Actividad
NO Petrolera| 386.757 | 350.262 | 363.247 | (9.4) 3.7

Agricultura | 27.338 | 25.937 | 25.858 | (5.1) | (0.3)

Producto
Interno Bruto

TOTAL |491.372|449.262|473.031| (8.6) 5.3
FUENTE: Banco Central de Venezuela (B.C.V). Informe Econdmico, 1990:59.

ininterrumpidos al mismo patrén, durante no menos de las dos
terceras partes de los dias habiles del afio, a excepcion de los
casos de enfermedad o permisos autorizados por el patrono o
representante. Segun esta norma también quedan discriminados
los trabajadores temporeros y ocasionales.

En cuanto a la jornada, la ley sefiala una jornada semanal maximo
48 horas para el trabajo agricola y s6lo 44 horas para la urbana.
En la jornada nocturna establece un maximo de 7 horas diarias y
40 semanales para la urbana, en cambio para la jornada rural
empezaraa las seis de latarde y concluira a las cuatro de la mafiana.

Asu vez, el aporte que el Ejecutivo Nacional le asigna al sector
agricola en los diferentes presupuestos anuales, demuestra la poca
importancia que el gobierno le concede al mismo, lo cual impide
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CUADRO 22
PRODUCTO INTERNO BRUTO (AGRICULTURA)
(Millones de Bolivares)

VARIACION %
1988 | 1989 | 1990 1989/88| 1990/89

A precio
de 1984 | 27.338 | 25.937 | 25.858 | (5.1) 0.3

Agricola
\egetal 11.720 | 10.956 | 10.734 | (6.5) (2.0)

Agricola
Animal | 11.744 | 11.082 | 11.161 @ (5.6) | (0.7)

Pesquera | 2.266 | 2.431 | 2467 @ (7.3) (1.5)

Forestal | 356 | 322 | 288 | (9.6) @ (10.6)

Otros 1.256 | 1.146 1.208 (8.5) (5.4)
FUENTE: Banco Central de Venezuela (B,C.V.). Informe Econémico, 1990: 71.

contar con un aparato productivo sustentado en una vigorosa oferta
agricola (En 1991 2,4 % del presupuesto total de la Nacién).

Los intereses para el sector agricola son excesivamente altos, y
si se comparan los pocos subsidios otorgados a dicho sector con
los otorgados a los bancos, se puede observar que s6lo en 1991
el gobierno concedio exoneraciones a los fertilizantes y a los
intereses agropecuarios por un total de cuatro mil millones de
bolivares, pero en subsidio a los bonos cero cupon, gasto6 cuarenta
mil millones de bolivares (Chiape, 1992).

Esto demuestra que han sido afios para la banca y de muy pocas
oportunidades para el sector agricola productivo.
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CUADRO 23

VOLUMEN DE PRODUCCION
SUBSECTORVEGETAL
COMPRAS UNIDAD 1988 1989 1990 1989/88 1990/89
NACIONALES | DEMEDIDA
Café ™ 81.994 73282 72.755 (10,6) ©7)
Cacao ™ 11474 12.647 ) 102 )
\olumen de Prod. ™ 3134799 | 2.657.847 2.501.562 (152) (59)
Arroz 383.266 313155 401.067 (183) 281
Maiz 1.183.204 921.19% 1.002.485 (22,) 88
Sorgo 748.759 595.204 376.384 (20,5) (36,8)
Papa 221.236 225.775 200.449 21 (11,2)
Naranjas 423803 425817 433056 05 17
Ajonjoli 74751 62.204 () (16,8) )
Algoddn 68,695 99.435 88.121 “7 (114)
Tabaco 14.258 () ) ) )
Compra 16.827 15.061 () (10,5) )
Vol. de Molienda
Cafia de azlicar ™ 8177668 | 7247661 | 6581256 (11.4) 9.2)
Produccién
de Platanos
Fruticolas
pequefias unidades 130,902 153.734 () (17,4) ()

FUENTE: Banco Central de Venezuela (B.C.V.). Informe Econédmico, 1990:
72
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5.3 Analisis de los Grupos de Poder (GP) del Centro
Campesino Mucuchies «El Convite».

5.3.1 Identificacion
Internos:

. Centro de Educacion Popular (CEP) - GP1
2. Coordinacion General del C.C.M. - GP2
3. Coordinacion por Programas (personal del C. C. M). - GP3

Externos:

4. Programa del sector campesino CESAP - GP4

5. Grupo articulado del movimiento campesino y popular de la
zona: CEP, Cooperativas, Comité de riego, grupos religiosos,
asociacion de vecinos, CESAP. - GP5

6. Lospartidos politicos - GP6

7. Lasroscas - GP7

8. Losmercados del C.C.M. - GP8

9. FONAIAP - GP9

10.Universidades e Institutos de Educacion Superior (ULA -
UNET - UCV - Institutos Tecnoldgicos). - GP10

11. Corporacién de LosAndes - GP11

12. Ministerio de Sanidad y Asistencia Social (MSAS) - GP12

13. Ministerio de Agriculturay Cria (IMAC), Instituto Agrario
Nacional (IAN). - GP13

14.Lalglesia - GP14

5.3.2 Problema Cultural de los Grupos de Poder (G.P)
G.P.1 Los CEP son los principales aliados del C.C.M., son el
pilar fundamental, la base de la organizacion, aportan experiencias

y valores, canalizan sus inquietudes y defienden sus intereses a
través del C.C.M.
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G.P.2 Es un aliado fundamental de la organizacion, aporta
experienciay su dedicacion total sin horario y sin limitaciones de
ningun tipo; su interés primordial es el crecimiento y el desarrollo
de la organizacion.

G.P.3 Son aliados de la organizacion, aportan experienciay
trabajo permanente para mantener cada programa.

G.P.4 Esaliado y sumotivacion es contribuir al fortalecimiento
de la organizacion y a incentivar a los campesinos a incorporarse.

G.P.5 Es aliado, aporta solidaridad y estimula la labor del
C.C.M.

G.P.6 Son oponentes, pues sus intereses se ven obstaculizados
con la labor del C.C.M. y estan prejuiciados con relacion a la
organizacion.

G.P.7 Son oponentes, pues sus intereses particulares chocan
con los de la organizacion.

G.P.8 Los mercados permanentes del C.C.M. son aliados, ya
que todos son cooperativas, cuyo interés basico es beneficiar al
consumidor y apoyar a las organizaciones populares y campesinas.

G.P.9 Es aliado, pues a través de la investigacion y asesoria
contribuyen a mejorar la calidad de la papa.

G.P.10. 11. 12. 13 Estos organismos son aliados y oponentes
segun los intereses que estén de por medio en una circunstancia
particular. Hay ocasiones en las cuales se cuenta con el apoyo
valioso de sectores 0 areas funcionales de estos organismos y de
los funcionarios directivos de turno; sin embargo, hay programas
del CCM que se han perjudicado por el incumplimiento de
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promesas realizadas por estos organismo o porque lacomunidad
en algiin momento se sintié usada para fines muy particulares.

G.P.14 Es aliado u oponente, segln las circunstancias.
5.3.3 Fuentes y/o Instrumentos de Poder

G.P. 1-4-5 La organizacion y el convencimiento.
G.P.2 Lapersonalidad y el convencimiento.

G.P.3-6 La compensacién y el convencimiento.
G.P.7-9-10-11-12-13 La propiedad.

G.P.S-14 La propiedad y el convencimiento.

5.3.4 Como han actuado los grupos de poder sobre el
C.C.M. (Anexo 7: Anélisis FODA de los grupos de poder)

5.4 Analisis interno del C.C.M. «EI| Convite»
5.4.1 Matriz de recursividad (Cuadro 24)

5.4.2 Analisis interno del C.C.M. «EI Convite» (Anexo 8:
Anélisis FODA del proceso interno del CCM)

5.5 Andlisis de los Pares Producto-Mercado actuales del
C.C.M.

Este analisis se hara utilizando la matriz de tres por tres y los
siguientes pares producto-mercado:

A= (P1, M1) = Comercializacion, Nacional

B = (P2, M2) = Salud, Familias campesinas del Paramo de
Mucuchies.
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C =(P3, M3) = Educacidn - Cultura, Familias campesinas del
Paramo de Mucuchies.

D = (P4, M4) = Proveeduria, Familias campesinas del Paramo
de Mucuchies.
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Leyenda: Y: Existe; N: No existe; *: En forma sistematica; +: En forma
esporadica; P: Planificacion; O: Organizacion; D: Direccion; E: Evaluacion;
R: Realizacion; C: Coordinador General; P: Coordinador del Programa; E:
Personal (en equipo); S: Cesap.

FUENTE: Elaboracién propia. Datos suministrados por el C.C.M. «El
Convite».
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E = (P5, M5) = Asistencia Técnica y Crediticia, pequefios
productores del Paramo de Mucuchies

Procedimiento para construir lamatriz:

5.5.1 Definicion de los parametros que hacen atractivo al
mercado.

. Base Social: Existe un potencial de familias campesinas no
satisfechas y abiertas a requerir los servicios sociales
prestados.

2. Un elevado porcentaje de la poblacion es muy joven

3. Poblados de tradicion agricola.

4. Indiferencia de los organismos publicos para atender las
necesidades basicas.

5. Noexiste a nivel local un organismo que atienda integralmente
al campesino.

5.5.2. Definicidn de los parametros que hacen fuerte a la
empresa

6. Apoyo financiero de organismos externos.

7. Organizaciones de base conocidas con los CEP, sobre las
cuales se apoyael C.C.M.

8. Ubicacion privilegiada.

9. Imagen del C.C.M.

10. Recursos humanos.

5.5.3 Fijacion de los Pesos Relativos a los pardmetros
definidos

Atractivo del Mercado
Parametro 1 2 3 4 5
Peso 025 0,20 0,25 0,15 0,15
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Fortaleza Competitiva de la Empresa
Parametro 6 7 8 9 10
Peso 0,25 0,30 0,15 0,15 0,15

5.5.4. Valoracion de cada par producto-mercado en funcion
del atractivo del mercado y de la fortaleza competitiva del
C.C.M.

A =COMERCIALIZACION, NACIONAL = (P1, M1)

Atractivo del Mercado

Parametro 1 2 3 4 5

Peso 025 020 025 0,15 0,15

ValorP-M 0,50 0 1 0,50 0,30
0,125 0 0,25 0,075 0,045=0,50

Fortaleza Competitiva de la Empresa.

Parametro 6 7 8 9 10
Peso 0,25 0,30 0,15 0,15 0,15
ValorP-M 050 0,50 0,10 0,50 0,50

0,125 0,15 0,015 0,075 0,075=0,44
B =SALUD, FAMILIAS CAMPESINAS = (P2, M2)

Atractivo del Mercado

Parametro 1 2 3 4 5
Peso 025 020 0,25 0,15 0,15
Valor P-M 1 0,50 0 1 0,50

0,25 0,10 0 0,15 0,075=0,58
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Fortaleza Competitiva de la Empresa

Pardmetro 6 7 8 9 10

Peso 0,25 030 0,15 0,15 0,15

ValorP-M 0,10 0,15 0,10 0,10 0,50
0,025 0,15 0,015 0,015 0,075=0,28

C=EDUCACION-CULTURA, FAMIIIAS CAMPESINAS
= (P3, M3)

Atractivo del Mercado

Pardmetro 1 2 3 4 5

Peso 025 020 0,25 0,15 0,15

ValorP-M 0,50 1 0,50 0,20 0,50
0,125 0,20 0,125 0,03 0,075=0,56

Fortaleza Competitiva de la Empresa

Pardmetro 6 7 8 9 10

Peso 025 030 0,15 0,15 0,15

ValorP-M 0,50 1 0,50 0,50 0,50
0,125 0,30 0,075 0,075 0,075=0,65

D=PROVEEDURIA, FAMILIAS CAMPESINAS = (P4, M4)

Atractivo del Mercado

Parametro 1 2 3 4 5

Peso 0,25 0,20 0,25 0,15 0,15

Valor P-M 1 050 050 0,50 0,10
0,25 0,10 0,125 0,075 0,015=0,57
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Fortaleza Competitiva de la Empresa

Parametro 6 7 8 9 10

Peso 0,25 030 015 0,15 0,15

ValorP,-M 050 0,50 0,10 0,50 0,50
0,125 0,15 0,015 0,075 0,0715=0,44

E=ASISTENCIATECNICAY CREDITICIA =(P5, M5)

Atractivo del Mercado

Parametro 1 2 3 4 5

Peso 025 020 025 0,15 0,15

Valor P-M 1 0,50 1 0,50 0,20
0,25 010 0,25 0,075 0,03=0,071

Fortaleza Competitiva de la Empresa

Parametro 6 7 8 9 10

Peso 025 030 015 0,15 0,15

Valor P-M 1 0,50 0550 0,30 0,30
0,25 0,15 0,075 0,045 0,045=0,57
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FIGURA 13
MATRIZ DE TRESPOR TRES

ATRACTIVO DEL MERCADO

ALTO MEDIO BAJO
1
ALTA
C
E
Fortaleza
Competitiva 9.5 MEDIA
de la
Organizacion
H—A
B
BAJA
1 85 8

“:D Se debe construir posicion (invertir recursos)
g Debe sostenerse equilibrado el uso de recursos

D Se debe cosechar o abonar

A = (COMERCIALIZACION, NACIONAL)

B = (SALUD, FAMILIAS CAMPESINAS DEL PARAMO DE MUCUCHIES)

C = (EDUCACION-CULTURA, FAMILIAS CAMPESINAS DEL PARAMO DE MUCUCHIES)
D = (PROVEEDURIA, FAMILIAS CAMPESINAS DEL PARAMO DE MUCUCHIES)

E = (ASISTENCIATECNICAY CREDITICIA, PEQUENOS PRODUCTORES DEL PARAMO DE
MUCUCHIES)

FUENTE: Elaboracion propia. (1993).
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6. RESUMEN Y CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO
ESTRATEGICO

Tal'y como se planted al desarrollar el resumen de los principales
sintomas de la evaluacion global de la situacion del C.C.M., su
supervivencia esta asegurada en razén de que ofrece productos y
servicios que satisfacen necesidades basicas del ser humano. Posee
una base organizativa fuerte a través de los Centros de Educacion
Popular(CEP) sobre la cual se apoya, una ubicacion privilegiada
(Mucuchies), para desarrollar su trabajo con los sectores de
pequefios productores agricolas, un permanente apoyo financiero
tanto del CESAP como de otros organismos internacionales y una
elevada cultura organizacional del Centro.

El crecimientoy la utilidad no estan igualmente garantizadas en
virtud de las debilidades y amenazas detectadas asi como de las
oportunidades no aprovechadas. En este sentido, los hechos mas
significativos: son la dispersion y exceso de actividades asignadas
tanto a nivel del gerente general como de los distintos coordinadores
de programas, la institucionalizacion del C.C.M. lo va alejando de
las comunidades, la falta de capacitacion del personal, la expansion
a otros sectores sin haberse consolidado del todo el Centro, la
dependencia econdémicay escasa diligencia en buscar otras fuentes
de financiamiento, la actitud paternalista hacia la solucién de los
problemas basicos y la situacion de incertidumbre e inestabilidad
existente en el pais.

Al revisar las explicaciones de los sintomas detectados se
observan las siguientes caracteristicas: En su sector y en lazona, el
C.C.M. es la Unica organizacion que presta todos los servicios
ofrecidos en conjunto; sin embargo, a nivel de programas posee
fuertes competidores que alcanzan economias de escala. Tal es el
caso de los rosqueros e intermediarios, quienes comercializan
grandes cantidades de productos con costos fijos minimos; en la
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venta de articulos de primera necesidad, los supermercados y otros
centros de ventas grandes obtienen, igualmente, economias de
escala por la cantidad de productos que adquieren. A nivel del
programa de formacion-cultura los competidores mas fuertes son
los medios de comunicacion, los cuales fomentan lo foraneo mientras
que el C.C.M. promueve las manifestaciones culturales autdctonas.

Los Centros Asistenciales, hasta ahora, han competido con el
programa de salud a través de la medicina curativay el C.C.M.
promueve programas de medicina preventiva. El turismo se esta
presentando como un fuerte competidor de la actividad agricola.
La revision de los factores ambientales reporta datos como los
siguientes: mas del 60 % de la poblacion trabaja en la actividad
agricola; el 76 % de dicha poblacion se encuentra en estado de
pobreza extrema; el 55,4 % de los padres de familia son analfabetas;
el 42 % de los productores no cuentan con asistencia técnica ni
acceso a herramientas tecnoldgicas basicas; solo el 43 % de los
productores utilizan practicas conservacionistas; la mayoria de las
parcelas son pequefias, no mayores de 4 hectareas; las viviendas
de las &reas netamente rurales, no reinen los requisitos basicos de
salubridad, lo cual genera enfermedades respiratorias en cantidad,
asi como diarreas e infecciones.

Los agricultores poseen caracteristicas culturales propias muy
arraigadas (los conceptos de formas de subsistencia, religion,
espacio y tiempo son muy particulares en el campo) y chocan
fuertemente con las del sector urbano; a pesar de ello, se han
producido grandes éxodos a la ciudad debido a las escasas
perspectivas que ofrece el campo; la poblacion es eminentemente
joveny enlazonano se le presentan alternativas adecuadas para
salir adelante. A nivel politico, se encuentra que las principales
autoridades son elegidas por votacién y pertenecen al partido que
goce de mayor simpatia, otros son designados por el Gobernador
del Estado; el pueblo participa sélo en las elecciones y el Estado
mantiene una actitud paternalista ante la poblacidn pasiva.
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El Municipio estd rodeado de otros poblados netamente
agricolas.

En los niveles ambientales se consigue que en el &mbito
internacional los hechos mas significativos estan referidos a la
apertura de los mercados, a través de los distintos tratados de
libre comercio firmados, no sélo entre los paises latinoamericanos
sino con Europa, Asiay Norte América, y en virtud de ellos, nuestra
agricultura debera competir con la de otros paises que cuentan
con el apoyo total de sus respectivos gobiernos y con procesos
tecnoldgicos avanzados.

En la Conferencia Mundial de las Naciones Unidas sobre Medio
Ambiente y Desarrollo, ECO’92 celebrada en Rio de Janeiro
(Brasil), se trataron los méas graves problemas ambientales que
afronta el planeta, asi como los conceptos de desarrollo econémico
y politico que regiran las relaciones entre las naciones; en
consecuencia, se considera este hecho como transcendental en
cuanto a lo que ser4, en el futuro, el desarrollo de la agricultura en
comunién con el ambiente (desarrollo sustentable).

A nivel nacional se determina como caracteristicas mas
importantes las siguientes: para el gobierno el sector agricolaes el
menos importante, no se vislumbra ningun interés en atender las
necesidades del sector a corto plazo y mediano plazo, al ejercer
presion se atienden sélo los problemas de la agroindustria.

La agricultura representa sélo el 5 % de la generacién de
Producto Interno Bruto; dentro del subsector vegetal la papa ocupa
el cuarto lugar, reflejandose una disminucion en las compras
nacionales del 11,2 % en el afio 1990 con relacién a 1989; los
demas rubros que se producen en la zona estudiada no figuran en
los informes econdmicos emitidos por el Banco Central de
Venezuela. Como hecho significativo de lo que representa la
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agricultura en el entorno nacional esta la fuerte discriminaciona la
que esta sometido el trabajador rural, el cual no goza de ninguno
de los privilegios contemplados en la Ley Orgéanica del Trabajo
para el trabajador urbano.

El andlisis de los grupos de poder sefiala que, a través de una
adecuada ejecucion y seguimiento de los distintos programas del
C. C.M., es posible encontrar mas grupos aliados que oponentes,
basicamente entre aquellos organismos que pueden apoyar de
diversas formas el proceso.

Lamatriz de recursividad (estudio de laempresa en comparacién
con un modelo de empresa exitoso) refleja la necesidad de reforzar
las labores de ORGANIZACION y REALIZACION de las
distintas actividades; se deben mantener como hasta ahora, la
PLANIFICACION y EVALUACION global del Centro para
extender estas labores a nivel de cada programa; finalmente la
revision de los pares producto-mercado actuales, presenta como
resultado, en los cinco servicios mas importantes ofrecidos por el
C.C.M. (Comercializacion, Salud, Educacion-Cultura, Proveeduria
y Asistencia Técnica y Crediticia), un atractivo del mercado por
arriba del nivel medio y la fortaleza competitiva de la Organizacion
por debajo de la media para salud, comercializacién y proveeduria.

Como conclusion del diagndstico estratégico, se puede decir
que dadas las caracteristicas tanto internas del C.C.M. como de
su entorno global, el Centro tiene un alto potencial de encaminarse
hacia el logro de la mision en el mediano plazo, ya que posee
ventajas competitivas en aspectos claves que permiten mejorar la
calidad de vida del pequefio productor.

Las condiciones negativas que le ofrece a ellos el entorno,
refuerza la necesidad de organizarse para avanzar, sin embargo,
es necesario que el C.C.M. redefina su misién delimitando su area
de acciony las actividades a realizar, con el fin de no perder su
posicion competitiva.
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CAPITULO I
PLANEAMIENTO DE ESTRATEGIAS

En este tercer capitulo se revisan la mision, objetivos, los
indicadores y sus prioridades, se fijan las metas, definiendo la
situacion deseada para un horizonte de tiempo determinado. Se
realiza unanalisis del medio ambiente global y sectorial identificando
los antecedentes del entorno y planteando la matriz de impactos
cruzados, en la cual se incluyen todas las variables de los escenarios
y el efecto de cada una sobre las restantes, se definen varios
escenarios dentro de los cuales es factible que se desempefie la
organizacion analizada. Se selecciona la estrategia genérica en
funcion de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas,
el escenario mas probable, la situacion deseada, lacompetenciay
los sustitutos. Se analizan los factores claves del éxito, los pares
producto-mercado claves del éxito y la cadena de valor, paraen
funcion de este analisis plantear las acciones estratégicas de
refuerzo, de redespliegue y politicas. Finalmente, se evalla la
reaccion de los grupos de poder, se analiza y propone una
organizacion y un perfil gerencial adecuados a la estrategia genérica.

1. REVISION DE LA MISION, OBJETIVOS Y
PRIORIDADES DE LOS INDICADORES

En el desarrollo del Capitulo 1, se puede conocer cada uno de
los pasos a seguir para llegar al diagnéstico estratégico de una
organizacion. Este diagndstico sobre la situacion actual, se baso
en el analisis interno (esto es, de laempresa) y externo (esto es,
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del entorno). Ambos reportaron informacion cuantitativa y
cualitativa para conocer en qué medida se han alcanzado las metas
y objetivos previstos de acuerdo con la misién.

Como paso siguiente y antes de hacer el planteamiento
estratégico propiamente dicho, es fundamental hacer una revision
de lamision, objetivos y prioridades de los indicadores, ya que
puede ocurrir que la mision se pierda de vista y se corra el peligro
de desviar los objetivos, al hacer el planteamiento estratégico. En
la seccion 2 del Capitulo 11 del presente trabajo se desarrollo
ampliamente el tema referido a la mision, objetivos, metas e
indicadores; se destaco laimportancia de cada uno de ellos y lo
que representan en el proceso de diagnéstico y andlisis estratégico.
Sin embargo, no es redundante replantear que en todo proceso de
planeacion estratégica un recordatorio ocasional de la mision, es
el primer acto en el proceso de decision estratégica; este paso es
fundamental como guiay como disciplina. Es muy frecuente que
en situaciones de crisis los dirigentes busquen diferentes salidas
para hacerle frente a la misma, como puede ser, diversificarse o
expandirse a otros sectores y en funcion de estas salidas, se plantean
objetivos y metas especificas o alcanzar, contrarios a lo que en
esencia es lamision de laempresa.

Puede ocurrir ademas, que una vez realizado el diagnostico
estratégico de la organizacion, se determine que alguno de los
objetivos sefialados en principio y las metas alcanzadas no estan
en total sintonia con la mision originalmente planteada, y han
consumido demasiado tiempo y recursos de laempresa de manera
injustificada; en consecuencia, al revisar estos objetivos e
indicadores se replanteardn méas adecuadamente, o se eliminaran
si no contribuyen al logro de la mision.

Contrario al hecho anterior, es el caso de la revision de aquellos
objetivos e indicadores que no han sido considerados en toda su
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magnitud; no se les ha dedicado el tiempo y el esfuerzo suficiente
y, sinembargo, contribuyen altamente en el logro de la mision.

Por todo lo expuesto, se ratifica la importancia de la mision
hasta llegar a convertirse en el marco disciplinario dentro del cual
el gerente opera, y su revision permite enrumbar a laempresa hacia
donde quiere llegar. Através del diagndstico estratégico se debe
responder de manera global a dos preguntas basicas como son:
¢ddénde estamos? y ¢, para donde vamos? y esto, no es con la idea
de conformarse con los éxitos alcanzados o lamentarse de los
fracasos sin hacer nada mas, sino con la idea de formular objetivos
estratégicos a posteriori que precisen los objetivos a priori
enunciados en el marco de la mision de la empresa.

En lafijacidn de los objetivos, también se corre el peligro de
fijarlos sesgados y de manera subjetiva; en muchos casos, los
gerentes fijan los objetivos a priori, sesgando el diagnostico para
que soporte los objetivos y para que los mismos parezcan ser
objetivos a posteriori del mismo; ademas, ignoran el ambiente
interno y externo de la organizacion.

1.1 APLICACION: Revision de la mision, objetivos y
prioridades de los indicadores en C.C.M.

Esta revision es igualmente necesaria para cualquier organizacion
agricola sin fines de lucro, maxime en el caso que se analizael
C.C.M.,enel cual es necesario contar con indicadores cuantitativos
y cualitativos, ambos de igual nivel de importancia. La mision se
replantea para un area geogréfica, estableciendo asi los objetivos,
metas e indicadores mas precisos.

Se mantienen los objetivos inicialmente planteados con
modificaciones en los indicadores, en funcién de darle mayor
viabilidad al logro de la mision.
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Se plantean los objetivos nuevos (9y 10) que se piensa es factible
lograrlos con los actuales y potenciales recursos humanos, materiales
financieros del C.C.M.; ademés de ser importantes por su
contribucion en el logro de los restantes objetivos y por ende de la
mision.

Mision original: «Mejorar la calidad de vida del pequefio y
mediano productor del Paramo de Méridax.

Cambios en la mision: «Mejorar la calidad de vida del
pequefio y mediano productor agricola de la zona del
Municipio Rangel del Estado Mérida».

Los principales cambios en los indicadores de los objetivos se
fundamentan en lo siguiente:

En el programa de organizacion es necesario mantener
informacion actualizada sobre aspectos demograficos, sociales,
econdmicos, politicos, necesidades, logros, etc., y en funcion de
ello, propiciar la participacion en la organizacion a través de una
motivacion adecuada.

En el programa de formacion, se debe establecer de manera
permanente, el de formacion de promotores populares, pues seran
ellos, quienes le daran continuidad al trabajo comunitario, por otra
parte, el estimulo y el apoyo hacia las actividades culturales,
deportivas, y alfabetizadoras son fundamentales debido a que éstas
representan necesidades basicas del sector.

- En el programa de tecnologia, ademas de los fogones, es
necesario establecer mecanismos que permitan, a través del
C.C.M., obtener financiamiento para un plan de construccion de
viviendas populares, en donde sea posible vivir dignamente a
aquellos campesinos en situacion critica; ademas de exigir al sector
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publico la dotacion de los servicios publicos basicos. En el grupo
de situacion critica estan aquellos que no poseen viviendas, aquellos
que la poseen en total estado de deterioro, los que necesitan
ampliarla porque es insuficiente para el grupo familiar y los que
mantienen dentro de la vivienda, los productos quimicos necesarios
para la produccion agricola; lo cual representa un grave peligro,
por lo que deben construir una pieza fuera de la vivienda.

- En los programas de asistencia técnicay salud, se replantean
algunos indicadores orientados hacia la idea de hacerse aliados
del gobierno o de otros entes privados, en aquellos aspectos que
el C.C.M., enel corto plazo, no podria atender adecuadamente,
por no contar con la infraestructura ni con los recursos necesarios
paracello.

Esto ocurrira, especificamente, en lo referido a asistencia técnica
especializada para explorar la produccion de nuevos productos
competitivos a nivel nacional e internacional.

En el caso de programas de salud, es necesario trabajar
conjuntamente con el area asistencial del Estado, para en principio,
lograr que sean atendidos los problemas criticos.

Nuevos Objetivos

El objetivo 9 se plantea de la siguiente manera:

«Promover la creacion de medios de comunicacién al
servicio del campesino».

Este objetivo en su primera fase, se lograré a través de la edicion
de un pequefio periddico denominado el «Corresponsal
Campesino», el cual permitira dar a conocer el trabajo popular,
informar sobre los hechos mas importantes relacionados con el
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sector y, motivar a otras personas ajenas a los C.E.P. para que se
incorporen de maneradirecta e indirectaa la organizacion. Ademas,
se espera que durante el periodo se le dé un muy buen uso a la
Biblioteca Popular estimulando la lectura sobre todo, entre los nifios
y jovenes.

El objetivo 10 se plantea de la siguiente manera:

«Atender a las necesidades de la integracion y relacion
de las familias de la zona».

Este objetivo se lograra a través de la realizacion de actividades
que permiten reforzar los valores familiares prioritarios, pues, en la
medida que la familia se consolide, la comunidad se fortaleceray
permitira el avance hacia una forma de vida mas digna y humana.
El establecimiento de los hogares de cuidado diario son una
necesidad inaplazable ya que, a través de ellos, la gran masa de
poblacién femenina podria alternar sus actividades laborales y
comunitarias.

2. FIJACION DE METAS Y DEFINICION DE LA
SITUACION DESEADA EN UN HORIZONTE DE
TIEMPO (visualizacion de la organizacion)

En la seccion anterior se hizo una revision de la mision, los
objetivos e indicadores, para saber si era necesario hacer un giro
estratégico total, cambiando la misién originalmente planteada o si
se requiere solamente hacerle un retoque 0 maquillaje a lamisma.
Ahora corresponde definir adonde quiere llegar laempresaenun
horizonte de tiempo (situacion deseada); el logro de esta situacion
deseada guiara los préximos pasos a seguir, adecuando los factores
internos de la organizacion en esa direccion y sometiéndolaal filtro
del anlisis competitivo y dinamico, para saber si las estrategias
propuestas resistiran la realidad de un ambiente igualmente
competitivo y dindmico.
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De nuevo cobran importancia los resultados obtenidos en el
diagnostico estratégico, (a nivel interno, es decir en el diagndstico
estatico sobre el estado actual de la empresa en su ambiente y su
desempefio) y, en el diagnéstico dinamico (pronostico relativo a la
capacidad de laempresa para llevar a cabo cierta estrategia sobre
una u otra configuracion de sectores, a nivel externo). Lo que se
pretende, es medir que tan adecuadas estan las estrategias actuales
alaevolucion del ambiente:

- ¢, Mafiana estara bien posesionada la organizacion?

- ¢ Tendra la organizacion capacidad para seguir el crecimiento
del mercado?

- ¢ Esté& preparada para seguir la evolucién tecnoldgica, o mejor
aun, de anticiparla?

Al considerar la situacion deseada en un horizonte de tiempo las
principales influencias vendran dadas por el tipo de organizacién y
de tecnologia, las inmovilizaciones de capital y el tiempo de
recuperacion.

Una vez expuesta la situacion deseada, es necesario determinar
como va a cambiar el entorno en el horizonte de tiempo (T) enel
cual se plantea tal situacién deseada.

Se presenta un reto grande para la organizacion, pues se trata
de prever las necesidades futuras de los clientes en funcion de
ciertainformacion anticipada (por ejemplo: demografia, distribucion
de lariqueza, consumo, etc.), ademas, es necesario predecir, de
manera cuantitativa, aspectos tales como: la existencia de productos
y servicios futuros, nuevas formas de vida, nuevas tecnologias,
etc.; en consecuencia, no se puede perder de vista el hecho de
que una estrategia puede estar muy elaborada pero en ultima
instancia es una apuesta sobre el futuro; por lo tanto, las acciones
planteadas permitiran el logro de los objetivos solamente si el
entorno evoluciona de manera prevista (Figura 14).
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FIGURA 14
DEFINICION DE LA SITUACION DESEADA
EN EL HORIZONTE DE TIEMPO

EXITOS
OBJETIVOS
Direccion SITUACION
DESEADA
NIVEL del progreso
.DE dado por la misién
Exio b Cedoporfamision” |
DESEADO
OBJETIVOS
Y METAS
Medio
ambiente
relevante
SITUACION
ACTUAL
NB/EEL |— — -FORTALEZAS
EXITO - DEBILIDADES
ACTUAL -OPORTUNIDADES
-AMENAZAS
! TIEMPO

FUENTE: Contreras, H. (1991). Apuntes-clases.

2.1 APLICACION: Fijacion de malas y definicion de la
situacion deseada en un horizonte de tiempo (visualizacion del C.
C.M)
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El horizonte de anlisis estratégico previsto es de cinco afios,
como ya se sefial6 en la seccidn precedente la misién cambia a:

«Mejorar la calidad de vida del pequefio y mediano
productor de la zona del Distrito Rangel del Estado Mérida».

A continuacion se presenta un cuadro resumen de los objetivos
e indicadores que se mantienen iguales a los originalmente
planteados (Seccién 2, Capitulo I1), asi como las metas previstas
para cada uno en el horizonte de tiempo considerado, se presentan
los indicadores y metas incorporados en los objetivos existentes;
posteriormente se registran los objetivos, metas e indicadores que
fueron incorporados (Cuadro 25).

3. DEFINICION DE ESCENARIOS

En la Seccion 2 del presente Capitulo se fijaron las metas y la
situacion deseada en un horizonte de tiempo, en funcion de la mision,
los objetivos y sus prioridades; ahora bien, es necesario definir los
posibles escenarios dentro de los cuales es factible que se
desempefie la organizacion, ya que el logro de la situacion deseada,
en el tiempo considerado, depende en gran medida de lo que pueda
ocurrir—tanto en el entorno global como sectorial—, y de los efectos
que tales ocurrencias tengan sobre la organizacién. Solo anticiparse
a los acontecimientos futuros se podran aprovechar las
oportunidades que se presenten o enfrentar de la forma mas
adecuada las amenazas.

Es por todo lo anterior que en la presente seccién se define
paso a paso la construccion de escenarios futuros, en primer término
de manerageneral y luego de manera particular para la organizacion
analizada: C.C.M.
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CUADRO 25

1. Organizacion - Actuales

% de participacion de las familias
en los C.E.P.

- Nuevos

Actualizar el diagnéstico de las
necesidades prioritarias de los
miembros de los C.E.P.

2. Formacion - Actuales

Cursos

Foros
- Nuevos
Nro. de actividades culturales

- Programas
Nro. de actividades deportivas
Nro. de cursos de alfabetizacion y
post-alfabetizacion
Programas de Formacion
Permanente del personal del
C.CM.

3. Tecnologia - Actuales

Nro. de fogones terminados, total
venta en bolivares

- Nuevos

Nro. de viviendas campesinas

Aportes para la construccion

Dotacion de servicios publicos

Alcanzar una integracién del 80% a los
C.E.P. por parte de las familias del Municipio
Rangel del Estado Mérida.

Nombrar una comisién por el C.E.P.
encargada de sistematizar toda la
informacién demografica de su comunidad.

Dictar sélo aquellos en los que existe
verdadera motivacion.

Todos los que se consideran necesarios de
acuerdo al ritmo diario de actividades.

Promover minimo seis al afio.

Mantener la formacién de promotores
durante el periodo.

Formar cinco equipos en diferentes
disciplinas.

Promover, minimo dos cursos integrales por
afio.

Todo empleado del C.C.M. debe recibir
minimo dos cursos de perfeccionamiento al
afio.

Incrementos hasta hacer por lo menos 150
al afio.

Incrementar los ingresos por lo menos un
50% anual en relacion a las ventas actuales.

Lograr que un minimo de 30 de las familias
campesinas gestionen su autoconstruccion
de viviendas.

En los dos primeros afios, buscar los
recursos necesarios para iniciar el proyecto.

Exigir para las comunidades una adecuada
dotacion de servicios publicos a los entes
del Estado.



CUADRO 25
(Continuacidn)

4. Asistencia Técnica
y Crediticia

5. Comercializacion

6. Salud

- Actuales

Nro. de beneficiarios de los
créditos

Total en bolivares de aportes
obtenidos para créditos
agricolas
- Nuevos
Programas de asistencia técnica
obtenidos de organismos
oficiales

- Actuales

Total venta en bolivares de
producto agricola

- Nuevos

% del total de produccion de la
zona comercializada por el
CCM.

- Actuales

Nro. de comisiones creadas

Nro. de cursos dictados

Nro. de charlas dictadas

Nro. de campafias realizadas
- Nuevos

Nro. de diagnésticos por C.E.P.
realizados

Nro. de reuniones de
planificacion realizadas con los
centros asistenciales

Nro. de visitas médico-
odontolégicas promovidas

Dar créditos al 32% del total de pequefios
agricultores de la zona.

Buscar recursos hasta un total del 80% de
los requeridos durante los dos primeros
afios, hasta consolidar el programa.

Obtener como minimo dos programas de
asistencia técnica integral por afio.

Incrementar las ventas en un 10% anual.

Incrementar la participacion en un minimo
de 30% durante el periodo.

Mantener una comision por C.E.P.

Un curso de motivacién por cada C.E.P. al
afio.

Una charla minima por mes sobre las areas
criticas.

Sujeta a las previstas por los centros
asistenciales.

Realizar el diagndstico de salud en todas
las comunidades donde existe el C.E.P.

Participar activamente en las reuniones de
planificacion y organizacion de las
actividades comunitarias, por parte de los
centros asistenciales.

Realizar minimo dos visitas por comunidad
al afio.



CUADRO 25
(Continuacién)

7. Consumo

8. Financiamiento

OBJETIVOS NUEVOS

9. Medios de Comunicacion

10. Integracion y Relacion
Familiar

Reportes estadisticos que
permitan medir el grado de
evolucion de las enfermedades
méas comunes

- Actuales

Nro. de socios afiliados a la
proveeduria

Total de ventas en bolivares de
la proveeduria

Nro. de proveedurias

% de financiamiento obtenido de
fuentes externas

% de financiamiento por el
Centro de Formacion

% de financiamiento por el
Programa de Artesania

% de financiamiento por
comercializacion de
proveeduria, feria, parcela y
tecnologia.

Nro. de publicaciones editadas
al afio.

Biblioteca popular.

Nro. de hogares de cuidado
diario abiertos.

Nro. de talleres de orientacion y
relacién familiares abiertos.

Disminuir en un 5% cada afio la incidencia
de estas enfermedades sobre las
comunidades.

Lograr que un 35% de las familias
campesinas de la zona se conviertan en
socias de la cooperativa.

Incrementar en un 10% anual.

Crear dos nuevas proveedurias en las
comunidades que mas las necesiten.

Lograr reducir la dependencia de fuentes
externas de financiamiento en por lo
menos un 10%, del total presupuestado.

Cada programa econémico debe
incrementar en un 2% de sus ingresos su
aporte al C.C.M. hasta lograr reducir la
dependencia econémica. Ademas del
monto.

Idem.

Idem.

Dos primeros afios editar dos veces El
Corresponsal Campesino, el 3er. Afio tres
veces y el 4to. y 5to. afio llegar a editarlo
cuatro veces al afio.

Reactivar y apoyar el funcionamiento de
la Biblioteca Popular «Juan Félix
Séanchez» de San Rafael de Mucuchies.

Exigir al Ministerio de la Familia la
apertura de por lo menos un hogar de
cuidado diario por cada dos comunidades
cercanas.

Realizar dos por afio en cada comunidad.

FUENTE: Elaboracién propia. Mucuchies, Estado Mérida. 1992.
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Construccion de escenarios futuros

Lametodologia de los escenarios no pretende adivinar o conocer
el futuro con anticipacion, por el contrario, con ella lo que se
pretende es reconocer lo imposible que resulta adivinar las
consecuencias del mismo; se trata de intentar una aproximacion
estratégica basada en la prospectiva y el tratamiento de la
incertidumbre.

A través de la metodologia de los escenarios, se pueden asumir
situaciones posibles y disefiar cuéles seran los probables efectos y
consecuencias, para tratarlos mediante anlisis sucesivos basados
en probabilidades condicionales y subjetivas, esto es, escenario
de espectro amplio.

De las posibles situaciones y sus consecuencias que se presenten
en los distintos escenarios, se estudian las amenazas que de ellas
se deriven, su tipo, su magnitud y caracteristicas especificas, asi
como las oportunidades que se generen.

No pretenden los escenarios decir cual seré el suceso que
realmente ocurrird, pero si se posibilitard una mayor y mejor
comprension de algun fendmeno que se presenta a través del
tratamiento probabilistico, de alli la importancia de construir
escenarios de espectro amplio, pues de esta forma se asegura con
un elevado grado de probabilidad que algin suceso a presentarse
estard incluido como una alternativa viable; por lo tanto, ain sin
conocer cuél serd, se puede saber de qué manera afectara.

Otra utilidad de los escenarios es que al realizarse un andlisis de
espectro amplio, estudiando y categorizando las probables
amenazas y oportunidades, la organizacion esté prevenida con cierta
anticipacion sobre lo que puede ocurrir si se presenta cada uno de
los sucesos modelizados; sin embargo, los escenarios no se pueden
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considerar ni como prondsticos ni como presupuestos a ser
controlados; pues en el campo de andlisis, se trata sacar
conclusiones sobre las probables consecuencias.

El espectro amplio de los escenarios debe incluir, por lo menos
tres dimensiones: la mas probable, la mas optimista y la mas
pesimista, esta metodologia es la mas comin y la mas aceptada
por los especialistas del tema.

El escenario se adapta de manera particular al manejo de hechos
considerados globalmente, ya que se integran simultaneamente
distintos aspectos de una situacion y al ser relativamente amplio,
se tiene una idea de los hechos y puntos de division en los que
requerira de decisiones criticas. Las divisiones pueden explotarse
sistematicamente, asi como el escenario mismo para usarlo como
base de una discusion o como una probabilidad de remitirse a él
cuando se considere necesario.

3.1 Analisis del entorno global y seleccion de las variables

A través de los escenarios se trata de estructurar el entorno de
las empresas con toda su gama de situaciones complejas e
interrelacionadas entre si: lo politico, con lo cultural, con lo
econdmico, con lo tecnolégico y lo competitivo. Se pretende lograr
ademas, una imagen que, a pesar de ser simplificada, debe
reproducir en la forma mas fiel y ajustada a la realidad posible, el
futuro del comportamiento contextual en el que debera
desenvolverse la organizacion.

El escenario debe estar formado por un cuadro de situacion
(Elemento Estatico) y por un guién (Elemento Dinamico) que enlace
sucesivamente el presente con su futuro cercano, éste con otro
futuro mas distante y asi sucesivamente. Los guiones del futuro
deben hipotetizar y probar el sentido de los cambios, las razones
de ellos, las posibles amenazas asi como las oportunidades.
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Los escenarios acttan en forma de cadena medios
a fines; se debe estructurar un escenario a corto
plazo (un semestre o un afio) para que actle como
medio de un escenario de mediano plazo (de un
afio a dos afios) y asi poder luego trazar un
escenario de largo plazo (de dos a cinco afios) para
finalmente estructurar el escenario de magno plazo
(mas de cinco actos) (Hermiday Serra, 1990:210).

3.2 Andlisis del sector o sectores en que compiten las
organizaciones y seleccién de las variables

La idea final es construir un escenario sistema en donde el todo
sea la suma de las partes componentes y en donde se vayan
analizando las relaciones entre todas las variables y la influencia
que ejercen.

En el escenario sistema se hace una participacion en
subconjuntos, en donde se identifican subescenarios asociados a
cada uno de los subconjuntos en que fue efectuado el proceso de
participacion logica.

Se reconocen cinco subescenarios importantes: el subescenario
econdmico, el sociocultural, el politico legal, el tecnolégicoy el de
estructura competitiva. Las variables a incluir en cada escenario
serian las siguientes:

Subescenario econémico: las que generan riqueza, las
necesidades y los recursos, la distribucidn, el consumo, el ahorro,
lainversion, etc...

Subescenario politico-legal: factores de poder, las clases
sociales, los recursos de influencia, las castas, las €lites, los partidos
politicos, los sistemas de gobierno, de elecciones, de expresion,
etc...
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Subescenario sociocultural: Influencia, habitos de vida, de
consumo, de actitudes, las costumbres, las culturas, las formas de
vida, los simbolos, los sentimientos, etc.

Subescenario tecnolégico: desarrollo cientifico, los avances
de las técnicas, los descubrimientos y avances en la investigacion,
en el desarrollo, etc...

Subescenario de estructura competitiva: intensificacion de
la competencia, actuaciones sobre precios, calidad, desarrollo de
los productos y de mercados.

3.3 Definicion global de los escenarios

Cada escenario conserva su individualidad y en cada uno se
debe conocer en profundidad su funcionamiento, para poder
identificar las variables lideres que permiten detectar y seguir los
fendmenos; sin embargo, no se debe centrar laatencidn ni el analisis
en un solo aspecto, pues el escenario sistema se presenta como
una enmarafiada red de relaciones que surge de superponer las
influencias reciprocas de los distintos subescenarios, en
consecuencia, resulta muy dificil extraer conclusiones sobre una
Unicay exclusiva causa para un determinado efecto.

El entender a cabalidad la cadena de relaciones e influencias, es
de mucha importancia si pensamos en el futuro pues se podra seguir
el comportamiento de las distintas variables lideres y hacer ciertos
anélisis anticipados sobre las consecuencias en cada subescenario.

Una vez definidos los subescenarios, se debe armar un modelo
explicativo del funcionamiento de cada uno de ellos, pues algunas
variables tendran mayor o menor influencia segun el tiempoy las
circunstancias. Por lo tanto, si se desea que cada modelo de
subescenario respectivo sea bien completo y reproduzca lo mas
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cercano a la realidad que ocurre y va a ocurrir, se debe incluir la
mayor cantidad posible de variables que reflejen el comportamiento
de los diferentes elementos componentes de la realidad en la que
corresponde actuar.

Para que esta metodologia sea realmente Util, es recomendable
dedicarle el tiempo, los recursos y el entusiasmo necesario, dada
la exigencia del trabajo a realizar. Es fundamental la percepciony
la selectividad del gerente en la escogencia de las variables, ya que
pueden desarrollar un modelo lo suficientemente explicativo y
predictivo.

3.4 Matriz de impactos cruzados

Al armar el escenario futuro se deben seleccionar los aspectos
mas importantes que generan los mayores impactos sobre nuestro
mercado, nuestro producto y servicio sobre nuestra competencia.

Hermiday Serra (1990a), recomiendan elegir como aspectos
mas importantes no mas de diez y sefialan como ejemplo lo siguiente:

1. Tasa de interés

2. Tipo de cambio

3. Politicaarancelaria

4. Politica de precios

5. Politica crediticia

6. Politica tributaria

7. Variaciones en la tecnologia de los productos

8. Variaciones en las politicas de los canales de distribucion.

9. Variacion en el poder adquisitivo de nuestros consumidores.

10. Variacion en el accionar de nuestro (s) principal (es)
competidor (es).

Por su parte, recomiendan que deben elegirse las variables de
la empresa que recibird los impactos. Se aclara que todas las
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variables de la organizacion pueden verse afectadas, sin embargo,
se recomienda seleccionar solo diez para que el analisis no se haga
tan complejo. Como ejemplo recomiendan las siguientes:

a. Demanda completa sobre nuestros productos y/o servicios.
b. Precios de nuestros productos y/o servicios

c. Rentabilidad de nuestra empresa

d. Costos financieros de laempresa

e. Costos de mano de obra

f. Costos fijos

g. Posicionamiento

h. Lanzamiento de nuevos productos y/o servicios

I. Plazos de cobranzas

j. Necesidades de capital de operacion

Recomiendan finalmente, el uso de una planilla para el analisis
de los impactos sobre la empresa; si por ejemplo, se analiza qué
efectos tendran altas tasa positivas de interés sobre cada una de la
variables internas de laempresa, se podrian suponer que lademanda
de los bienes y/o servicios bajara, entonces en el casillero se sefiala
(-2) indicando la merma de dicha demanda. En segundo término,
si se analiza el efecto sobre la segunda variable, se producird un
leve encarecimiento debido a los costos financieros, en
consecuencia, se asignara (-2) para reflejar tal situacion.

Una vez analizados los impactos sobre las variables de nuestra
organizcion se suman, tanto en el plano horizontal como en el
vertical, todos los nimeros positivos por un lado y los negativos
por el otro. Los mayores valores en el plano horizontal sefialan
posibles oportunidades si son positivos y amenazas cuando sean
negativos.

Enel plano vertical, los mayores valores positivos, orientan sobre
politicas que ofrezcan aspectos favorables para laempresay los
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mayores valores negativos representan una fuente de dificultades
y amenazas. Esta planilla debe ser analizada para cada escenario
junto con los eventuales resultados de lo que pasaria en cada caso;
luego, se separan las posibles amenazas de las posibles
oportunidades, lo cual servira posteriormente para definir las
acciones estratégicas a seguir (Figura 15).

3.5 Definicidn detallada de los escenarios

Una vez que se ha logrado tener una actitud anticipadora, a
través de la cual se pretende determinar, en el proceso de
planificacion estratégica, los hechos que se presentaran en el futuro;
el paso siguiente es armar propiamente los escenarios y para ello
Hermiday Serra (1990a) plantean los siguientes pasos a seguir:

. Obtener toda la informacidn posible con relacion a cada suceso.

2. Analizar latendencia de los Gltimos afios para determinar el
posible comportamiento del suceso en el horizonte de tiempo que
interesa analizar.

3. Analizar el grado maximo y minimo de variacion que el suceso
puede alcanzar en el horizonte del tiempo considerado. El maximo
se considerard en el escenario techo y el minimo en el umbral.

4. Analizar los niveles intermedios entre el techo y el umbral
para asignarlos al escenario intermedio.

5. Asignar probabilidades, objetivas si existen, 0 en caso contrario
subjetivas, para orientar inicialmente al analisis de las decisiones.

6. Considerando los escenarios mas probables se procede a
preguntar ¢ Qué pasaria si? relacionando las variables de mayor
peso dentro de cada aspecto y con relacion a las distintas variables
de laorganizacion.
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FIGURA 15
PLANILLA SOBRE EL ANALISIS
DE LOS IMPACTOS SOBRE LAEMPRESA
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FUENTE: Hermida, J. y SerraR. (1990a:52)
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7. Larelacion se cuantifica de manera tal que se pueda dar una
pauta operable para conocer cuéles son los impactos favorables y
cuéles son los desfavorables. Segun se sefial6 al identificar la matriz
de impactos cruzados, se debe utilizar una clasificacion de tales
iImpactos, por ejemplo de 1 a5 con progresividad para los positivos
y de (- I)a(-5) la progresividad para aquellos negativos.

8. Los impactos de la relacion entre las macro variables y los
diferentes elementos de laempresa debe calificarse segin su signo
enamenaza (-) y en oportunidades (+),

9. Lasamenazas y oportunidades clasificadas segun el grado de
probabilidades de ocurrencia sirven de guia para ubicarse e ir
revisando los hechos en el horizonte sobre el cual se ha planificado.

10. Una vez que se hayan individualizado las amenazas y las
oportunidades, el plan se convierte en accion y luego en control,
pues en esa medida es posible comparar como se fue dando en la
realidad un proceso que se habia previsto antes, mediante un gran
esfuerzo de anticiparse a los acontecimientos.

3.6 Analisis del impacto sobre la situacion deseada de cada
escenario

La utilidad de la construccion de cada escenario se completa
elaborando para cada alternativa el analisis de las consecuencias
para la empresa, en caso de que ocurran; simultdneamente debe
contarse con respuestas aimplementar en cada caso, perfectamente
discutidas, analizadas y elaboradas.

Hermiday Serra (1990), plantean que los escenarios sistemas
pueden responder al mismo sentido del espectro con el que se
trabajo en la dimension de anlisis de cada alternativa, lo que quiere
decir que puede armarse un escenario umbral y un escenario techo,
lo que conceptualmente significa lo siguiente:
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Alternativa A- I: Es lanorma o corriente, en la cual se supone
que el comportamiento sera igual al actual, sin mayores niveles de
cambio con relacion a la actualidad.

Alternativa A-2: Es la alternativa techo, en la cual el nivel de
analisis supone que el comportamiento puede llegar al méximo que
tiene sentido considerar, se agrupa la maxima sensacion de escape
haciaarriba.

Alternativa A-3: Es la alternativa umbral, el nivel del analisis
supone que el comportamiento puede llegar al minimo factible a
ser considerado, recoge la maxima sensacion de escape hacia abajo.

Alternativa A-4. Es la alternativa intermedia entre laneutray el
techo.

Alternativa A-5: Es la alternativa intermedia entre laneutray el
umbral.

Plantean ademas, que para operativizar el proceso, se requiere
que el grupo de trabajo (analistas o el staff de la organizacion),
armen los cuadros de variables sefialando los comportamientos
probables; finalmente, los analistas presentaran una sintesis en
donde se establezcan los rangos de la influencia entre las variables
segun el momento y las circunstancias y se estructuren las matrices
de decision con la banda de probabilidad de ocurrencia de cada
fendmeno y sus consecuencias (Figura 16).

Logicamente en todo el proceso, ejerce influencia las
personalidades de los gerentes o de los que estén al frente de la
organizacion y asi se encuentra que los mas conservadores y
pesimistas en un extremo (A-2) y los méas especuladores, optimistas
y arriesgados en el otro (A-3), y entre ambos se ubican las
apreciaciones. Es aqui donde es necesario ir realizando paneles

218



FIGURA 16

METODOLOGIA DE APLICACION
PARA LADETERMINACION DE VARIABLES
DE CADA ESCENARIO POSIBLE

Identificacion
de las
cuestiones
fundamentales

Se denomina «cuestiones» a los temas de
fondo o de mayor importancia y que pueden
reconocer distintas alternativas de
resolucidn. Segun se dilucida una cuestion
en una u otra alternativa se produciran
cambios cualitativos en el anélisis.

Variables
Sumarias

Son las variables lideres o principales,
contenidas en el analisis de la o las alternativas
de resolucién de las cuestiones
fundamentales.

Escenarios
posibles

Los escenarios quedaran enunciados a partir
del conjunto de variables lideres y el rango
de probabilidades asignado a cada una de
ellas. Trabajaremos asi con el objetivo de
lograr un espectro amplio, que incluya desde
un escenario «techo» hasta un «umbral»,
pasando por escenarios intermedios y
normales.

FUENTE: Hermiday Serra. (1990a: 215).

donde se agredan y se defiendan los argumentos pesimistas y
optimistas hasta lograr convencer o ser convencido, sin restar
importancia en ningdn caso pues alli se consolidan tendencias de
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las variables y sus relaciones para plantear un determinado
escenario.

En los casos en que haya uniformidad de criterios en una
alternativa, no significa que asi va a suceder y olvidar lo demas, lo
que indica es la necesidad de profundizar mas en la mayor
probabilidad subjetiva, tratando de obtener la mayor cantidad
posible de informacion. Después de cumplido este proceso el
resultado sera el haber ganado tiempo y una gran ventaja con
relacion a los competidores y al medio general, es posible hasta
lograr cambiar algunos sucesos cuando se fuerza con recursos una
determinada tendencia, operando a favor del fendbmeno y en
provecho de la organizacion.

3.7 Aplicaciénenel C.C.M.

3.7.1 Definicién de escenarios para Organizaciones
Agricolas sin fines de lucro

Una vez conocida laimportancia de construir escenarios futuros,
intentando hacer una aproximacion estratégica a posibles
situaciones, sus efectos y consecuencias, se comprende mejor la
importancia de disefiar estos escenarios para organizaciones no
lucrativas. Se pudo determinar, a través de las secciones 1, 2, 3y
5 del Capitulo Il (Diagndstico Estratégico) del presente trabajo,
que estas organizaciones en general son muy débiles,
fundamentalmente en lo que a. factores de crecimiento se refiere,
factor este que a su vez depende mucho de las oportunidades y
amenazas ofrecidas por el entorno. En consecuencia, es prioritario
enellas analizar pormenorizadamente las posibles situaciones futuras
para en funcion de dicho anlisis adelantarse a los acontecimientos
con laidea de obtener ventajas competitivas en funcion del logro
de lamision.
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Una caracteristica muy importante de estas organizaciones es el
lugar que ocupan las personas por sobre el capital o cualquier otro
recurso cuantificable, por lo tanto, un cambio en una variable
macroecondmica por ejemplo, no va a significar el tomar una
decision particular a nivel de un pequefio sector directivo de la
empresa, Sino que por el contrario serd necesario involucrar amucha
gente de manera mas productiva para obtener los resultados mas
convenientes a la organizacion.

Para identificar las variables referidas a estas organizaciones, es
necesario considerar caracteristicas muy especificas en virtud de
la forma como se relacionan estas variables con las
macroeconomicas, pues estas Ultimas a pesar de que afectan a
todo tipo de actividad que se desarrolle en el pais, sea lucrativa o
no, a nivel particular el efecto es distinto. En consecuencia, no se
pueden tomar estrictamente las variables identificadas (\er Capitulo
I11 Seccion 3-3.4: matriz de impactos cruzados) para las empresas
netamente lucrativas.

Como ejemplo podriamos se hace referencia al efecto que
tendria la variacion de las tasas de interés (activas y pasivas) sobre
la rentabilidad de una empresa netamente lucrativa, en el caso de
una organizacion no lucrativa, interesara este efecto sobre los
programas de asistencia técnica y crediticia y no sobre la
rentabilidad, lo que significa que para cada una de estas
organizaciones las variables a seleccionar seran los que tengan
mayor peso en cuanto al efecto favorable o desfavorable en el
logro de la mision de la Organizacion.

3.7.2 Analisis del Entorno Global y Seleccién de Variables.
Antecedentes del entorno

Como ya se sefial6 anteriormente la construccion de escenarios
es fundamental en este tipo de organizacion, para luego poder
disefiar la estrategia méas adecuada en funcién de éste y otros
aspectos a considerar mas adelante.
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Para disefiar los posibles escenarios en los cuales actuaria el
C.C.M. en los proximos cinco afios, se presenta a continuacion
unasintesis de las caracteristicas de laeconomia Venezolana durante
los cuatro Ultimos afios, se analiza el comportamiento de las variables
globales, la cuales son basicamente macroecondémicas y de politica
gubernamental y por lo tanto, estan fuera de control de la gerencia,
sin embargo influyen en el logro de los objetivos previstos.

Se inicia esta seccion con un breve recuento del comportamiento
de las politicas macroecondmicas durante los Gltimos cuatro afios.

Hasta finales del afio 1989 Venezuela habian tenido un modelo
de desarrollo tradicional, con una orientacion interna impulsada
por lademanda existente en el pais y con una economia altamente
subsidiaria y protegida. A partir del afio 1999 se inicio el proceso
de cambio del modelo de desarrollo tradicional por un modelo de
orientacion externa, impulsado por la oferta'y con posibilidades
para gque los productores nacionales tengan acceso a los mercados
internacionales, manteniendo sobre ellos presiones con la idea de
que lograran ser méas competitivos y eficientes; se pretende estimular
el ahorro para financiar las inversiones productivas, aumentar los
incentivos para la produccion y el empleo, implantar una tasa de
cambio competitiva libremente flotante, tasas de interés positivas
determinadas por el mercado, libertad de precios y una politica
comercial abierta.

Durante ese mismo afo (1989), se eliminaron muchas
distorsiones muy arraigadas a la economia venezolana que la
perjudicaban enormemente; sin embargo, las consecuencias de la
depuracion de la economia generaron sucesos de indole tragico
como los acontecimientos que se produjeron en todo el paisenel
mes de febrero, luego de anunciarse el aumento de la gasolinay la
liberacion de los precios. A finales de afio la inflacion alcanzo valores
sin precedentes llegando al 81%, el PIB cay6 en un 10% vy los
ingresos reales per cépita tuvieron una reduccion del 12,3 %.
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El periodo 1990, segun diagndsticos realizados por expertos
de la materia, cerr6 con un balance positivo para la economia
venezolana; se produjo un crecimiento del P1B real del 4,4%, una
inflacion del 36,5%, el desempleo se mantuvo un 10%, la balanza
de pagos termind con un balance favorable de 3.600 millones de
dolares, las reservas internacionales se incrementaron en mas de
4.000 millones de dolares y el sector publico termind con un
pequefio superavit del 0,8% del PIB.

Como aspecto relevante de lo ocurrido en 1990, se destacan
las negociaciones con la banca internacional para el refinanciamiento
de ladeuda publica externa, se negociaron en total 19.800 millones
de ddlares, con lo que se logré una reduccion bruta de capital por
la via de recompray por los bonos de reduccidn de capital por un
total aproximado de 570 millones (270 reduccion de capital y 300
millones a las opciones de reduccion de intereses); se obtuvo
ademas un periodo de gracia de siete afios durante los cuales no
hay obligacion de hacer amortizaciones de capital.

En ese mismo afo, se vio favorecido el mercado petrolero en
virtud de lo ocurrido en el Golfo Pérsico y por haber quedado
demostrado que Venezuela ofrece mas ventajas como proveedor
seguro de petrdleo, en razon de ello clientes como Japon manifiestan
interés en realizar negociaciones directas con Venezuela; por lo
tanto, la industria petrolera inici6 su preparacion para competir en
mejores condiciones en el mercado internacional.

Durante el afio 1991 la economia venezolana registr6 un gran
crecimiento. Econémicamente productores y consumidores se
vieron expuestos a nuevas reglas del juego méas duras, que hicieron
mucho mas dificil la vida para todos.

Afinales de 1991, Venezuela era el pais més estable de América
Latina, siendo una nacion dotada de todos los recursos naturales y

223



atributos necesarios para un desarrollo exitoso y sostenido, se
pensaba que daba la tradicion democréatica de casi 35 afios y siete
elecciones presidenciales consecutivas, el pais tenia suficiente
tiempo para reformar primero la economiay posteriormente el
sistema politico. Unos meses después, es decir, a principios de
1992 luego del intento de golpe de estado el 4 de febrero con un
poderoso impacto sobre la nacion, Venezuela sigue inmersaen la
peor crisis politica de su historia democrética. El éxito econdmico
se veiaa la vuelta de esquina, en dos o tres afios serian totalmente
visibles los beneficios econdmicos de las reformas instrumentadas
por el gobierno central, pero a nivel politico el tiempo se le acortaba
tanto al Presidente Carlos Andrés Pérez como a la dirigencia
democrética tradicional de Venezuela; este viejo orden se
desvanecey el pueblo exige un cambio. El futuro crecimiento de la
economia ahora estara en funcion de la forma en que se maneje la
crisis politica a corto plazo, pues la experiencia sefiala que la reforma
economica debe ser simultanea con la reforma politica.

Como las consecuencias mas resaltantes del periodo y ademas,
generadora de los hechos ocurridos durante el mes de febrero, se
pueden citar las siguientes:

- El gobierno no tenia una agenda para la reforma politica, ni
una politica de informacion adecuada hacia la opinion pablica.

- El Presidente trat6 de ejercer un liderazgo a través de una
estrategia de concertacion, mediante la cual negocio apoyo politico
para sus politicas econémicas.

- Laampliacion gradual del programa econémico diluy6 los
efectos positivos que producian los cambios, mientras que los
grupos poderosos de los intereses en contra de la apertura
econdmica, desvirtuaban el programay reforzaban su criterio.
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- El Presidente cometio el grave error de tratar de negociar el
cambio de las élites, ignorando al pueblo, su aliado potencial mas
poderoso, ademas de no informar oportuna y adecuadamente el
por qué de las reformas econémicas.

- Los errores se agravaron atin més al no adoptar una posicion
firme contra la corrupcidn, lo cual avivé las iras del pueblo y el
rechazo al Presidente; la corrupcion para el pueblo se convirti6 en
sinénimo de su propio sufrimiento econdmico personal.

- El intento de golpe (4 de febrero) vino a confirmar la
abrumadora pérdida de fe en las instituciones democréticas del
sistema. El pueblo repudi6 al grupo gobernante tradicional, ademas
de exigir un autentico liderazgo nacional capaz de propiciar los
cambios necesarios.

- Al observar las variables que afectan directamente al C.C.M.
y las caracteristicas del sector agricola en el entorno nacional,
podemos revisar el analisis pormenorizado del sector, que se
presenta en el Capitulo 11 Evaluacion Estratégica - Seccion 5-5.2.2
Niveles Ambientales - Nivel Nacional. Sin embargo, a manera
general se sefialan a continuacion los aspectos mas relevantes
ocurridos en estos afios, en lo que al sector agricola se refiere.

En estos dltimos afios la agricultura ha sufrido los aspectos
nocivos de la apertura de las importaciones (politica comercial)
los elevados costos de produccion como consecuencia de la
devaluacion del bolivar, la elevacidon de las tasas de interés, la
eliminacion del subsidio a los fertilizantes, el aumento de las tarifas
de los servicios y de la gasolina, la reduccion dréstica del consumo,
el estado de abandono de la vialidad agricola, insuficiencias de
proyectos de investigacion y extension agricola, reduccion de
financiamiento, fuertes enfrentamientos con las industria
procesadora por los precios de venta de las cosechas, ausencia
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de una adecuada politica de exportaciones, inseguridad para el
productor.

Sialas consideraciones anteriores se agrega los resultados que
arroja la comercializacion internacional, se observa que a pesar de
haberse incrementado la produccion de algunos rubros, en otros
ha bajado considerablemente, por ejemplo, en comunicacién
dirigida por Pro-Venezuela al Presidente de la Republica en fecha
20-11-92, se sefiala que las importaciones en 1991 subieron a
1.377 millones de délares, monto que al compararlo con los 711
millones de délares de exportaciones, arroja un déficit comercial
agricola de 666 millones de dolares, superior a los 601 millones
de 1989y alos 357 millones de 1990 (Pro-Venezuela 1992:2).

Las cifras anteriores sefialan que el sector agricola esta siendo
castigado por las importaciones, generandose una salida neta de
divisas de méas de 1.600 millones de dolares en el periodo 1989-
1991, por lo que su competitividad en el comercio internacional
ha desmejorado.

Otros de los factores negativos para el sector agricola lo
representa la apertura de fronteras (particularmente con Colombia),
si no se realiza con sentido nacionalista y si no se considera la
opinién autorizada de los productores del campo, esta apertura
puede convertirse en un nuevo factor desestabilizador; al igual que
el ingreso de Venezuela al GATT plantéandose nuevos riesgos por
no estar preparada nuestra agricultura para competir
internacionalmente con paises mucho més productivos.

Otro aspecto importante lo representa el hecho de que el sector
agricola ha estado subordinado en los planes de desarrollo del
pais, sin tomar en cuenta su importancia estratégica en cuanto a
seguridad alimentaria, ocupacion, pago de salario, desarrollo de
actividades relacionadas, y aporte al Producto Interno Bruto.

226



Dentro del contexto nacional, resefiado previamente, se definen
las variables globales mas relevantes para el C.C.M. seguin sus
caracteristicas, las cuales serian:

- Petroleo ($ por barril) — Pe.

- Balanza comercial (millones de $) — Bc.

- Balanza de pagos (millones de $) — Bp.

- Inflacion (%) — 1.

- Tasa cambiaria (Bs. por $) — Tc.

- Politica de precios — Pp.

- Politica salarial — Ps.

- Tasa de interés nominal (%) —Ti.

- Politica Fiscal — Pf.

- Producto Interno Bruto (PIB) (a millones de bolivares
constantes de 1984).

3.7.3 Andlisis del sector o sectores en que compiten la
Organizacion C.C.M.y seleccion de variables

Este analisis se desarroll6 en forma detallada en los capitulos
anteriores (véase infra Capitulo I, Seccion 5. 1). No obstante, al
definir los escenarios es necesario partir del referido anélisis para
considerar aquellos aspectos mas relevantes del sector en que
compite el C.C.M. e incluir las variables especificas en la
configuracion de cada escenario.

Las variables del sector a ser incorporadas en cada escenario
son las siguientes:

- Subsidios agricolas — Sa.

- Servicios de salud — Ss.

- Servicios educacionales — Se.
- Servicios culturales — Sc.

- Servicios publicos — Sp.
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- Presion de los clientes 1 — Pc1.

- Presion de los clientes 2 — Pc2.

- Presiéon de los proveedores — Pp.
- Economias de escala— Ee.

- Barreras de entrada — Be.

- Barreras de salida— Bs.

- Asesoria Tecnoldgica—At.

- Crecimiento del sector.

3.7.4-3.7.5 Definicion Global de los escenarios y Matriz
de Impactos Cruzados del C.C.M.

Mediante el analisis del entorno global y sectorial se identificaron
los aspectos que caracterizaron durante los ultimos cuatro afios,
posteriormente se definieron las variables globales y sectoriales de
mayor influencia en la actividad de la organizacion, durante el
horizonte de tiempo (cinco afios) en el cual se fijaron las metas
para lograr la situacion deseada.

En consecuencia, podriamos afirmar que globalmente los
escenarios permiten conocer el entorno macroeconémico en el
cual se moveré la organizacion durante el periodo sefialado, asi
como el comportamiento de las variables y su efecto sobre los
objetivos previstos por el C.C.M. para lograr la misién.

La definicion de los escenarios surge del estudio realizado por
especialistas en la materia, quienes se encargan de recopilar y
analizar informacién acerca del comportamiento futuro de las
variables criticas, factores o situaciones que, a pesar de no
predecirse con cierto grado de certidumbre, igualmente tendran
un impacto importante; para ello, tales especialistas utilizan distintas
técnicasy se valen del conocimiento en diversas disciplinas, haciendo
énfasis en «por qué» ocurren las cosas, mas que en «cudl» sera el
resultado final. Luego la comprension mas profunda permite a los

228



responsables de la planificacion reducir aunque no eliminar del todo
el nivel de incertidumbre al que deben enfrentarse.

Una vez que se han identificado todas las variables y antes de
definir de manera detallada cada escenario, se recomienda hacer
un andlisis de los impactos sobre la organizacion a traves de la
matriz de impactos cruzados; en ella es posible conocer la
interrelacion entre las variables globales y las del sector, indicando
en cada recuadro de interseccion como se relacionan las variables
que alli se cruzan.

Para el caso que se analiza, conocido como C.C.M. el impacto
se refleja en cada recuadro segun el sentido de las agujas del reloj
atraves, de una flecha, lo que significa que si la flecha esta en
posicion vertical y en direccion hacia arriba el impacto de esa
variable sobre la que esta interceptada es muy fuerte y hace elevar
los valores de esta Gltima o incrementar su accion. En caso contrario,
es decir, que la flecha esté en posicion vertical, en sentido hacia
abajo, el impacto sobre la variable que esté interceptando es
igualmente fuerte pero haciendo bajar sus valores o disminuir su
accion.

A través de la matriz, se plantea lo que debe ser la relacién
entre las variables del escenario, es decir, su afectacion mutua; por
ejemplo, en caso de que la variable reflejada en la primera columna,
mejore 0 se incremente, es de esperarse, que al aumentar los precios
del petréleo, el pais cuente con mayores recursos. En consecuencia,
si son bien administrados, los servicios en general (salud, educacion,
publicos, culturales, etc.) se espera que mejoren.

A continuacion se presenta la matriz de impactos cruzados para

las variables del entorno y del sector, referidas al C.C.M. enellase
puede observar, por ejemplo lo siguiente: (Cuadro 26).
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CUADRO 26

MATRIZ DE IMPACTOS CRUZADOS

Pe

Bc

Bp

Tc

Ti

PIB Ps

Pf Pp Sa Ss

Se

Sc_ Sp Pcl Pc2 Pp

Ec Cs Be

Bs

At

Petréleo

Balanza -
Comercial
Balanza
de Pagos -
Inflacién R
Tasa
cambiaria -
Tasa

de interés -
PIB
Politica
salarial
Politica
fiscal
Politica

de precios -
Subsidios
agricolas -
Servicios
de salud
Servicios
educativos-
Servicios
culturales -
Servicios
publicos
Presion
cliente 1 -
Presion
cliente 2 -
Presion
proved.
Nro. de
comp.
Economia
de escala -
B.de
entrada
B.de
salida
Asesoria
Técnica -
Crecim.
Sector

Q

Q

*

*

*

Q Q

Q

Q -

Q Q

T

Q

Q

Q

Q

Q Q -

Q QY

Q

Q

Q

Q

Q

Q

< O

T Q

QY

< O

* Depende de las decisiones de las autoridades monetarias del pais.

FUENTE: Elaboracién propia. (1993)
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3.7.6 Definicién detallada de los escenarios del C.C.M.

Tal y como se sefiala al desarrollar el marco conceptual de la
construccion de escenarios, es posible armar un escenario umbral,
en donde se supone que el comportamiento puede llegar al minimo
factible a considerar y un escenario techo, en el cual el nivel de
analisis establece que el comportamiento puede llegar al maximo
posible de considerar y, entre ambos se puede establecer algln
escenario intermedio, otra forma de identificarlos seria sefialando
tres dimensiones: la mas probable, la mas optimista y la mas
pesimista, siendo esta terminologia la méas cominmente usada por
los especialistas.

Al construir los escenarios para 1992-1997, en los cuales le
tocard desempefiarse al C.C.M., se basa en los lineamientos que
al efecto suministra «\Ven Economia, 1992-1997» (1992). En esta
edicion se presentan como variables claves el liderazgo y la reforma
institucional. La opinion se reporta, en ambos escenarios, como
una fuerza proactiva y antagdnica, presionando a los dirigentes de
la nacion para que se cumpla con las reformas institucionales y
politicas que el pueblo exige; de acuerdo a la forma como responda
la dirigencia politicaa la opinion pablica, se produciran las reformas
mencionadas: en un clima de relativa paz o de extrema violencia.
Los venezolanos han enviado un mensaje exigiendo un cambio y
segun responda y la forma en que lo haga, determinara cuél
escenario seguira el pais en los proximos cinco afios.

Los escenarios que se identifican en la edicion sefialada de «\en
Economia» se denominan Jericé (JR) y Espejismo (EP).

A. Escenario Nro. I: Escenario Jericé (J.R).
Este escenario involucra un lider visionario que guiaa su pueblo

sacandolo del desierto, derrumbando los muros del viejo orden a
fin de erigir nuevas instituciones y entrar a la Tierra Prometida.
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En el &mbito politico y econémico las caracteristicas mas
importantes de este escenario son las siguientes:

- Este escenario depende de un liderazgo firme y de la union de
los esfuerzos del pueblo para producir el cambio, se establece un
proceso de reformas lento, dificil y de mucho tiempo para cumplirlo,
pero que debe iniciarse este afio a través de un acuerdo nacional y
de un plan de accion especifico, mediante el cual se impulsara la
reforma institucional y politica.

Esto es posible lograrlo a través de dos vias: unaes la presencia
del actual presidente reafirmando su liderazgo, tratando de lograr
un nuevo apoyo publico a través del establecimiento de medidas
audaces, tales como encarcelar a los corruptos, presionar
agresivamente hacia las reformas institucionales y politicas que el
pueblo clama, llegando a 1993 para realizar normalmente las
elecciones; el ganador contintia con el proceso de transformacion
institucional y politica iniciada por el presidente. Otra via para lograr
estas reformas seria a través de la renuncia del actual presidente y
de la formacidn de un gobierno de reconstruccion nacional que
Ileve adelante el proceso de reforma institucional y politica,
manteniendo de manera simultanea encarrilado el programa
economico, ademas de reformular la Constitucion en una Asamblea
Constituyente y asi se vislumbra, una nueva Venezuela corno nacién
verdaderamente democratica con una economia de libre mercado,
un liderazgo constructivo y el apoyo popular como factores mas
importantes de este escenario.

- En el plano econdmico, los dirigentes que apoyan la reforma.
se comprometen con la apertura de la economiay se profundizael
proceso de transformacion iniciado en 1989. Se producen grandes
avances en el proceso de privatizacion por medio del cual el
gobierno se libera de aquellas empresas que generan pérdidas, se
aprueba el impuesto a los activos y al valor agregado, se hacen
grandes esfuerzos por instrumentar la reforma fiscal.
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Se pretende con esto, crear una base de ingresos mas amplia,
un gasto mas eficiente, lo que en conjunto ayuda a reducir el déficit
presupuestario. La inflacion sigue elevada este afio, y disminuirael
6% en 1997; se crea el Fondo de Estabilizacion Macroecondémica
junto con el control de la inflacidn, es posible equilibrar la tasa de
cambio a Bs. 116 por $ para finales de 1997. La balanza de pagos
refleja un superavit adecuado, debido al auge del comercio de
exportacion y, las reservas internacionales alcanzan a Bs. 19.304
millones en 1997. Se espera un crecimiento econdmico del 6%-
7% por afio, basado en un bolivar competitivo, politicas
macroecondmicas coherentes, una estabilidad politicay una mejor
infraestructura de servicios.

En este escenario, Venezuela llega a ser la tierra prometida con
un real crecimiento de los ingresos personales y un P.1.B. no
petrolero per capita creciendo 4,9% anualmente.

Las siguientes son las principales caracteristicas que identifican
al escenario Jerico.

- Ambiente externo

Economia Mundial: Crecimiento fuerte E.E.U.U., 2,5%-3%
al afio, Europa 3-3,5%, S.E. Asia 5-7 %,

Petréleo Mundial: Los precios promedian $ 17 por barril
(dblares de 1992), subiendo a $ 21,20 en 1997; el volumen
aumenta 1.5% al afio, acumulandose el mayor crecimiento en los
productores del Golfo Pérsico y Venezuela, si asi se desea.

Tasas de interés: Tasa estables a niveles actuales.

Tendencias comerciales: El intercambio comercial mas libre
gana fuerza, especialmente en toda América Latina.
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- Politicas Macroeconémicas

Filosofia bésica: Las élites corresponden adecuadamente a
las demandas del cambio de la poblacion y se profundiza el proceso
de apertura'y democratizacion de la economia.

Tasas del cambio: Competitiva estable en términos reales.

Fondo de Estabilizacion Macroeconémica: Implementado.

Precios: Libres.

Tasas de interés reales: Libresy positivas.

Politica Comercial: Continlia abierta, acuerdo de comercio
conE.E.U.U.y NAFTA.

Politica Agricola: Desarrollo acelerado infraestructura.
Especializacion en productos competitivos.

Politica de Distribucion: Elimina intermediarios (roscas).
PDVSA: Auténoma, impuestos racionales, abierta.

Politica industrial: Sin descriminacion (ni a favor ni en contra).
Libre acceso.

Inversion Extranjera: Bienvenida trato igual a la nacional.

Sistema Financiero: Reforma del sistema de apertura a la
inversion extranjera.

Politica Fiscal: Presupuesto reestructurado, mas énfasis social.
Menos empresas del Estado. Gastos reestructurados y
presupuestos equilibrados.
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Reforma ISLR: Mejor recaudacion, menos fraude.

Impuestos al Valor Agregado: Impuesto al lujo se convierte
en IVA.

Impuestos Regionales: Si
Politica Monetaria: Activa, prudente.
Subsidios: Directos, selectivos.

Area Laboral: Cooperacion obrero-patronal, salarios
determinados por el mercado, C.T.V. se democratiza 0 desaparece.

Ley de Prestaciones: Se aprueba eliminacion retroactiva, se
crea plan de jubilacion.

- Reformas Institucionales:

Filosofia General: Democratizacion, mayor eficiencia,
responsabilizacion ante las bases.

Reestructuracion: Fracasos, obligan a buscar otras
alternativas, ejemplo: Privatizacion.

Privatizacion: Casos claves refuerzan el proceso.
Reforma Judicial: Sistema auténomo.

Liderazgo: C.A.P. comprende su potencial como lider
carismatico.

Reforma Politica: Elecciones uninominales, democratizacion
interna de partidos politicos, descentralizacion, comienza el castigo
ala corrupcion oficial.
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Reforma Social: Respuestas proactivas de la sociedad, mayor
participacion popular, opinion pablica movilizada a favor de la
reforma, mayor actividad y presiones de las bases.

- Resultados

Laeconomia: crecimiento autosostenido, PIB per capita crece
5,1% por un afio después de 1991.

Cuenta Comercial: Superavit, las exportaciones no petroleras
aumentan 19,8% por afio.

Cuenta Capital: Acceso facil al credito, repatriacion, inversion
extranjera, superavit sélido cada afo.

Balanza de Pagos: Superavit solido, las reservas totalizan $
19.304 millones en 1997, equivalente a nueve meses de
iImportaciones.

Inflacion: Inflacion contenida, tasa mantenida al 32% en 1992,
caera 6% en 1996.

Tasa de Cambio: El bolivar se estabilizaa Bs. 115 $, paridad
competitivaen 1997.

Climade Inversion: Bueno, los inversionistas aprovechan, la
formacién de capital bruto sube a més del 27% del PIB.

Bajo este escenario, las caracteristicas de las variables sectoriales
mas importantes son las siguientes:

- Subsidios Agricolas: Se eliminan los subsidios agricolas de
todo tipo y se sustituyen por una adecuacion eficiente de la
infraestructura existente hacia el progreso real de laagricultura, y
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por una investigacion orientada hacia las areas en las cuales
Venezuela puede explotar sus ventajas competitivas. Se espera
que Venezuela se convierta en un pais exportador de productos
agricolas, especialmente frutas tropicales, vegetales y productos
piscicolas. Se cambia de una economia internay subsidiariaa una
economia de orientacion externay competitiva.

- Salud: Se prevé el establecimiento de una politica integral
haciéndose énfasis en la atencion preventiva y garantizando una
adecuada gerencia en laadministracion de las instituciones basicas;
se intensifica la democratizacion de los servicios en todos los
ambitos. Se prevé que la asistencia sanitaria sera una funcién
prioritaria donde los protagonistas sean el individuo, la familia, la
comunidad y el Estado.

- Educacion: Laestructura del sistema educativo se orientara
hacia las necesidades y requerimientos econémicos, socialesy
politicos del pais; es decir, una educacién acorde con las
peculiaridades del alumno para que pueda desarrollar sus
potencialidades y promover la blsqueda de su superacion personal.
Se ampliara la cobertura de la educacion bésica en las zonas
urbanas, rurales, marginales, fronterizas e indigenas; conjuntamente
se mejorara la formacidn técnica entre séptimo y noveno grado de
educacion basica.

- Cultura: Se considerard la cultura como un factor y un medio
para el desarrollo nacional, dandole relevancia a la problematica
de las identidades culturales y revalorizando al hombre y mujer
venezolanos como protagonistas y destinatarios del proceso de
desarrollo. Se prevé entre otros, el desarrollo armonico de los
distintos procesos de creacion, produccion, circulacion y disfrute
de la diversidad cultural y artistica.

Se promovera la participacion social efectiva de la poblacion y

de todos los sectores organizados de la definicion de las politicas
culturales.
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- Servicios Publicos: Se incorporaré a grupos y localidades
del pais, que han estado marginados hasta ahora a un proceso de
obtencion de condiciones basicas e indispensables en la calidad
de vida de todo ser humano. El gobierno promovera la dotacion
de servicios publicos béasicos hacia todos los sectores de la
poblacion.

- Presién de Clientes: Los clientes 1, es decir, los de los
productos comercializados por el C.C.M., ejerceran presion en el
sentido de exigir una mejor calidad en el producto, pues se espera
que bajo este escenario, el campesino esté muy bien atendido.

Los clientes 2, es decir, de los campesinos que reciben los
servicios ofrecidos por el C.C.M., disminuiran la presion debido a
que se espera que los organismos del Estado presten de manera
eficiente todos los servicios que el campesino requiere.

- Presion de los Proveedores: Los campesinos vistos como
proveedores de productos agricolas, a ser comercializados por el
C.C.M,, exigiran un servicio de comercializacion més eficiente y
mejores precios en sus productos.

- Numero de Competidores: La apertura comercial de
Venezuela, permitira que aumenten los competidores
internacionales, en el mercado nacional ofreciendo productos
agricolas de muy buena calidad a precios bajos. Los organismos
del Estado que ofreceran una atencion adecuada a los campesinos,
seran nuevos competidores del C.C.M.

- Economias de Escala:

El gobierno al implantar programas de distribucion de alimentos
de la dieta diaria a precios mas bajos, a través de las ferias de
consumo organizadas por las alcaldias, obtendran economias de
escala por la gran cantidad de productos que adquieren.
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- Barreras de Entrada: Se eliminaran algunas barreras de
entrada tales como requisitos de capital y acceso a los canales de
distribucidn, debido a que bajo este escenario se prevé que el
gobierno dard facilidades para trabajar el campo.

- Barreras de Salida: Aumentan las barreras de salida, debido
alamotivacion que tiene el campesino para trabajar en el campo;
por otra parte, en el sector se producen grandes inversiones de
capital y condiciones de trabajo adecuadas y estables, apoyo total
de gobierno a las labores agricolas, lo que en conjunto genera
fuertes barreras de salida.

- Asesoria Tecnoldgica: La reestructuracion de los organismos
del Estado responsables de atender al sector agricola, permiten
que estas instituciones retomen adecuadamente el cumplimiento
de sus funciones, tales como el ofrecer adecuado apoyo técnico
de equipos necesarios para obtener una elevada productividad.

- Crecimiento del Sector: Al estar el sector agricola atendido
adecuadamente, por parte del sector oficial y al contar con incentivos
e infraestructura adecuados, es de esperarse que este sector crezca.

En el cuadro resumen Escenario Nro. 1, se presentan los valores
cuantitativos de las variables globales seleccionadas (Escenario
Jerico (JR); ademas se muestran las tendencias que tomarén bajo
este escenario las variables sectoriales seleccionadas, segun el
analisis realizado y la afectacion de ellas sobre los objetivos del
C.C.M. (Cuadro 27).

B. Escenario Nro. 2: Escenario Espejismo (EP.)
Se produce un proceso de desviacién populista del camino de
la reforma iniciada a principios de 1989. Pareciera existir falsa

imagen en ladistancia, parece ofrecer alivio al descontentoy a los
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CUADRO 27
ESCENARIO 1
1993-1997

AFECTACION A
COMPORTAMIENTODELAS | 0s OBJETIVOS

VARIABLES
VARIABLESENT OBJETIVOS
PRIORITARIOS
1993 1994 1995 1996 1997
Petréleo ($ por barril) 17.59 18.32 19.09 19.88 21.00 PCom + Prod +

Balanza Comercial (mill. $)  1.953 2239 2.028 3.429 4862 PCom+FFE
Balanza de Pagos (mill. $)  1.818 2276 1425 1.067 1.415 PCom+PH+

Inflacion (%) 22.0 14.0 9.0 7.0 6.0 PPF - ParT -
Tasa Cambiaria (Bs. x $) 92,75 105.02 111.24 114.45 116.65 FFE-PH +PA+
Tasa de Interés Nominal 25.0 16.0 11.0 9.0 8.0 PATC.

PIB (mill. de Bs. 1984) 590.338 632.242 677.484 724.669 770.123 PCom +
Politica Salarial AE AE AE AE AE Prod +
Politica Fiscal R R R R R PCom +
Politica de Precios L L L L L PCom +
Subsidios Agricolas EL EL EL EL EL Prod +
Servicios de Salud M M M M M PS.
Servicios Educacionales M M M M M PE - PC
Servicios Culturales M M M M M PC
Servicios Publicos M M M M M DSP

Presion de los Clientes 1 A A A A A PCom + Prod +
Presion de los Clientes 2 D D D D D

Presion de los Proveedores A A A A A PCom +

Nro. de Competidores A A A A A ParT
Economia de Escala AC AC AC AC AC PPF

Barreras de Entrada D D D D D ParT
Barreras de Salida A A A A A PCom + Prod
Asesoria Tecnoldgica A A A A A PCom + Prod
Crecimiento del Sector Fa Fa Fa Fa Fa PCom +

Leyenda: AE: Aumento por eficiencia; L: Libres; R: Reformas; EL: Eliminadas;
M: Mejoras; A: Aumentos; D: Disminuir; Ac: Aumenta las del competidor;
Fa: Favorable; Pcom: Programa de Comercializacion; PPF: Programa de
Proveeduria y Feria; DSP: Dotacion de Servicios Publicos; PC: Programa
Cultural; PE: Programa de Educacion; FFE: Fuentes de Financiamiento
Externas; FFI: Fuentes de Financiamiento Internas; PH: Programa de
Hospederia; PA: Programa de Artesania; +: Aumenta; -: Disminuye; =: Igual.

FUENTE: Elaboracién propia. (1993).
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problemas del pueblo; sin embargo, esta vision desaparece a
medida que el observador se acerca aella, en un desierto arido en
el que el pueblo se muere de sed. Es un escenario de fracasos y
frustraciones y adoptaria varias formas:

Una aventura militar o un gobierno populista de salvacién
nacional que pretende reproducir el Pacto de Punto Fijo (1958),
con laidea de preservar el sistema tradicional. Bajo este escenario
el presidente renuncia, acorta su periodo en un afio o es derrocado
por los militares. Esto ocurriria con la idea de preservar al sistema
y establecer el orden, pero estos esfuerzos fracasan rapidamente
pues el pueblo no se deja engafiar; por el contrario, incrementa su
rechazo. A nivel internacional se plantean opiniones decisivas para
aplastar cualquier aventura militar. El liderazgo es negativo y
destructivo bajo este escenario; las reformas institucionales y
politicas tan necesarias, no se realizan. Los problemas econémicos
y lacrisis social se profundizan por lo que se desata una violencia
mas frecuente y mejor organizada.

Los falsos profetas que apareceran bajo este escenario,
plantearan un regreso a la economia controlada por el Estado,
como la alternativa més viable para la dificil situacién econdémica
de la poblacion. Sin embargo, de manera simultanea, la economia
caera rapidamente en una profunda recesion. Con la idea de
compensar, el gobierno acelerard el gasto, infla el déficit hasta un
récord de casi 12 % del PIB, aumentando asi la inflacion que
superara el 100 %. La tasa de cambio se tratara de mantener
reducida para controlar los precios. Sin embargo, en 1997 el bolivar
se acerca a 800 Bs. por $. Se produciran grandes deficiencias
internas por lo que se incrementaran las importaciones y reduciran
las exportaciones. Se producira déficit en la balanza de pagos y en
el presupuesto, que obligara a establecer los programas de ajustes
tradicionales y, el pais estara sometido a otra fuerte sacudida
econdmica en 1996-1997 con la idea de corregir los excesos
populistas de los Gltimos cuatro afios.
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La crisis econémica la sentira el venezolano promedio y se
reflejara en una declinacion anual de 4.3% en el PIB per cépitaen
el lapso 1993-1997. A finales de este periodo dicho venezolano
se encontrard de nuevo en el nivel en que se hallaba en 1964 en
términos de sus ingresos personales reales, lo que demostraréa que
las promesas populistas de abundancia no eran mas que un
espejismo.

Las siguientes son las principales caracteristicas que identifican
al escenario espejismo.

En relacidn al ambiente externo, las caracteristicas generales
(economia mundial, petréleo mundial, tasas de interés y tendencias
comerciales), fueron planteadas en la descripcion del escenario
Jerico.

Las siguientes son las principales caracteristicas que identifican
al escenario Espejismo:

- Politicas macroecondmicas

Filosofia basica: Las elites distorsionan demago6gicamente el
mensaje de la poblacion y, el proceso de apertura de la economia,
se altera el proceso de democratizacion.

Tasa de cambio: Sobrevaluada. Regreso al control de cambio.

Fondo de estabilizacion macroeconémica: No implementado.

Precios: Regreso a los controles

Tasas deinterés reales: Controladas, negativas, tasas

preferenciales.
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Politica comercial: Regreso al proteccionismo, barreras
arancelarias y no arancelarias.

Politica Agricola: Regreso de los subsidios, a los fertilizantes,
produccion indiscriminada, politica de precios minimos y
agricultores politicos.

Politica de distribucion: Persiste larigidez.

PDVSA: Politizada, sobregravada, aislamiento nacionalistay
OPEP.

Politica industrial: Acceso limitado, los incentivos crean
privilegios.

Inversion Extranjera: Limitada por nacionalismo, trato
discriminatorio.

Sistema Financiero: Reforma intrascendente, limites a la
apertura.

Politica fiscal: Se mantiene estructura fiscal y niveles del gasto
corriente.

Reforma ISLR: Mayores impuestos comparativos.

Impuestos Regionales: No se crean.
Politica Monetaria: Erratica.

Subsidios: Indirectos e indiscriminados.

Area laboral: Lucha de clases, aumentos compulsivos.
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Ley de prestaciones: Prestaciones retroactivas, la jubilacion
enel limbo.

- Reformas Institucionales

Filosofia general: Las élites canalizan las reformas hacia una
mayor centralizacion, y responsabilizacion ante el cogollo.

Privatizacion: Se estanca
Reforma Judicial: Sistema de Intermediarios, intervenidas.

Liderazgo: CAP vacilay es reemplazado por un populista
antirreformas.

Reforma Politica: Persiste el cogollismo, se pone de manifiesto
la corrupcién oficial pero no se castiga.

Reformasocial: Reacciones anarquicas, ineficaces y violentas
de la sociedad.

- Resultados

La economia: Estancamiento, PIB per cépita cae 43% por
afio hasta 1997.

Cuenta comercial: Superavit, las exportaciones no petroleras
aumentan 7,5% por afio.

Cuenta capital: Pocos préstamos nuevos, la repatriacion es
muy limitada asi como las nuevas inversiones. Se producen fugas
hasta el afio 1995

Balanza de pagos: Deterioro, el déficit genera fuerte crisis en
1995. Las reservas totalizan 6.362 millones de $ en 1997 lo que
equivale a cinco meses de importaciones.
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Inflacién: No se contienen las presiones inflacionarias, la
inflacion promedia 62,3% por afio hasta 1997.

Tasa de cambio: Con el incremento de la inflacion se erosiona
el valor del bolivar, latasa sube a 797 Bs. en 1997.

Clima de inversién: Inversionistas renuentes, la formacion de
capital bruto cae a menos del 15% del PIB.

Bajo este escenario las caracteristicas de las variables sectoriales
mas importantes son las siguientes:

- Subsidios agricolas: El gobierno frente a fuertes intereses
politicos, mantiene una tasa preferencial para algunas areas dentro
del sector agricola, se protegen cosechas ineficientes a través de
algunos subsidios. No existe produccion suficiente en el pais para
abastecer a toda poblacidn, por lo que el gobierno recurre a las
importaciones masivas.

- Servicios de salud: Se mantiene el sistema de salud donde
se le presta poca atencion a la salud preventiva; creciente deterioro
de la planta fisica de los hospitales, deficiente dotacion de los
centros de salud asi como ausencia de mantenimiento y
racionalizacion de los gastos.

- Servicios educativos: Persiste baja la cobertura de la
educacion preescolar, mediay profesional del docente, asi como
los escasos estimulos que éste recibe, esto se encuentra entre las
principales razones por las cuales disminuye la calidad de ensefianza.
Se mantiene poca relacion entre la formacidn que recibe el
estudiante, a través de la educacion media y universitaria con los
requerimientos del mercado laboral nacional.

- Servicios culturales: Se mantienen los grandes desequilibrios
en los procesos de creacion, circulacion y disfrute de las diversas
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actividades culturales. No se motiva a la poblacion a ser miembro
activo del proceso de desarrollo; se carece de infraestructura cultural
y de proteccién social y juridica del trabajo cultural.

- Servicios publicos: Persiste la carencia de servicios pablicos
adecuados alas necesidades de la poblacién fundamentalmente de
las zonas rurales y marginales de las ciudades.

- Presion de los clientes I: Estos clientes de los productos
comercializados por el C.C.M. mantendran su apoyo a la
organizacion, en el sentido de adquirir los productos ofrecidos sin
ejercer mucha presion, por cuanto entienden que el proceso de
transformacion del campo es lento, dadas las condiciones del pais.

- Presion de los clientes 2: Los clientes de los servicios
ofrecidos por el C.C.M. aumentaran la presion hacia éste, debido
a que no contaran con el apoyo de las organizaciones publicas
encargadas de atender sus necesidades prioritarias.

- Presién de proveedores: Los proveedores de los productos
agricolas comercializados, exigiran un mejor precio por sus
productos, en virtud de la dificil situacién econémica por la que
atravesaran.

- Nro. de competidores: Aumentaran el nimero de rosqueros
que se aprovechan de la urgencia por parte del productor, para
vender sus productos y obtener de manera inmediata el dinero;
aumentaran las promesas de los partidos politicos hacia los
campesinos, ofreciendo sacarlos de su dificil situacion. Al
producirse la apertura comercial de Venezuela, aumentaran los
competidores internacionales con mayores ventajas competitivas.

- Economias de escala: Los competidores internacionales,
poseeran economias de escala por sus grandes volimenes.
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- Barreras de entrada: Aumentan, pues el trabajo con el sector
campesino no es atractivo, en virtud de los pocos incentivos que
se ofrecen.

- Barreras de salida: Disminuyen, la gran masa de los
trabajadores campesinos y personas vinculadas con el sector, se
van para otros sectores aparentemente mas gratificantes.

- Asesoria Tecnoldgica: Disminuye la asesoria hacia el sector
campesino, en virtud de que los organismos mas idéneos y con
mas recursos para tal fin, forman parte de aquellos que estan bajo
crisis institucional.

- Crecimiento del Sector: Se produce un estancamiento en el
sector agricola.

En el cuadro de resumen del Escenario 2 (Escenario Espejismo
(EP)), se presentan los valores cuantitativos de las variables globales
seleccionadas. Ademas se muestran las tendencias que tomaran,
bajo este escenario las variables sectoriales seleccionadas, de
acuerdo con el andlisis realizado. (Cuadro 28).

C. Escenario Nro. 3

Bajo este escenario, se espera que se le dé una reorientacion al
plan econdmico, social y politico del gobierno, haciendo las
rectificaciones y correcciones necesarias, con la idea de permitirle
alos sectores productivos y econémicos del pais, aliviar y mejorar
la dificil situacion. A través de una seriay profunda revision de las
politicas implantadas desde 1989, se propician ciertos cambios en
el pais, estableciéndose mecanismos para proteger al industrial
venezolano, reactivando este sector para que se produzcan mas
bienes y servicios, se derrote la inflacion, se generen més empleos
y se mejore el nivel de vida basicamente en las zonas urbanas.

247



CUADRO 27
ESCENARIO 2
1993-1997

AFECTACION A
COMPORTAMIENTODELAS | 0s OBJETIVOS

VARIABLES
VARIABLESENT OBJETIVOS
PRIORITARIOS
— 1093 1994 1995 1996 1997 _ _ __
Petréleo ($ por barril) 16.88 17.60 17.00 18.00 18.20 ParT + PCom

Balanza Comercial (mill. $) 1.515 1.314 3.407 6.173 6.614 PCom + ParT
Balanza de Pagos (mill. $)  1.607  3.122 3.794 1.207 2.701 PCom + ParT

Inflacién (%) 40.0 51.0 55.0 60.0 62.0 PPF + ParT +
Tasa Cambiaria (Bs. x $) 105.30 186.63 406.86 604.09 796.91 FFE + PH + PA+
Tasa de Interés Nominal 35.0 42.0 50.0 57.0 60.0 PATC + ParT +
PIB (mill. de Bs. 1984) 556.789 544.823 525.642 497.199 503.523  PCom -
Politica Salarial Ac Ac Ac Ac Ac Prod
Politica Fiscal Sr Sr Sr Sr Sr FFE +ParT +
Politica de Precios Sn Bul m m Bul PCom
Subsidios Agricolas D D D D D Prod PCom -
Servicios de Salud D D D D D PS + ParT +
Servicios Educacionales D D D D D PE + PC +
Servicios Culturales D D D D D PE + PC +
Servicios Publicos D D D D D DSP +
Presion de los Clientes 1 D D D D D ParT +
Presion de los Clientes 2 A A A A A ParT +
Presion de los Proveedores A A A A A ParT +

Nro. de Competidores A A A A A PCom ParT
Economia de Escala Aci Aci Aci Aci Aci Prod
Barreras de Entrada A A A A A ParT +
Barreras de Salida D D D D D Prod - Pcom -
Asesoria Tecnolégica D D D D D PATC +
Crecimiento del Sector Es Es Es Es Es Prod - Pcom -

Leyenda: AC: Aumentos Compulsivos; SR: Sin reformas; Pc: Precios
controlados; Sm: Se mantiene; D: Disminuye: A: Aumenta; Es: Estancado;
ParT: Participacion en los C.E.P.; PCom: Programa de Comercializacion; Aci:
Aumenta las del competidor internacional; +: Aumenta; -: Disminuye; =:
Igual; PATC: Asistencia Técnica y Crediticia; Prod: Productividad; PS:
Programa de Salud; PPF: Programas de Produccidn y Feria; DSP: Dotacién
de Servicios Publicos; PC: Programa Cultural; PE: Programa de Educacién;
FFE: Fuentes de Financiamiento Externas; FFI: Fuentes de Financiamiento
Internas; PH: Programa de Hospederia; PA: Programa de Artesania.

FUENTE: Elaboracién propia. (1993).
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Se refuerzan los convenios comerciales suscritos con otros paises
para lograr una mejor integracion, compitiendo y conquistando
nuevos mercados para productos nacionales; este proceso se hara
junto con los productores para no hacer concesiones que los
lesionen, ademas aplicaran estrictos controles para evitar que
ingresen al pais articulos en competencia desleal en perjuicio de
los productores locales.

Se reactiva el proceso de privatizacién de las empresas que
generan pérdidas al Estado y se producen algunas reformas fiscales,
lo cual reactivara las inversiones pablicas y privadas. Se pretendera
que la economia no dependa exclusivamente de los ingresos
petroleros y en caso de algun factor externo imprevisto eleve
considerablemente los precios del petrdleo, es de esperarse que
entre en funcionamiento el Fondo de Estabilizacion
Macroecondmica, el cual serviré para evitar la intoxicacion de
petrodolares.

La balanza de pagos se mantendra positiva; se mantendra la
presion inflacionaria entre 28 y 30% durante los dos primeros
periodos y, el Banco Central de Venezuela debera establecer el
tipo de cambio al 1 % mensual para mantener la competitividad
del bolivar, las tasas de interés se mantendran positivas a un ritmo
descendente.

El empuje del sector industrial se limitara un poco por la carencia
de mano de obra especializaday la escasez en el suministro de
INSUMOoS y materia prima.

A nivel sectorial: En relacion al sector agricola el gobierno no
tendra ningdn éxito, en funcion de establecer politicas coherentes
y claramente definidas sobre la forma de apoyar al sector agricola
y hacerlo competitivo.
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Esta situacion va a generar grandes desequilibrios, al contrastar
los avances logrados a nivel industrial con el estancamiento del
sector agricola, pues en él se lograran sélo algunas medidas
proteccionistas, generadas por la presion que ejercen algunos
gruposy que en definitiva, favorecerén a la agroindustriay a los
renglones més representativos como sorgo, maiz, arroz, girasol,
ajonjoli, pero no al pequefio productor campesino. Este
desequilibrio desencadenara en un atraso en las zonas rurales, en
las cuales habra carencia de los servicios fundamentales en salud,
servicios publicos etc., en oposicion a los grandes adelantos
logrados en las zonas urbanas.

En el cuadro resumen del Escenario 3, se presentan los valores
cuantitativos de las variables globales seleccionadas, y las tendencias
que, bajo este escenario, tomaran las variables sectoriales
consideradas, de acuerdo con el analisis realizado (Cuadro 29).

Como se puede observar, a través del cuadro de cada uno de
los escenarios en la columna referida a la afectacion de los objetivos
prioritarios y a través del cuadro resumen anexo (Cuadro 30), el
C.C.M. lograria alcanzar de manera adecuada los objetivos
previstos para el programa de comercializacion en el Escenario 1;
es de suponer gque un crecimiento de este programa exige que
previamente se hayan alcanzado niveles de productividad
satisfactorios, debido al gran apoyo con que contaria el sector
agricola. Por otra parte, el que se logre alcanzar las metas de
comercializacion, significa que una gran mayoria de productores
de la zona, comercializara bajo condiciones favorables, sus
productos agricolas a través del C.C.M., lo cual redundaraen un
mayor nivel de ingresos, por ende en un mejor nivel de vida, lo
que, complementado con los buenos servicios ofrecidos por el
Estado, redundara en una «mejor calidad del pequefio y mediano
productor de la zona».
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CUADRO 29

ESCENARIO 3
1993-1997
AFECTACION A
VARIABLES  COMPORTAMIENTODELAS | 05 0BJETIVOS
VARIABLESENT OBJETIVOS
PRIORITARIOS
1993 1994 1995 199 _1997 _ __ _ _ __ __
Petréleo ($ por barril) 17.59 18.32  19.09 19.88 21.0 PCom =ParT+
Balanza Comercial (mill. $) 1.953 2.239 2.028 3.429 4.826 PCom=ParT+
Balanza de Pagos (mill. $)  1.818 2.276 1.425 1.067 1.415 PCom=ParT
Inflacion (%) 35.0 30.0 30.0 28.0 28.0 PPF +ParT+
Tasa Cambiaria (Bs. x $) 92.75 100.3 105.1 1124 1150 FFE + PH + PA+
PIB (mill. de Bs. 1984) 590.338 632.242 677.484 724.669 770.123 PCom=
Politica Salarial AE AE AE AE AE ParT+
Politica Fiscal R R R R R FFE+ParT+
Politica de Precios L L L L L PCom=
Subsidios Agricolas EL EL EL EL EL Prod+
Servicios de Salud Msu Msu Msu Msu Msu PS+
Servicios Educacionales Msu Msu Msu Msu Msu PE+PC+
Servicios Culturales Msu Msu Msu Msu Msu PC+PE+
Servicios Publicos Msu Msu Msu Msu Msu DSP+
Presion de los Clientes 1 D D D D D PCom=
Presion de los Clientes 2 A A A A A PartT+
Presion de los Proveedores A A A A A ParT+
Nro. de Competidores D1-Ai DI1-Ai D1-Ai D1-Ai D1-Ai PCom =ParT+
Economia de Escala Aci Aci Aci Aci Aci Prod-
Barreras de Entrada A A A A A ParT+
Barreras de Salida D D D D D Prod
Asesoria Tecnolégica D D D D D Prod
Crecimiento del Sector Es Es Es Es Es PCom = Prod-

Leyenda: AE: Aumentos por Eficiencia; L: Libres; R: Reforma; EL:
Eliminados; Msu: Mejoramiento en el sector urbano; D: Disminuye: A:
Aumenta; D1: Disminuyen los competidores locales; Al: Aumentan los
competidores internacionales; Aci: Aumenta las del competidor
internacional; Es: Estancado; + = Aumenta; =: Igual; ParT: Participacionen
los C.E.P.; PCom: Programa de Comunicacion; PATC: Asistencia Técnicay
Crediticia; Prod: Productividad; PS: Programa de Salud; PPF: Programas de
Proveeduriay Feria; DSP: Dotacion de Servicios Publicos; PC: Programa
Cultural; PE: Programa de Educacién; FFE: Fuentes de Financiamiento
Externas; PH: Programa de Hospederia; PA: Programa de Artesania;
Disminuye.

FUENTE: Elaboracion propia. (1993).
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A través de los Escenarios 2 y 3, se lograran de manera mas
adecuada, las metas previstas para el objetivo de la participacion
en todos los programas del C.C.M., ya que ésta seria una opcién
para juntos enfrentar y salir de la crisis; reforzando todos los
programas y buscando juntos, satisfacer las necesidades basicas
para «Mejorar la calidad de vida del pequefio y mediano productor
del Municipio Rangel del Estado Mérida» (Cuadro 30).

4. SELECCIONY DEFINICION DE LAESTRATEGIA
GENERICA

Estrategia competitiva genérica

Toda empresa u organizacion debe alcanzar una posicion relativa
dentro de su sector. Una vez ubicada dicha posicion, como eje
central de la estrategia competitiva, se podra conocer si la utilidad
esta por arriba o por debajo del promedio del sector.

La base fundamental del desempefio sobre el
promedio a largo plazo es una ventaja competitiva
sostenida. Aunque una empresa puede tener
millones de fuerzas y debilidades en comparacion
con sus competidores, hay dos tipos basicos de
ventajas competitivas que puede poseer una
empresa: costos bajos o diferenciacion. (Porter,
1989: 29).

La ventajaen costos y la diferenciacion son consecuencias de la
estructura de determinado sector y, resultan de la mayor o menor
capacidad que posee una empresa para desempefiarse en armonia
con las cinco fuerzas, mejor que sus rivales.

Las dos ventajas competitivas antes sefialadas (costo y
diferenciacion), en conjuncidon con el panorama de actividades para
los cuales una organizacion trata de alcanzarlas, conduce a las tres
estrategias genéricas siguientes: liderazgo en costos, diferenciacion
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CUADRO 30

3.7.7 ANALISISDEL IMPACTO DE LASITUACION
DE CADA ESCENARIO PARAEL C.C.M.

Se esperaque el C.C.M.
se convierta en un
ente netamente
comercializador por-
que las instituciones del
gobierno presentaran de
manera eficiente, todos
los servicios que requie-
ra la poblacién campe-
sina del Municipio
Rangel, para vivir con
las condiciones minimas
requeridas.

Los organismos
internacionales que
actualmente ofrecen
financiamientoal C.C.M.,
disminuiran su ayuda al
conocer que el pais esta
saliendo de la crisis y que
el nivel de vidamejoraen
todos los aspectos.

En general se espera que
el gobierno cultive aliados
anivel empresarial y po-
pular, que las institucio-
nes sean modernizadas,
eficientes y sensibles. El
sector de servicios pabli-
cos apoyara el impulso
hacia la competitividad.

El C.C.M. se convierteen
una esperanza para la
poblacién campesina del
Municipio Rangel por lo
que se incrementa la
participacion en los
C.E.P. Este sector, al igual
que otros de mas bajos
recursos estaran sumidos
en una desproteccion
total por parte de los
organismos publicos y
privados.

Se debera desarrollar un
intenso trabajo de
motivacioén para que el
campesino sea
protagonista de su propio
desarrollo.

La opinion publica se
alzard en contra del
gobierno y a través del
impulso de la opinion
politica, que recurrira al
populismo, se producirdn
tensiones  sociales,
alianzas débiles y el
fracaso del programa
econémico.

FUENTE: Elaboracién propia. (1993).
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El C.C.M. seguird siendo
una alternativa viable
para ayudar en la dificil
situacion que se atrave-
sard, en consecuencia, se
espera que aumente la
participacion a través de
los C.E.P.

Las cooperativas, como
clientes de los productos
comercializados bajaran
la presion al C.C.M. en
solidaridad con este
grupo del sector
campesino, con el fin de
ayudarlo a salir adelante.

Los productores vy
familias campesinas de la
zona ejerceran presion en
cuanto a exigir mas y
mejores servicios por
parte del C.C.M. y
mejores precios por sus
productos. A nivel
nacional la agricultura es
poco atractiva por la
carencia de estimulo y de
apoyo tanto publico
como privado.




y enfoque, a su vez la estrategia enfoque tiene dos variantes:
enfoque de costos y enfoque de diferenciacion (Figura 17).

FIGURA 17
TRES ESTRATEGIAS GENERICAS

VENTAJACOMPETITIVA

Objetivo 1.Liderazgo 2. Diferenciacion
amplio de costo

PANORAMA
COMPETITIVO

Objetivo 3. Enfoque 4. Enfoque de
limitado de costo diferenciacion

FUENTE: Porter, M. (1985:29)

Cada estrategia genérica representa una ruta marcadamente
diferente para la ventaja competitiva, asi tenemos que, las
estrategias de liderazgo en costos y de diferenciacion, buscan la
ventaja competitiva en un rango amplio de segmentos dentro del
sector, en cambio las estrategias de enfoque tratan de lograr la
ventaja de costo (enfoque de costo) o diferenciacion (enfoque de
diferenciacion en un segmento estrecho). Las acciones concretas
a seguir para implementar cada estrategia son diferentes en cada
sector.

La ventaja competitiva debe estar en el centro de cualquier
estrategia y, en esta premisa, se fundamenta el concepto de
estrategias genéricas, pues para lograr tal ventaja, laempresa u
organizacion debe hacer una eleccion sobre el tipo especifico de
ventaja competitiva que busca lograr y el ambito ambito del cual la
lograra.
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Ser todo para todos es una receta para la
mediocridad estratégica y para el desempefio por
debajo del promedio, porque con frecuencia
significa que una empresa no tiene ninguna ventaja
competitiva en lo absoluto (Porter, 1989: 30).

4.1 Liderazgo de costo

Este liderazgo es la mas clara de las estrategias genéricas, pues
tiene que ver con el hecho de que una empresa u organizacion se
proponga ser el productor de menos costo en el sector en el cual
esté ubicado.

Existen muy variadas fuentes de ventajas en costo, dependiendo
de la estructura de cada sector; se contempla la persecucion de
las economias de escala, tecnologia propia, acceso preferencial a
materias primas y muchos otros factores. Un productor de costos
bajos debe explorar y encontrar todas las fuentes de ventaja de
costo; estos productores en general, venden un producto sin mucho
adorno colocando gran énfasis en la escala de madurez o en las
ventajas de costo absolutas de todas las fuentes.

Si una persona u organizacion logra sostener el liderazgo de
costo general a precios equivalentes 0 menores que sus rivales,
ese liderazgo se traduce en mayores retornos. Pero, ese lider debe
considerar las bases de diferenciacion, ya que si el producto no se
percibe como comparable o aceptable para los competidores, este
lider en costo deberé descontar los precios muy por debajo de
sus competidores para lograr ventas.

El lider en costos debe tratar de ofrecer un producto igual a los
competidores o con diferentes atributos, pero igualmente preferidos
por los compradores, de forma tal, que su ventaja en costos se
traduzca en utilidades mayores que las de sus competidores
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(paridad); en caso de no lograr la paridad, debe tratar de alcanzar
la proximidad en la diferenciacion, es decir, otorgar un descuento
como requisito para lograr una participacion aceptable en el
mercado, siempre y cuando no se superponga sobre la ventaja en
el costo del lider de costo, pues el lider en costo tiene retornos
superiores al promedio.

La estrategia del liderazgo de costo, exige que una empresa u
organizacion sea lider en costos y no que varias empresas estén
luchando por la misma posicidn; en el caso en que exista mas de
un aspirante a ser lider en costos, las consecuencias de la utilidad
pueden ser graves a menos que una empresa logre el liderazgo en
costos y persuadir a las otras de que abandonen sus estrategias.

4.2 Diferenciacion

A través de la estrategia de diferenciacion una empresa u
organizacion aspira ser Unica en un sector.

En el logro de esta estrategia se busca seleccionar uno o mas
atributos que los compradores y/o usuarios diferencien, a su vez
esta exclusividad, la ve recompensada con un precio superior.

Ladiferenciacion se puede lograr a través de diversos medios,
dependiendo de las caracteristicas de cada sector, asi encontramos,
por ejemplo, diferenciacién basada en el producto mismo, en el
sistema de entrega por medio del cual se vende, en el enfoque de
mercadotecnia 'y un amplio rango de muchos otros factores. Una
empresa debe siempre buscar aquellas formas de diferenciar que
generen un precio superior a los costos extra en que se incurre por
ser Unico.

Las empresas u organizaciones que escogen esta estrategia
genérica no pueden olvidar su posicion en costos, ya que el precio
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superior se anula por una posicion en costos marcadamente inferior;
por lo que puede reducir sus costos pero solo en aquellas areas
que no afectan la diferenciacion y asi tratar de lograr la paridad o
proximidad.

Elfin Gltimo de la estrategia de diferenciacion es que laempresa
u organizacién elija atributos en los que se diferencie asi misma, y
que sean diferentes a los de sus rivales.

4.3 Enfoque

Esta estrategia se basa en la eleccion de un &rea de competencia
del sector al que pertenece laempresa u organizacion. El enfocador
hace la eleccidon de un segmento del sector y orienta su estrategia
aservirlos, excluyendo a otros.

Esta estrategia tiene dos variantes: Enfoque de costos; en el
cual unaempresa busca una ventaja de costo en el segmento elegido
y el Enfoque de diferenciacion en el cual una empresa busca la
diferenciacion en dicho segmento. Las dos se apoyan en la
diferencia entre los segmentos escogidos por el enfocador y los
demés del sector.

Asi, el enfoque de costos explora las diferencias de costos en
algunos segmentos; el enfoque de diferenciacion explora las
necesidades de los compradores en algunos segmentos entonces,
el enfocador atiende a aquellos segmentos que estan mal servidos
por competidores con objetivos muy amplios; es aqui donde este
Gltimo logra la ventaja competitiva, dedicandose a los segmentos
con exclusividad; lo basico del enfoque es la explotacion de las
diferencias de un blanco estrecho del sector industrial.

Es condicién necesaria que el segmento sea estructuralmente
atractivo dentro del sector para que el enfocador sea un ejecutor
sobre el promedio en el sector industrial. En un sector puede existir

257



espacio para varias estrategias de enfoque sostenible, siempre y
cuando cada enfocador escoja diferentes segmentos blancos.

4.4 Atrapados a la mitad

Este es el caso de aquellas empresas u organizaciones que se
inician en cada estrategia genérica pero que no logra establecerla
por lo tanto esta atrapada a la mitad, no posee ventaja competitiva.

A este tipo de empresas les corresponde competir con
desventaja, pues los lideres en costos, en diferenciacion o enfoque
mantendran mejores posiciones para competir; en consecuencia
los atrapados a la mitad se desempefian por debajo del promedio
y solo lograran utilidades atractivas si la estructura del sector
industrial es altamente favorable o si existen muchas otras empresas
atrapadas a la mitad.

Cuando una empresa queda atrapada a la mitad, generalmente
ha sido consecuencia de su negativa a elegir la forma mas adecuada
de competir, ya que busca ventaja competitiva por todas las vias y
no logra encontrarla. EI enfocador corre el riesgo de quedar
atrapado a la mitad, ya que al tener controlado el segmento que ha
elegido como blanco, tiene la tentacion de comprometer su
estrategia por el crecimiento.

En vez de comprometer su estrategia genérica, una empresa
esta con frecuencia en mejores circunstancias al encontrar nuevos
sectores industriales en los cuales crecer y poder usar nuevamente,
su estrategia genérica o explorar sus interrelaciones.

4.5 Sostenimiento
Para que una estrategia genérica conduzca a laempresa a un
desempefio por arriba del promedio, es necesario que sea

sostenible frente a los competidores.
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Sin embargo, el sostenimiento exige que laempresa cuente con
barreras que dificulten laimitacion de la estrategia y que su ventaja
competitiva resista la erosion por el comportamiento de la

competencia o laevol

ucién de la industria.

Cada una de las estrategias genéricas sefialadas (costos,
diferenciacion y enfoque), representa diferentes riesgos, tal y como
se muestra en el cuadro siguiente (Cuadro 31).

CUADRO31

RIESGOS DE LAS ESTRATEGIAS GENERICAS

Riesgo de liderazgo
en costos
El liderazgo de costo no es
sostenido.

Riesgos de la
diferenciacion

La diferenciacién no se
sostiene.

Riesgos
del enfoque
Laestrategia del enfoque se
imita.

Los competidores imitan.

Los competidores imitan.

El segmento objetivo se
hace poco atractivo
estructuralmente.

Otras bases para el
liderazgo de costo
erosionan.

Las bases para la
diferenciacion se hacen
menos importantes para
los compradores.

La estructura se erosiona.

Se pierde la proximidad en
la diferenciacion.

Se pierde la proximidad de
los costos.

Los competidores de
objetivos amplios agobian
al sector.

Los enfocadores de costos
logran aun costos menores
en los segmentos.

Los enfocadores en
diferenciacion logran ain
mayor diferenciacion en

Las diferencias de

segmentos se angostan.

los segmentos.
Aumentan las ventajas de
una linea amplia.
Nuevos  enfocadores
subsegmentan al sector
industrial.
FUENTE: Porter, M. (1993:38).



El cuadro anterior se puede usar para analizar las forma mas
adecuada de atacar a un competidor que emplea alguna de las
estrategias genéricas, asi cada una de ellas se puede atacar de
manera diferente. Por ejemplo, una empresa que posee como
estrategia genérica la diferenciacion general, puede ser atacada
por aquellas empresas que abren una gran brecha en costos,
cambiando la diferenciacion deseada por los compradores hacia
otras dimensiones.

La mezcla de estrategias genéricas es viable entre uno y otro
sector, a pesar de que en muchos sectores es posible que coexistan
lucrativamente las tres estrategias genéricas, siempre y cuando
seleccionen bases diversas para la diferenciacion o el enfoque. Si
dos 0 mas empresas deciden perseguir la misma base, es muy
posible que los resultados sean una batalla prolongada y no
lucrativa.

El concepto de estrategia genérica esta en la premisa de que
hay varias formas de lograr la ventaja competitiva, dependiendo
de laestructura del sector industrial. Si todas las empresas de un
sector industrial siguieran los principios de la estrategia competitiva,
cada una elegiria una base diferente para la ventaja competitiva.
Aunque no todas tendrian éxito, las estrategias genéricas
proporcionan rutas alternativas para un desempefio superior (Porter,
1989: 39).

Es importante destacar que los cambios en la estructura de un
sector afectan las bases sobre las que se apoyan las estrategias
genéricas; alternando el balance entre ellas, es posible que se altere
la capacidad de sostenimiento genérica o de tamafio de una ventaja
competitiva que es el resultado de ella.

4.7 Estrategias genéricas y la estructura organizacional

Para desarrollar exitosamente cada una de las estrategias
genéricas se requiere de diferentes habilidades y requisitos, es decir,
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diferentes culturas y estructuras organizacionales, tales diferencias
conllevan varias implicaciones pues una empresa no desea poseer
unaestructura organizacional subOptima por practicas inconsistentes.
En funcién de ello, se debe combinar la seleccion y motivacion
ejecutiva a la estrategia genérica que se sigue.

La cultura organizacional, como conjunto de normas de dificil
definicion y de actividades que ayudan a conformar una
organizacion, es considerada un elemento muy importante parael
éxito de cualquier empresa pero, se debe tener claro que se implican
culturas diferentes para estrategias diferentes. Por ejemplo, para
lograr la diferenciacion se requiere de una cultura que propicie la
innovacion, individualidad, la toma de riesgosy, para obtener el
liderazgo en costos se requiere de frugalidad, disciplina, atencion
al detalle. Si la cultura organizacional es la apropiada para lo que
una estrategia genérica pretende lograr, entonces tal cultura permite
reforzar poderosamente la ventaja competitiva.

4.8 APLICACION: Seleccién y definicidn de la estrategia
genérica parael C.C.M.

En laidentificacion y definicion de las estrategias genéricas, se
sefiald que éstas proporcionan rutas alternativas para un desempefio
superior, es decir, que a través de una definicion claray precisa de
la estrategia genérica, la empresa logra una mejor ventaja
competitiva. Para que una estrategia genérica sea Util y pertinente
aunaempresa u organizacion debe estar en funcidn del diagnostico
organizacional (fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas)
de las caracteristicas de la competencia, del escenario méas probable
y de la situacion deseada.

En funcion de lo anterior la estrategia que se considera mas
apropiada para el C.C.M. es la de Enfoque o Alta Segmentacion,
con Diferenciacion:
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Ofrecer un servicio de atencién global y de calidad a las
necesidades de las comunidades ubicadas dentro del Municipio
Rangel del Estado Mérida.

Esta estrategia genérica se piensa que es la mas apropiada para
el C.C.M., considerando que el escenario mas probable es el N°
3y fundamentado en las siguientes razones:

- Durante el horizonte de tiempo previsto (1993-97) el C.C.M.
aspira consolidarse en la zona, manteniendo un funcionamiento
adecuado de los programas actuales y de los que iniciara.

- No se prevé dirigir laatencion hacia otras zonas. (Segmentacion)

- Se piensa que el escenario 3 es el mas probable, por el lugar
secundario que se le otorga al sector agricola de pequefios
productores, en los planes econémicos, politicos y sociales
del pais.

- Este escenario N° 3 se caracteriza por proyectar una situacion
dificil para laagricultura, lo que significa que se requerirade un
gran esfuerzoy de una fuerte inyeccion de recursos humanos,
materiales y financieros para atender la dificil situacion de dicho
sector.

- Se justifica alin mas la segmentacion geogréafica, atendiendo un
area particular como es el Municipio Rangel del Estado Mérida.

- EI C.C.M. presta un servicio de atencién global al campesino
que requiere de eficienciay calidad (diferenciacion), para que
realmente sea una respuesta oportuna a las multiples
necesidades que aquejan al pequefio productor de la zona.

- Laestrategia de diferenciacion se ajusta a la mision del C.C.M
de mejorar la calidad de vida del pequefio y mediano productor
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y sus familias y, se ajusta al escenario mas probable, pues se
supone que el sector va a estar muy desatendido, y el C.C.M.
pasard a ser una alternativa concreta ante esa realidad.

5. SELECCION Y DEFINICION DE ACCIONES
ESTRATEGICAS PARA IMPLANTAR LAESTRATEGIA
GENERICA

Una vez que la organizacién ha seleccionado y definido cudl
sera su estrategia genérica (liderazgo general de costos,
diferenciacion, enfoque o alta segmentacion), el paso siguiente sera
definir cbmo va a implantarla, pues de lo contrario la selecciény
definicion previa se convierte en algo muy ambiguo y global. El
logro de la estrategia genérica va a estar en funcion de las acciones
estratégicas a seguir que pueden ser de refuerzo, redespliegue y
politicas, pero para determinar adecuadamente cuél o cuales de
dichas acciones se deben implantar, se utilizan técnicas tales como
la de determinacion de los factores claves del éxito de la
organizacion (FCE), la matriz de debilidades, oportunidades,
fortalezas, y amenazas (DOFA), las matrices de cartera de pares
de producto-mercado (P-M) y la de cadena de valor.

En principio, se explica cada una de las acciones estratégicas
para luego desarrollar una a una las técnicas sefialadas previamente;
laimplantacion de las primeras estara en funcion de los resultados
obtenidos en el anlisis de las técnicas.

5.1 Acciones Estratégicas
Toda implantacion de una accion estratégica debe estar precedida
de un diagndstico de los factores de supervivencia, es decir de

aquellos que aseguran la perennidad de la organizacion (Mercado,
Producto, Competencia, Personal, Capital, Tecnologia).
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5.1.1 Accion de Refuerzo:

A través de una accién de refuerzo, una empresa que esta en
peligro busca remediar las causas de sus debilidades. La empresa
debe identificar claramente cuél es su debilidad antes de emprender
cualquier accion; se debe ser muy cuidadoso en el diagnostico
pues una debilidad puede ser el resultado de una crisis coyuntural
que afectaa laeconomia, una crisis estructural en el sector industrial
o comercial o de una crisis especifica de dicha empresa; por lo
tanto, en la medida en que sea mas especifica la crisis mas eficaz
serd la estrategia de refuerzo. El refuerzo ayuda a las empresas a
salir de una crisis especifica.

5.1.2 Accion de redeipliegue:

Cuando laempresa se encuentra frente a una crisis estructural o
coyuntural, es necesario apoyarse en los tres pilares de la estrategia
de supervivencia: refuerzo mas redespliegue, mas accion politica.
Cuando esté operando en un mercado sin perspectiva, o esté
ofreciendo productos obsoletos, 0 con su fuente de financiamiento
agotada y el personal ya no esta dispuesto a hacer mas esfuerzos,
la empresa debe optar por despegarse hacia un mercado que
ofrezca perspectivas mejor adaptadas a sus recursos.

Sallenave (1990) plantea las siguientes politicas para distribuir
los recursos:

- Diferenciacion del producto: Identificar una caracteristica
especial del producto.

- Segmentacion del mercado: Servir muy bien a un pequefio
numero de clientes con un producto diferenciado.

- Especializacion: Combinacion entre una politica de
diferenciacion y una segmentacion.
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- Diversificacion: Buscar productos o mercados nuevos.

- Formulas asociativas: Contratos de licencias, acuerdos
industriales, franquicias.

- Desarrollo Internacional: Se busca abastecimiento més barato
0 seguro y/o mejores oportunidades de ventas en el exterior.

Cuando ya no es posible esperar nada de lo que queda atras y
es necesario salir adelante, es fundamental el redespliegue para
dejar a un lado las dificultades del presente.

5.1.3 Accién politica:

La organizacion puede asegurar su supervivencia por un
determinado periodo a través de reivindicaciones o de acuerdos
con organizaciones profesionales, politicas, estatales y publico en
general. Sin embargo, la accidn politica por si sola es un pafio
caliente ante una realidad mas cruda, por lo que es necesario
combinarla con medidas de refuerzo y redespliegue; pueden ser
muy efectivas pues permiten ganar tiempo para pensar una etapa
dificil, mientras las medidas de refuerzo y redespliegue se hacen
sentir.

Algunas de las agrupaciones que pueden reaccionar
favorablemente ante una presion politica son:

- Las Asociaciones profesionales

- Los organismos de desarrollo econémico regional
- Los diputados y mandatarios a todo nivel

- El publico
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5.2 Técnicas para determinar en donde hacer acciones de
refuerzo, de redespliegue y politicas

Las técnicas que permiten conocer en donde hacer acciones de
refuerzo, de redespliegue y politicas, se identifican a continuacion:

5.2.1 Factores claves del éxito (FCE)

Estatécnica consiste en listar una serie de variables estratégicas
que deben ser caracteristicas comunes para el grupo de
organizaciones de un determinado sector y, luego comparar como
esta cada una de estas variables en nuestra organizacion con relacion
a la organizacion lider del sector, y con relacion a otras
organizaciones, que de manera en general se consideran como
muy cercanas a la nuestra. Para evaluar las variables se identifica
cada organizacion con una letra y luego se establece una
clasificacion que va de mas a menos (+) representa a la organizacion
lider en esa variable, la letra que estd mas cercana al signo menos
(-) representa la mas débil en esa variable.

Si por ejemplo, nuestra organizacion estd muy bien en cuanto al
clima organizacional se refiere, entonces conviene reforzar; sien
relacion a organizacion estamos muy alejados de la organizacién
lider, que seria la mas cercana al signo mas (+), entonces sera
necesario hacer un redespliegue.

El Cuadro 32, refleja la manera en que se presentaran los factores

claves del éxito de una organizacion con relacion a otras del sector
para posteriormente establecer las acciones estratégicas a seguir .
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CUADRO 32
FACTORES CLAVES DELEXITO

Personal A B N
Clima organizacional N

Cultura organizacional N

Calidad B A N
Gama de productos A

Publicidad B

Investigacion y desarrollo A
Tecnologia A

Capital B N
Canales de distribucion B N
Organizacion N B
Flexibilidad A N

Leyenda: A = Una organizacion; B = Otra organizacion; N = Nuestra
organizacion (+ 6 - Va mas o menos, segun la organizacién sea fuerte o no
en cada variable )

FUENTE: Contreras, H. (1991). Apuntes de clases.

5.2.2 Matriz de debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas (DOFA)

Esta matriz, permite hacer un anélisis integrado de las
oportunidades y amenazas que nos ofrece el entorno con las
fortalezas y debilidades de nuestra organizacion. Se quiere conjugar
lo que concierne a nuestra organizacion (fortalezas y debilidades)
con lo referido al entorno (oportunidades y amenazas), para luego,
en funcién de tal conjugacién poder establecer las acciones
estratégicas mas adecuadas para el logro del éxito del negocio; es
decir, en la consecucion de lamision.

El Cuadro 33, permite visualizar, con mayor claridad, la utilidad

de lamatriz DOFA, en razon de definir algunas acciones estratégicas
asequir.
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CUADRO 33

MATRIZ ESTRATEGICA (DOFA)

CONCERNIENTE A NUESTRA ORGANIZACION
(LO QUE NOS ES PROPI0O)

CONCERNIENTE
A NUESTRO NEGOCIO

F.E.C.: FACTOR ESTRATEGICO
CLAVE

¢De qué depende nuestro éxito en
este negocio?

Exito: Consecucién de nuestra
mision.

Mision: Logro o realizacion
permanente a la cual apuntar y con
la cual identificarnos.

Debe Ser: Clara, comprensible,
conveniente y capaz de aglutinar el
compromiso personal de los actores
y del colectivo.

A.E.C: Actor Estratégico Clave:
Aquel que no se puede ignorar a la
hora de actuar con éxito.

FORTALEZAS
- Lo propio que nos permite:

- Aprovechar las oportunidades
que tenemos y/o

-Vencer o atenuar las amenazas que
nos sebrevengan.

DEBILIDADES

- Lo propio que nos hace
incapaces de vencer y/o las
amenazas que nos sebrevengan.

- Lo propio que hacen que no
aparezcan, disminuyan o
desaparezcan nuestras
oportunidades.

OPORTUNIDADES

Se nos presenta como disponibles
pero no propias o poseidas.

Para aprovecharlas tenemos que
hacer algo (no estar pasivos), con
nuestro actual cuadro de fortalezas
y debilidades.

ESTRATEGIAF.O.:

¢Qué hacer para aprovechar las
oportunidades, echandole mano a
nuestras fortalezas?

¢Qué hacer para utilizar nuestras
actuales fortalezas y asi poder
aprovechar las oportunidades
que se nos presentan?

¢Qué hacer para incrementar
nuestras fortalezas y asi poder
aprovechar mejor las
oportunidades?

ESTRATEGIAD.O.

¢Qué hacer para aprovechar las
oportunidades, disminuyendo
nuestras debilidades?

;Qué hacer para disminuir
nuestras debilidades
haciéndonos mas capaces para
aprovechar las oportunidades
que se nos presentan?

CONCERNIENTE A NUESTRA ORGANIZACION
(LO QUE NOS ES PROPIO)

CONCERNIENTE A
NUESTRO NEGOCIO

Algo que: puede impedirnos la ¢Qué hacer para utilizar nuestras
consecucion de lo que queremos fortalezas neutralizando las
lograr y/o que puede debilitarnos amenazas?

en virtud de su accion o presencia
en el entorno.

¢Qué hacer para utilizar nuestras
fortalezas para disminuir o
neutralizar las amenazas que se nos
presentan?

¢Qué hacer para neutralizar las
amenazas disminuyendo nuestras
debilidades?

¢ Qué hacer para disminuir nuestras
debilidades haciéndonos mas
capaces de enfrentar y neutralizar o
disminuir las amenazas que se nos
presentan?

FUENTE: Contreras, H. (1991). Apuntes de clases.
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5.2.3 Matrices de cartera de pares producto - mercado
(P-M)

La cartera de pares producto mercado (P-M), permite conocer
cudles de ellos son exitosos y de qué forma contribuyen en la
implantacion de la estrategia genérica de la organizacion. A través
del analisis de la cartera de pares (P-M), es posible crear nuevos
pares que tengan la competenciay la organizacion no; o que le
permiten potenciarse hacia mercados nuevos; es posible ademas,
eliminar aquellos pares P-M no ajustados a la implantacion de la
referida estrategia.

Al definir los pares producto-mercado mas ajustados a cada
estrategia genérica, es fundamental conocer qué es un producto,
un mercado, la segmentacion estratégicayy las diferentes matrices
de andlisis estratégico, para finalmente identificar cual es la matriz
que mejor se adapta al analisis de los pares P-M a ofrecer por la
empresa, en funcién de las ventajas competitivas que ella ofrece.
En el Capitulo I, Seccion 4.5 «Evaluacion de los pares P-M
actuales», se desarrollaron los conceptos de productos, de mercado
y de matrices de analisis estratégico; luego, se evaluaron dichos
pares utilizando la matriz (matriz tres por tres) que mas se ajustaa
la Organizacion Seleccionada: C.C.M. «EIl Convite»,
complementando este analisis y con la idea de poder comprender
la matriz de pares P-M, que permitira seleccionar y definir las
acciones estratégicas, para implantar la estrategia genérica, se
desarrollaa continuacion el concepto de segmentacion estratégica.

Segmentacion estratégica
Sallenave (1990), sefiala que los conceptos de producto y
mercado son inseparables, el uno no existe sino en relacion con el

otro, por lo tanto un producto se concibe integrado a la dimension
para llegar al conjunto producto-mercado.
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Un producto vendido en un mercado, ambos de laempresa, es
lo que se conoce como sector estratégico y al conjunto de varios
sectores estratégicos que ofrezcan caracteristicas comunes y
necesitan estrategias similares, se le llama segmento estratégico.

Enalgunos casos se presentan insuficientes las dimensiones del
producto y mercado para delimitar un sector estratégico, por lo
que se requiere agregar la dimension tecnologia a la dimensién
funcion.

El sector estratégico, segun el autor, es la cédula de la estrategia
organizacional, por lo que la organizacion debe elaborar tantas
estrategias diferentes como sectores estratégicos tenga. Segun esto,
la estrategia empresarial se concibe en tres niveles: el nivel de las
estrategias sectoriales, el nivel de estrategias de segmento
estratégico y el nivel de estrategia global de la organizacion; la
estrategias sectoriales se fusionan con las estrategias de segmentos
estratégicos y finalmente, éstas se integran a la estrategia global de
la organizacion.

A través de la segmentacion estratégica, se pretende cubrir las
fallas de la division tradicional de la actividad de la organizacion
entre elementos de producto mercado y tiempo; se sustituye esta
division en otra mas realista, en segmentos estratégicos.

Un segmento estrategico esta constituido por (..)
un conjunto homogéneo de bienes y/o servicios de
la empresa, determinados a un mercado especifico,
con competidores determinados y para el cual es
posible formular una estrategia. (Sallanave, 1990:
182).

Para que se forme un segmento estratégico, el grupo de sectores
estratégicos de laempresa debe presentar suficientes caracteristicas
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comunes en razon de considerarlos homogéneos Yy, estas
condiciones no solo estaran vinculadas con el producto, el mercado,
latecnologia, y la funcidn sino, ademas, con el comportamiento
del consumidor, la base de la experiencia, la base de la produccion
y la base de mercadeo.

La segmentacion estratégica es arte y ciencia, y puede ser
demasiado amplia o demasiado estrecha; la ideal es aquella que
divide los sectores de la organizacién en forma realista, es decir,
basado en los mercados objetivos medibles y al alcance de la
organizacion, de, competidores plenamente identificados y de
productos existentes y de posible fabricacion.

5.2.4 Cadena de Valor

El anlisis de esta técnica conocida como la cadena de valor
sera expuesto mas ampliamente que en las otras técnicas por la
importancia que tiene en la definicion de la ventaja competitiva de
una organizacion, pues a través de ella es posible separar las
actividades en sus componentes mas importantes.

Si la organizacion se visualiza como un todo, la ventaja
competitiva no se puede comprender adecuadamente, ya que en
la organizacion se desarrollan muchas y diversas actividades tales
como produccién, mercadeo, entrega, apoyo, y cada una de estas
actividades puede contribuir de manera particular en el logro de la
estrategia genérica.

Es necesario revisar de manera sistematica todas las actividades
que una organizacion desempefiay la forma en que ellas interactuan,
para analizar las fuentes de ventaja competitiva. Una manera de
hacerlo es a través de una herramienta conocida como la cadena
de valor, la cual permite disgregar a la organizacién en sus
actividades estratégicas relevantes. Aquellas que desempefian sus
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actividades estratégicas importantes a un costo mas bajo o mejor
que sus competidores, obtienen una ventaja competitiva en un
sector.

Porter (1989), plantea que la cadena de valor esta incrustada
en un campo mas grande de actividades que él llama Sistema de
Valor (Figura 18).

El sistema de valor plantea que los productores tienen cadenas
de valor (valor hacia arriba), que generan y entregan los insumos
comprados, para que la organizacion los use en cadena; estos
productores pasan a través de canales de las cadenas de valor
(valor de canal) en su recorrido hacia el comprador, en estos
canales se desarrollan otras actividades que afectan el producto
que una organizacion ofrece, el cual también llega a ser parte de la
cadena de valor del comprador, de manera eventual. Los
proveedores, ademas de entregar un producto, influyen en el
desempefio de la organizacion de muchas formas. Es fundamental,
comprender la cadena de valor general para poder obtener y
mantener la ventaja competitiva.

El contar con un adecuado grado de integracién dentro de las
actividades es clave en el logro de la ventaja competitiva. Ocurre
ademas, que una organizacion puede competir en los sectores
industriales relacionados con cadenas de valor coordinado y
obtener una ventaja competitiva a través de las interrelaciones;
también puede la organizacion formar coaliciones con otras
organizaciones o alianzas a largo plazo. Estas coaliciones implican
coordinar o compartir las cadenas de valor con socios paraampliar
el programa efectivo de estrategia de la organizacion.

Cada una de las actividades que se desarrollan en una
organizacion pueden ser representadas usando una cadena de valor.
Tanto la cadena de valor de una organizacion como la formaen
que se desempefian sus actividades son reflejos tanto de su
estrategiay el enfoque para implementarla como de su historia.
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Lo importante en la construccion de la cadena de valor son las
actividades de una organizacion para un sector en particular, aunque
puede existir similitud de las cadenas de valor entre los
competidores. La diferencia que una organizacion presente, en su
cadena en particular, representa una fuente clave de ventaja
competitiva (Figura 18).

FIGURA 18
EL SISTEMADE VALOR
Organizacion de un solo Sector Industrial
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FUENTE: Porter, M. (1989:53)
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Porter (1989), sefiala que en términos competitivos, el valor es
la cantidad que los compradores estan dispuestos a pagar por lo
que unaempresa les proporciona. El valor se mide por el ingreso
total y es un reflejo del alcance del producto en cuanto a su precio
y de las unidades que pueden vender.

Si se crea valor para los compradores de manera tal que se
exceda el costo de hacerlo, se obtiene la meta de la estrategia
genéricay laempresa llega a ser lucrativa.

Plantea que en el analisis de la posicién competitiva se debe
analizar el valor en lugar del costo.

La cadena de valor separa el valor total y est4 formada por
actividades de valor y de margen.

A. Actividades de valor:

Son aquellas actividades diferentes fisica y tecnoldgicamente que
desempefia unaempresa; a través de ellas crea un producto valioso
para sus compradores. En cada actividad de valor se usan insumos
adquiridos, recursos humanos, tecnologia y ademas, creay usa
informacidn, parametros de desempefio y de estadisticas de falla
del producto o servicio que se ofrece. Por otra parte estas
actividades crean activos financieros como inventarios, cuentas por
cobrar o cuentas por pagar.

Estas actividades se dividen en dos grandes grupos.
1. Actividades primarias: son aquellas que se relacionan con
la creacion fisica del producto, su venta, referencia al comprador

y la asistencia posterior a la venta, se dividen en cinco categorias
genéricas como son:
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- Logistica interna: recibo, almacenamiento, distribucion de
insumos del producto, manejo de materiales, control de inventarios,
programacion de vehiculos, y retorno a los proveedores.

- Operaciones: actividades que permiten la transformacion de
insumos en la forma final del producto, como maquinado, empaque,
ensamble, mantenimiento de maquinarias, pruebas, impresion u
operacion de instalacion.

- Logistica Externa: actividades de recopilacién,
almacenamiento, distribucidn fisica del producto a los compradores,
manejo de materiales, operacion de vehiculos de entrega,
procesamiento de pedido y programacion.

- Mercadotecniay ventas: actividades relativas a suministrar
alos compradores un medio por el cual puedan adquirir el producto
o motivarlos aellos, tales como publicidad, promocion, fuerzas de
ventas, relaciones de canal y de precio.

- Servicio: estas actividades estan orientadas a la prestacion
de servicios para analizar o mantener el valor del producto, tales
como instalacion, reparacion, entrenamiento, repuestos de ajustes.

Segun las caracteristicas de cada sector, cada una de las
actividades puede llegar a ser fundamental para la ventaja
competitiva como puede ser, por ejemplo, la mercadotecniay las
ventas, claves para la ventaja competitiva de un banco que se dedica
a otorgar créditos al sector empresarial.

2. Actividades de apoyo: Se dividen en cuatro categorias
genéricas, cada una de estas categorias es divisible en varias
actividades de valor distintas, que son especificas para cada sector
industrial dado.
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- Abastecimiento: Se refiere a la funcion de comprar los
insumos usados en la cadena de valor de la empresa, es decir, no
s6lo se abarca a los insumos propiamente dichos sino ademas se
contemplan materias primas, provisiones, articulos de consumo,
maquinarias, equipos de laboratorio y de oficina, servicios de
contabilidad, etc. Los insumos no se asocian solamente, con las
actividades primarias, sino que estan presentes en cada actividad
de valor que se desarrolla en laempresa incluso en las de apoyo.

Al ser el abastecimiento una actividad de valor, emplea una
tecnologia en los procedimientos para tratar a los vendedores y en
los sistemas de informacion; ademas, como actividad se esparce
por toda la empresay su costo por si mismo es una porcion muy
insignificante de los costos totales pero tienen un gran impacto en
el costo general de laempresa y la diferenciacion.

- Desarrollo de tecnologia: En cada actividad de valor se
contempla el uso de tecnologia, siendo el conjunto de todos ellos
muy amplio, pues va desde el uso de tecnologias empleadas en el
producto en si mismo, hasta aquellas usadas en la preparacion de
documentos y el transporte de bienes. El desarrollo de las
actividades de valor usan una tecnologia que combina varias
subtecnologias diferentes, involucrando a diversas disciplinas
cientificas.

El desarrollo de tecnologias agrupa un rango de actividades de
manera general. de tal manera que se mejore el producto y el
proceso; apoya a muchas de las diferentes tecnologias encontradas
en la cadena de valor (telecomunicaciones, entrada de pedidos,
automatizacion de la informacion, etc.).

Estaactividad esimportante para la ventaja competitiva de todos
los sectores y lo es mas, en algunos en particular.
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- Administracion de recursos humanos: Se refiere a
actividades de busqueda, contratacion, entrenamiento, desarrollo
y compensacion de todos los tipos de personal. Respalda tanto a
las actividades primarias corno las de apoyo y toda la cadena de
valor; esta actividad se desarrolla en diferentes partes de laempresa
y sus costos acumulativos en la mayoria de los casos no se
comprenden bien (costo de reclutar, en salarios, etc.).

Esta actividad afecta la ventaja competitiva de todas las
empresas, fundamentalmente en el proceso de conocer las
motivaciones y habilidades del personal y, en todos los costos que
conllevasu desarrollo.

- Infraestructura de laempresa: Se refiere a laadministracion
general, planeacion, finanzas, contabilidad, aspectos legales,
gubernamentales, calidad. Esta actividad se diferencia de las otras
de apoyo en el hecho de que apoya a la cadena completay noa
actividades individuales.

En las empresas diversificadas la infraestructura puede estar
dividida entre una unidad de negocio(*) y la corporacion matriz;
en otros casos, esta actividad ocurre simultaneamente a nivel de
unidad de negocios y corporacion. A pesar de verse la
infraestructura de manera muy general, en muchas empresas, es
una fuente muy poderosa de ventajas competitivas.

La linea punteada en la cadena de valor genérica refleja la
asociacion del abastecimiento, el desarrollo de tecnologiay la
administracion de recursos humanos con actividades primarias
especificas y, apoya a la cadena de valor completa. La
infraestructura no se asocia con actividades primarias particulares

(*) Unidad de Negocios: se presenta como una entidad relevante para la formulacion
de estrategias.
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pues apoya a la cadena entera. Las ventajas de valor son los
tabiques discretos en la ventaja competitiva.

La forma en que se desempefia cada actividad combinada con
su economia, determinara si la empresa cuenta con costos altos o
bajos en relacion con sus competidores; este desempefio también
determinaré la contribucion a las necesidades del comprador, en
consecuenciaa la diferenciacion.

Porter (1989), plantea que es mas apropiado examinar la cadena
de valor en lugar del excedente o utilidad (precio de ventas menos
costos de la materia prima comprada), ya que la utilidad se usa, en
la mayoria de los casos, como eje central para analizar los costos
y el &rea en la que la empresa puede controlarlos. No obstante,
ésta no es la base méas sélida para tal analisis porque separa de
manera incorrecta la materia prima de muchos otros insumos
adquiridos para ser usados en las actividades de laempresa. A su
vez, el comportamiento de los costos de las actividades no se puede
comprender sin examinar de manera simultanea el costo de los
insumos usados para lograrlos.

B. Margen:

Representa la diferencia entre el valor total y el costo colectivo
de desempefiar las actividades del valor; se puede medir de diversas
formas. La cadena de valor del proveedor y del canal, incluyen
igualmente un margen, que es importante aislar para lograr
comprender las fuentes de posicion en cuanto a costos de una
empresa, en razon de que tanto el margen del proveedor como del
canal son parte del costo total dado al comprador.

Tipos de actividad: cada categoria de actividades primarias y
de apoyo incluye tres tipos de actividad que afectan de diferente
manera a la ventaja competitiva, a saber:
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- Directas: son directamente involucradas en la relacion de valor
para el comprador: ensamble, maquinado de partes, publicidad,
disefio del producto, operacion de la fuerza de ventas, etc.

- Indirectas: son las que permiten desempefiar las directas en
forma continua, tales como: programacion, mantenimiento.
operacion de instalaciones, administracion de las fuerzas de ventas
y lainvestigacion, etc.

- Seguro de calidad: son las que aseguran la calidad de las
otras actividades tales como: monitoreo, inspeccion, pruebas,
revision ajuste y retrabajado. El seguro de calidad no se considera
como sindénimo de acion de calidad ya que muchas actividades de
valor contribuyen a la calidad.

El grado mas adecuado para disgregar estara en funcion de la
economia de las actividades y de los fines que se persiguen al
analizar la cadena de valor. Se sefiala como principios basicos
para aislar y separar las actividades los siguientes:

1. Tener economias diferentes.
2. Tener un alto potencial de impacto y diferenciacion
3. Representar una parte importante o creciente del costo.

Se podran hacer separaciones mas detalladas en algunas
actividades, en la medida en que al hacer el analisis se presenten
diferencias importantes de considerar para la ventaja competitiva.
Algunas actividades se presentardn combinadas porque son
importantes para la ventaja competitiva. Se pretende lograr todo
lo que hace una organizacion dentro de una actividad primaria o
de apoyo. Las etiquetas de las actividades de valor se deben elegir
de manera tal que reflejen la mejor perspectiva del negocio'y, el
orden de las actividades debe seguir ampliando el flujo del proceso,
sin embargo, depende también del juicio.
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C. Eslabones dentro de la cadena de valor

La cadena de valor es un sistema de actividades
interdependientes y las mismas estan relacionadas por eslabones
dentro de lamisma.

Los eslabones son las relaciones entre la manera en que se
desempefia una actividad y el costo o desempefio de otra y, la
ventaja competitiva, generalmente proviene entre las actividades
de dos maneras: a traves de la optimizacion y de la coordinacion.
Los eslabones reflejan los intercambios entre las actividades, se
reduce el costo o se aumenta la diferenciacion en la medida en que
exista una adecuada coordinacion entre los eslabones.

El definir la cadena de valor de una empresa para que sea
competitiva en un sector, s un paso necesario para diagnosticar
su ventaja competitiva. Se inicia con la cadena genéricay cada
actividad de valor se debe identificar en la organizacion en particular;
cada estrategia genérica puede dividirse en actividades discretas,
si se definen las actividades de valor relevante; es necesario aislar
las actividades con economiay tecnologia discreta.

Existen eslabones que son comunes para distintas empresas.
Los més evidentes son los eslabones entre las actividades de apoyo
y las primarias, representadas por las lineas punteadas en la cadena
de valor genérica (Figura 19).

Los eslabones entre las actividades de valor surgen de diversas
causas genéricas, entre ellas las siguientes:

- Lamisma funcidn puede ser desempefiada de diferentes formas.

- El costo o desempefio de las actividades directas se mejora
por mayores esfuerzos en las actividades indirectas.
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FIGURA 19
LA CADENADE VALOR GENERICA
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ACTIVIDADES PRIMARIAS
FUENTE: Porter, M. (1989:55)

- Actividades desempefiadas dentro de una empresa reducen la
necesidad de mostrar, explicar o dar servicio a un producto en el
campo.

- Las funciones de seguros de calidad, pueden ser realizadas de
diferentes maneras.

Los eslabones en muchas oportunidades son ignorados, a pesar
de ser cruciales para la ventaja competitiva; la identificacion de
ello es un proceso de busqueda en la que cada actividad de valor
afecta o es afectada por otras. Para explotar los eslabones se
requiere de un adecuado flujo de informacién, de formatal que
sea posible la coordinacidn, laoptimizacion y la obtencion de ventaja
competitiva a partir de ellos.

Porter (1989), sefiala que la administracion de los eslabones, es
la tarea organizacional mas compleja que laadministracion de las
mismas actividades de valor; en consecuencia, por ladificultad de
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reconocerlos y administrarlos, aquellos que tengan capacidad de
hacerlo obtendran una fuente sostenida de ventaja competitiva.

D. Cadena de valor anadido

En cuanto a laimportancia de analizar la cadena de valor, Jarillo
(1989) plantea que la empresa se puede considerar como el
conjunto de una serie de operaciones distintas, colocadas entre
las que realizan sus clientes o distribuidores, por lo que laempresa
ocupa un lugar en la cadena de valor afiadido, desde el origen de
las materias primas hasta el consumidor final.

La organizacion esta conformada por una serie de operaciones
que realiza afiadiendo valor a las materias primas y suministros
que compra externamente. Se afiade valor al disefiar, fabricar,
vender, distribuir los productos; ademas, se afiade valor de una
manera genérica al organizarse o al disefiar la estrategia. Es decir,
que laempresa afiade valor cuando vende los imputs adquiridos, y
ha hecho «algo» que es valorado por los clientes; por ejemplo,
plantea que un cliente prefiere pagar mas por un auto terminado
que por un monton de piezas y partes del mismo desarticulados.

Laorganizacion compra bienes y/o servicios al exterior (imputs),
las cuales son transformados y vendidos, para lograrlo debe
desarrollarse una serie de actividades primarias como podrian ser:
traer los imputs a la empresa, transformarlos, conseguir clientes,
entregarlos, dar servicios post-venta, y otras actividades de soporte,
como pueden ser: financiar las operaciones, disefiar los productos
y determinar la estrategia. Dependiendo del tipo de organizacién
variaran las actividades fundamentales de cada una, lo importante
es descomponer la organizacion en sus elementos bésicos,
agrupandolos de acuerdo a la terminologia que esta detras y segin
las cosas que van necesariamente unidas y aquellas que sea posible
separar.
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Jarillo (1989), sefiala como forma de saber si dos operaciones
realizadas por la empresa son separables, es preguntarse si es
posible subcontratarlas; es decir, si una de ellas podria no
efectuarse en laempresa manteniendo la otra. Sefiala ademas, una
forma grafica de ver como la empresa esta afiadiendo valor a los
imputs adquiridos. Esta forma la presenta partiendo del Estado de
resultados pues, esta es una herramienta muy clara de analisis de
cada una de las partes que conforman a laempresa.

A través del estado de resultados se obtendria el primer desglose;
sin embargo, para ser operativo cada parte de la cadena debe ser,
a su vez desglosada en sus partes diferenciadas.

Se puede hacer desglose hasta descomponer a la organizacion
en sus partes constituyentes; se trata es de separar actividades
distinguibles, de caracteristicas propias y de un tamafio tal que sea
atiles para el andlisis. Si la operacion se lleva al extremo (por
ejemplo 0,01 del 100%), es posible que tales actividades sean
importantes para la estrategia de laempresa.

Es fundamental sefialar que al desglosar, se debe reconstruir el
estado del resultados, partiendo de la forma en que se presenta
comunmente para fines contables, ya que en el referido estado se
presentan los grupos de gastos agrupados por categorias (personal,
compras), sin considerar la forma en que éstos afectan la creacion
de valor dentro de la organizacion y, presentado de esta forma, es
indtil para el analisis estratégico.

5.3 APLICACION: Técnicas paradeterminar en donde hacer
acciones de refuerzo, de redespliegue y politicas en el C.C.M.

5.3.1 Factores claves del éxito (FCE) del C.C.M.

Para la aplicacion de esta técnica se escogieron sélo cuatro
programas, asignados a los objetivos mas importantes, por ser estos
en los que es mas factible aplicarla (Cuadros 34, 35,36 y 37).
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CUADRO 34
FACTORES CLAVESDELEXITO

Objetivo 5.
Programa de Comercializacion

Personal A B C
Climaorganizacional A C B
Culturaorganizacional A B C
Calidad de servicio A C B
Gama de Productos B B A
Publicidad B C A
Investigaciony

desarrollo A B C
Tecnologia B A C
Capital B C A

Canales de distribucion B C A
Organizacion A C B

Flexibilidad A B C
Leyenda:

Empresa: A =C.C.M.; B =Roscas; C = Internacionales

FUENTE: Elaboracién propia, con base en informacion reportada por el CCM.
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CUADRO 35
FACTORES CLAVES DELEXITO

Objetivo 4.
Programa de Asistencia Técnicay Crediticia

Personal B C A
Climaorganizacional A B C
Cultura organizacional A

Calidad de servicio A B C
Gama de Productos C

Publicidad

o
O

Investigaciony
desarrollo B C A

Tecnologia C B

Capital B C A

Canales de distribucion A

Organizacion A B C
A

Flexibilidad

Leyenda:
Empresa: A =C.C.M.; B = Banca Privada; C = Sector Publico.

FUENTE: Elaboracién propia, con base en informacion reportada por el CCM.
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CUADRO 36
FACTORES CLAVESDELEXITO

Obijetivo 7.
Programa de Consumo

Personal cC A B
Climaorganizacional A B C
Cultura organizacional A B C
Calidad de servicio A B C
Gama de Productos C B A
Publicidad C B A
Investigaciony

desarrollo A C B
Tecnologia C A B
Capital C B A
Canales de distribucion C A B

Organizacion A C B
Flexibilidad A B C
Leyenda:

Empresa: A = C.C.M.; B = Pequefios comerciantes de la zona; C =
Supermercados

FUENTE: Elaboracion propia, con base en informacion reportada por el CCM.
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CUADRO 37
FACTORES CLAVES DELEXITO

Objetivo 2.
Programa de Formacion

Personal B A C
Climaorganizacional A C B
Culturaorganizacional A C B
Calidad de servicio A C B
Gama de Productos C A C
Publicidad C A B
Investigaciony

desarrollo C A B

Tecnologia C B A
Capital B

Canales de distribucion B C

Organizacion A C B
Flexibilidad A B C
Leyenda:

Empresa: A =C.C.M.; B = Sector Publico; C = Sector Privado.

FUENTE: Elaboracién propia, con base en informacion reportada por el CCM.
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5.3.2 Matriz DOFA

Através de la aplicacion de la matriz DOFAen el C.C.M, se
har& un analisis integrado de las debilidades y fortalezas del mismo,
vinculadas con las oportunidades y amenazas a las que esta
expuesto, es decir, se trata de conocer como las referidas fortalezas
y oportunidades, permiten neutralizar el efecto negativo de las
debilidades y amenazas (Cuadros 38y 39).

CUADRO 38
________ MATRIZDOFA
FORTALEZAS DEBILIDADES
F D
Oportunidades Estrategias Estrategias
0] FO D.O.
1 2
Amenazas Estrategias Estrategias
A FA D.A.
3 4

FUENTE: Elaboracion propia. Mérida, 1993.
(Veédse detalle de F.O.1; D.0.2; FA.3 yD.A.4en Cuadro Nro. 39).
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CUADRO 39
MATRIZ DE DEBILIDADES, OPORTUNIDADES,
FORTALEZASY AMENAZAS (DOFA) PARAEL C.C.M.

- Lapresenciade unacoordinadora - La legalizacion de los C.E.P. (O)

general paralos C.E.P. (F) vaa
permitir un adecuado desarrollo
del diagndstico integral de cada
comunidad (O) y una
agilizacion del proceso de
legalizacion de los C.E.P.

- Al ser el C.C.M., el Gnico que
construye los fogones en la
zona (F) puede hacer talleres de
ensefianza a miembros de los
C.E.P,, para cubrir la cantidad
de solicitudes existentes (O).

- El funcionamiento de las
comisiones agricolas (F) va a
permitir aumentar la eficiencia
en el proceso de
comercializacion (O).

- El funcionamiento de la parcela
demostrativa (F) permite dar a
conocer el programa de
aplicacién de técnicas
apropiadas para lograr su mayor
productividad (O).

- El control administrativo de la
proveeduria (F) dara confianza
y motivara la apertura de otras
proveedurias en  otras
comunidades (O).

- Las buenas relaciones que se
tiene con los mercados
existentes (F) permitird un
contacto mas directo de los
productores con el proceso de
comercializacion (O).

permitira darle independenciaa las
comunidades y contrarrestar la
actitud paternalista del C.C.M. (D).

- A través de un proceso sencillo y

entendible de promocion (O) se
debe incentivar a los jovenes a
participar en el Programa de
Formacién de Promotores
Populares (D).

- Alincorporar en la actividad formativa

aspectos de la economia agricola
doméstica (O) se incentiva la
participacion de mayor nimero de
personas en los C.E. P. (D).

- Lalegalizacion de los C.E.P. (O) debe

permitir introducir proyectos ante
diferentes entes tanto publicos
como privados con el fin de obtener
el financiamiento necesario para
avanzar en la construccion de
viviendas, guarderias, etc. (D).

- Se debe negociar con los proveedores

del material para fogones
aprovechando las buenas
relaciones (O) para disminuir los
costos de materia de primay evitar
escasez de dichos materiales (D).

- Al obtener recursos a través de

organismos publicos y privados (O)
es posible incrementar el monto y
el nimero de créditos otorgados
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CUADRO 39

MATRIZ DE DEBILIDADES, OPORTUNIDADES,
FORTALEZAS Y AMENAZAS (DOFA) PARAEL C.C.M.
(Continuacion)

- El contacto con el hospital a - El personal de asistencia técnica nuevo
través de las comisiones de en el C.C.M. que esta poco motivado
salud (F) permitir4 a los (D), debe participar en los talleres de
miembros de los C.E.P. realizar promotores populares (O).
pasantias de primeros
auxilios y/o enfermeria (O). - Alincrementarse larelacion y el apoyo

obtenido por organismos publicos y
privados (O) se debe contrarrestar la
escasa asistencia técnica actual (D).

- La relacion con nuevos mercados (O)
debe permitir la mayor participacion
de los productores en el proceso (D)

- Al diversificar los productos ofrecidos
en la proveeduria y reiniciar la feria
de consumo popular (O) se haran
mayores compras a precios mas bajos
(D) y se incrementara la participacion
en la proveeduria.

- El funcionamiento de la proveeduria y
la artesania (O) incrementara el
autofinanciamiento (D).

- La creacion de la escuela de - Aliniciarse el contacto directo con las
promotores populares (F) comunidades (D) se debe producir
contrarresta la desmotivacion una gran motivacién de formatal que
de los jévenes generada por se contrarreste la idea excesiva

la situacion del pais (A). institucional del C.C.M., y las
promesas populistas de los partidos
politicos (A).



CUADRO 39

MATRIZ DE DEBILIDADES, OPORTUNIDADES,
FORTALEZASY AMENAZAS (DOFA) PARAEL C.C.M.
(Continuacion)

- Al ensefiar a los pasantes de
distintas instituciones las
técnicas para construir
fogones (F) ellos pueden
transmitirles a la gente los
beneficios de los mismos (A).

- La planificacion y diversificacion
de las siembras (F) debe ir
generando  disminucion
continua de la
monoproduccion (A).

- Los contactos hechos con los
organismos publicos vy
privados para obtener apoyo
técnico (F) va a permitir
canalizar una asistencia
técnica mas adecuada y una
disminucidn en el excesivo uso
de fungicidas y productos
guimicos en general (A).

- El contacto con INPARQUES (F)

permitira establecer
claramente los derechos y las
limitaciones de los

productores para obtener la
lefia que necesitan (A).

- La garantia de precios y pago
seguro (F) a los productores
deben aminorar la
participacion de  los
intermediarios (A).

- Enlamedida que el personal del C.C.M

y los miembros del C.E.P,, se vayan
formando de manera permanente
(D) podran incentivar a las distintas
comunidades a que se formen y
contrarrestar el efecto negativo que
produce en la gente, la situacion del
pais (A).

- Si el C.C.M. logra obtener apoyo

financiero para el Programa de
Asistencia Crediticia (A) podra
aumentar el monto otorgado en
préstamo, asi como el nimero de
creditos y establecer una tasa de
interés justa, segun las condiciones
del productor (D).

- Al hacer el C.C.M. una adecuada

planificacion de asistencia técnica,
estableciendo los programas segln
las necesidades (D) debe disminuir
lamonoproduccion, la participacion
de los intermediarios y la escasez
de algunos rubros basicos (A).

- La motivacion hacia la participacién

masiva de los miembros de la
comunidad en los programas de
salud (D) debe contrarrestar la
apatia y el cansancio de la gente
(A).



CUADRO 39
MATRIZ DE DEBILIDADES, OPORTUNIDADES,
FORTALEZAS Y AMENAZAS (DOFA) PARAEL C.C.M.
(Continuacion)

- El contacto con el hospital (F)
a través de las comisiones
de salud debe aminorar la
apatia de la gente por
sentirse utilizada sélo para
proyectos de los pasantes
de medicina (A).

- La venta de articulos de
primera necesidad a precios
mas bajos a los socios de la
proveeduria (F) contrarresta
el bloqueo del comercio
local (A).

- La relacién permanente con
los mercados para asegurar
la colocaciéon de los
productos agricolas asi
como el incremento de las
ventas de la proveduria (F)
permiten ir aumentando el
autofinanciamiento por
parte del C.C.M. através de
los programas (A).

- Las compras deben hacerse en lo
posible a los proveedores directos,
evitando intermediarios (D) para
abaratar los costos y evitar la
escasez (A).

- La adecuada organizacion y
crecimiento de los programas
econdémicos (D) debe garantizar el
crecimiento del C.C.M., amenazado
por la escasez de recursos (A).

Leyenda: D = Debilidades; F = Fortalezas; O = Oportunidades; A =

Amenazas.

FUENTE: Elaboracion propia. Mérida, 1993.
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5.3.3 Matrices de cartera de pares producto - mercado
del C.C.M.

La cartera de pares producto-mercado, permite conocer cuales
de ellos son claves para el éxito del C.C.M.; ademas es posible

determinar cuél accion estratégica debe implantarse en cada caso
(Cuadro 40).

CUADRO 40
PARES PRODUCTO - MERCADO DEL C.C.M.

PRODUCTO NACIONAL REGIONAL INTERNACKNAL FAMILIAS FAMILIAS PUBLICO
CAMPESINAS ADSCRITAS EN

DELOS A GENERAL
CEP
Organizacién Refuerzo Refuerzo
Formacioén Refuerzo  Redespliegue
Tecnologia Refuerzo Refuerzo
Viviendas
populares Redespliegue
Asistencia Acciones Acciones
Técnica Politicas Politicas
Refuerzo Refuerzo
Asistencia
Crediticia Refuerzo
Comercidlizacion ~ Refuerzo Refuerzo  Redespliegue
Salud Acciones Acciones
Politicas Politicas
Proveeduria Refuerzo Refuerzo Refuerzo
Feria

Redespliegue Redespliegue Redespliegue

Hospederia Redespliegue Redespliegue Redespliegue
Artesania  Redespliegue Redespliegue Redespliegue

Financiamiento Redespliegue  Refuerzo Refuerzo

FUENTE: Elaboracion propia. Mérida, 1993.
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5.3.4 Cadena de Valor del C.C.M.

Se analiza la cadena de valor del C.C.M. a traves de los
programas y areas mas importantes: mediante la interrelacion entre
ellos, en una matriz es posible observar de qué forma cada programa
y &rea de apoyo va agregando valor a otro. Se observa ademas la
forma en que ellos contribuyen en laminimizacion de los costos de
otros, ya sea a través de economias de escala, de la curva de
experiencia, del uso de la capacidad instalada, de los costos
compartidos, etc. (Cuadro 41).

CUADRO 41
CADENADE VALOR DEL CENTRO CAMPESINO
«EL CONVITE»

1 2 3 4 5 6 7 8 9
PROVEE- COMER- ORGANI- FORMACION ASIST. ASIST. G. ADMINIS-
DURIA CIALIZACION  ZACION TECNICA CREDITICIA GENERAL  TRACION
VA= La VA= La VA = El VA= La
obtencion de participacion adecuado eficiente
precios mas activa de los funcionamiento administracion
bajos en  socios en las de cada de los
PROVEE- articulos de  actividades programa recursos
DURIA primera de la justifica y exigidos y
necesidad  proveeduria respalda la  obtenidos en
motiva la  garantiza una actuacion de cada
participacion. formacion en la Gerencia programa
esas areas a General. avala la
los miembros gestion
de la administrativa.

organizacion.

DC = Los VA =El VA= La VA= La DC = El VA = IDEM VA = IDEM.
camiones contar con necesidad de obtencién de control de
que mercados personal productos de los créditos
distribuyen seguros para capacitado  calidad para se hace a
COMER- los los motiva hacia ser través del
CIALIZACION  productos productos  la formacién. comercializados, programa de
agricolas a agricolas refuerzan la  comercializacion.
los mercados refuerza la asistencia
traen organizacion. técnica.
mercancia a
precios mas
bajos para la
proveeduria.
VA = VA = Las VA = Los VA = Los VA = El VA = IDEM.
Motivacién  comisiones CEP. a C.E.P.a  funcionamiento
de los socios agricolas de través del través del de las
por los cada C.E.P. equipo de equipo de comisiones
beneficios.  planifican y formacién  formacion de agricolas de
ORGANI- acusan al canalizan los base cada C.E.P,
ZACION DC = La C.C.M. la contactos  garantizan el garantiza el
gente de los produccion, con adecuado equilibrio y
C.E.P. lo cual instituciones seguimiento  seriedad en
participa en permite formativas. de los el
las labores  negociar en programas de otorgamiento
de logistica mejores asistencia de los
técnica. créditos..



CUADRO 41
CADENADE VALOR DEL CENTRO CAMPESINO
«EL CONVITE»
(Continuacidn)

1 2 3 4 5 6 7 8 9
PROVEE- COMER- ORGANI-  FORMACION ASIST. ASIST. G. ADMINIS-
DURIA CIALIZACION  ZACION TECNICA CREDITICIA GENERAL  TRACION
interna, condiciones DC = Los
externa y con los C.E.P. con
operaciones.  mercados. su estructura
organizativa
propician y
facilitan el
proceso
formativo.
VA= La VA = La VA= La VA = Los VA =Los VA=IDEM. VA= IDEM.
formacion de participacion ~ formacién cursos programas de
los miembros de los permanente promovidos  formacién
de los C.E.P. productores fortalece la por el constantes
que a su vez en el proceso organizacion. C.C.M. aseguran el
son socios de conjuntamente uso
de la comercializacion con otros  adecuado de
proveeduria representa un organismos, los recursos
garantizan la  proceso de le dan por parte de
FORMA- labor social formacion respaldo y los
CION de esta constante. credibilidad productores.
Ultima. ala
DC = Al asistencia
DC =El participar los técnica
entrenamiento productores ofrecida.
de los socios se minimizan
y so los costos de

posterior produccion
participacién 'y empaque.

en las
labores de la
proveeduria
baja los
costos de
personal.
VA = Se VA= La VA = El VA = El VA = IDEM. VA = IDEM.
asegura la asistencia apoyo apoyo
calidad de técnica asistencial técnico le da
los refuerza la  obtenido de seguridad a
productos, organizacion. otras los
se promueve instituciones productores
el cultivo de permite que para solicitar
rubros los créditos.
competitivos. productores
conozcan las DC = Se
ASISTENCIA DC = Es técnicas y se asegura un
TECNICA minima la las uso eficiente
cantidad de transmitan a de los
productos otros recursos y
rechazados. productores. un minimo
Los de pérdidas.
miembros de
la
organizacion
participan en
el proceso.
VA = El VA = Se VA = El VA = La VA = IDEM. VA = IDEM.
apoyo estimula a  compromiso obtenci6n de VA = IDEM.
econémico los del créditos por
ASISTENCIA garantiza la  productores  productor  parte de los
CREDITICIA obtencion de a organizarse con su productores
buenas pues el C.E.P. y con los obliga a

cosechas  otorgamiento el C.C.M. lo buscar
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CUADRO41
CADENADE VALOR DEL CENTRO CAMPESINO
«EL CONVITE»
(Continuacion)

1 2 3 4 5 6 7 8 9
PROVEE- COMER- ORGANI- FORMACION ASIST. ASIST. G. ADMINIS-
DURIA CIALIZACION  ZACION TECNICA CREDITICIA GENERAL  TRACION
para los de los obliga a asistencia VA = IDEM.
mercados. créditos es formarse crediticia.
para los permanentemente.
miembros de DC = Los
los C.E.P. créditos
contemplan

montos para
programas de

asistencia
técnica.
VA = VA = Realiza VA= Leda DC = La VA = Apoya VA = Vigila VA = IDEM.
Gestiona la los contactos la viabilidad permanente y promueve y coordina
obtencion de con los a todos los  promocion y el las
GERENCIA recursos y el mercados lineamientos apoyo de la funcionamiento actividades
GENERAL apoyo del actuales y  que recibe de gerencia de la parcela  necesarias
C.C.M. nuevos. los distintos general: demostrativa, para
en su C.E.P. local, la cual garantizar la
funcionamiento. existentes. personal, representa asistencia
material, una técnica, la
facilita el evidencia de administracion,
proceso las ventajas uso y
formativo. de la control de

diversificacion. los créditos.

VA = VA= La VA = DC =El DC=La VA = El VA = IDEM.
Control existencia de  Administra  personal de administracion control de
diario de las una todos los  administracién adecuada de manera
entradas y  administracion recursos que del C.C.M., la parcela precisa la
salidas de eficiente en  se mueven se encarga de demostrativa  entrega y
ADMINIS- caja. el C.C.M. en los administrar  minimiza los cobro de los
TRACION refuerza el programas. todos los  costos de los  créditios.
DC = Apoyo proceso de ingresos y programas
en recursos  comercializacion. las asistenciales.
humanos en erogaciones
el proceso de DC=La de los
registro y  administracion cursos.
control de central del
las C.C.M. se
operaciones  encarga del
diarias. registro y
control de
entradas y
salidas de
recursos por
compra y
venta de
productos
agricolas.

LEYENDA:

VA = Valor Agregado. Refleja la forma en que cada programa sefialado en la
primera columna agrega valor a cada programa con el que se cruza en los
respectivos recuadros de la matriz.

DC = Minimiza costos. Sefiala la forma en que cada programa sefialado en
la primera columna contribuye a minimizar los costos de cada programa con
el cual se cruza en los respectivos recuadros de la matriz.

FUENTE: Elaboracion propia. (1993).
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5.3.5 Acciones estratégicas a implantar en el C.C.M.

De acuerdo con el anélisis realizado a las técnicas conocidas
como: Factores Claves del Exito(F.C.E.), Matriz DOFA, Matrices
de cartera de pares producto-mercado y Cadena de Valor, las
acciones a implantar serian las siguientes:

Acciones de Refuerzo

- En el Programa de Comercializacion se observa que en relacion
alos FCE, se debe aumentar la gama de productos ofrecidos a
través de planes conjuntos con el Programa de Asistencia Técnica,
incrementando la diversificacion de produccion; esta accion
contribuird a enfrentar mejor a los mercados y a aumentar los
ingresos para el programa (capital), como consecuencia de mayores
cantidades y variedades de productos ofrecidos.

- Enel Programa de Asistencia Técnicay Crediticia se observa
en los andlisis de los FCE, que esta débil en cuanto a personal bien
entrenado y suficiente para atender las necesidades existentes. La
gama de productos, las distintas alternativas de crédito que se
ofrecen, no estan acordes con las necesidades y condiciones de
cada productor; igual ocurre con la asistencia técnica, por lo que
es necesario reforzar, ofreciendo programas de entrenamiento
constante al personal y exigiendo méas apoyo técnico por parte de
los organismos tanto pablicos como privados, con los que el
C.C.M. mantiene relaciones.

- En el andlisis del Programa de Consumo se observa que entre
los FCE maés débiles estéa el del personal y, se requiere acciones
de refuerzo en la implantacion de programas de formacion
permanente a dicho personal, preparandolo adecuadamente para
asumir la responsabilidad de la proveeduria, igual ocurre con el
Programa de Formacion para el cual se requiere de personas
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altamente motivadas y dispuestas a transmitir una serie de
conocimientos basicos, para el desarrollo de la organizacion
popular.

- En el andlisis de la matriz de pares producto mercado se
plantean acciones de refuerzo para el Programa de
Comercializacion en el mercado regional y nacional; con una
asistencia técnica adecuada se podran ofrecer mejores productos
a los mercados actuales y a otros nuevos, por lo que se podran
exigir mejores condiciones y precios en el proceso.

- Se plantean acciones de refuerzo, para los Programas de
Organizacion, Formacidn, Tecnologia, Asistencia Técnica, y
Proveeduria, hacia los mercados formados por las familias
campesinas del Municipio Rangel y las familias adscritas a los
C.E.P,, envirtud de que la estrategia genérica es «Segmentacion
con diferenciacion en el Municipio Rangel - Estado Méridax.

- La Cadena de Valor de los programas escogidos (Formacion,
Proveeduria, Asistencia Técnica y Crediticiay, Comercializacion)
sugiere realizar acciones de refuerzo de entrenamiento de personal,
tal y como se sefial6 al revisar los FCE; acciones de refuerzoenel
seguimiento 'y control de las actividades previstas en cada programa,
acciones de refuerzo en una mayor incorporacion de los
productores en los distintos programas; es decir, una participacion
activa de los miembros de las comunidades en todo el proceso
que se adelantaen el CCM.

- Aquellos factores en los que el C.C.M. posee ventaja
competitiva, tales como climay cultura organizacional, calidad del
servicio, organizacion y flexibilidad, deben mantenerse mediante
permanentes acciones de refuerzo, para que esa ventaja le permita
al C.C.M. lograr en el tiempo una mejor participacion en el sector.
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- La promocion de los servicios ofrecidos por el C.C.M. se
puede incrementar a través del contacto directo y permanente de
los miembros de los C.E.P. con las comunidades, ya que, dadas
las caracteristicas culturales de los campesinos, muchos de ellos
mantienen una actitud pasiva ante los problemas que los aquejan y
otros sienten que no son capaces de hacer algo distinto para
mejorar.

El andlisis de la Cadena de Valor sugiere la necesidad de reforzar
las labores de la Gerencia General y de la Administracion, en virtud
de que estas areas apoyan fuertemente a todos los programas,
bien sea generando valor o minimizando costos. Este refuerzo se
debe traducir en la incorporacion de sistemas administrativos
automatizados eficientes, en el manejo de informacion integral a
nivel de la Gerencia General, para realizar adecuadamente las
labores de planificacion, control y toma de decisiones.

Acciones de Redespliegue

- Del anélisis de los FCE, se deduce que se requieren acciones
de redespliegue fundamentalmente en areas tales como: publicidad,
gama de productos, investigacion y desarrollo, tecnologia y capital.
Estas acciones necesarias se confirman al analizar la Cadena de
Valor para los programas previamente identificados; a través de la
Cadena de Valor se analiza en detalle cada programa, pues su
gran utilidad es que permite separar cada actividad en sus
componentes mas importantes y de esta separacién o desglose
sistematico se conoce con claridad qué acciones emprender.

Se deben realizar acciones de redespliegue en:
Buscar asesoria a nivel de las distintas areas que necesitan ayuda
externa, esta asesoria al estar claramente identificada, puede

provenir de organismos publicos o privados, a traves de convenios
firmados o de otro tipo de ayuda indirecta que sea posible obtener.
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- Envirtud de que para el C.C.M. seria muy oneroso crear un
programa en investigacion y desarrollo, debe desplegarse
incorporando a miembros de su personal en aquellos programas
establecidos por otras instituciones, en areas tales como asistencia
técnica adecuada a las necesidades de la zona, publicidad y
mercadeo de los productos agricolas, estudios orientados a la
motivacion y posterior formacion de promotores sociales.

- No obstante, lo oneroso que seria para el C.C.M. la creacion
de un area exclusiva para investigacion y desarrollo, debe buscar
el apoyo necesario de otros organismos para disefiar y/o implantar
sistemas de conservacion de productos agricolas, para aquellos
casos en que no sea posible controlar la sobreproduccion de algin
rubro o casos en que se logre el redespliegue hacia mercados
internacionales y los productos deban conservarse por varios dias
hasta llegar al consumidor final.

- Se deben implantar sistemas tecnoldgicos adecuados a las
necesidades de los distintos programas, tales como: sistema
automatizado para el Programa de Asistencia Crediticiay el de
Comercializacion, sistema administrativo automatizado para los
programas econdémicos, tales como Hospederia, Proveeduria,
Artesania.

- Como ya se menciono antes, el C.C.M. es débil en cuantoa la
gama de productos a ofrecer en los distintos programas; por lo
tanto debe ofrecer en formacion, cursos de acuerdo con las
verdaderas necesidades de la gente (anlizar los resultados del
diagnostico por comunidades). En la proveeduria debe, en un plazo
no mayor de un afio, comenzar a ofrecer otros productos de primera
necesidad, ademas de comestibles, tales como ropa, calzado, y
en el mediano plazo (dos o tres afios) productos de linea blanca.
Por otra parte, es fundamental que estos productos sean ofrecidos
también a las comunidades campesinas mas distantes del eje central
del Municipio Rangel, Mucuchies, por lo que debe abrir otra (s)
proveeduria (s) en el plazo (2 afios) en estas comunidades.

300



Productos de primera necesidad VMercados: Familias
Campesinas y Miembros de los CEP = Accidn de Redespliegue
Integral.

- Al establecer un adecuado programa de asistencia técnica con
seguimiento continuo a las parcelas, es de esperarse que los
resultados se traduzcan era una mayor calidad, variedad y cantidad
de productos agricolas ofrecidos, lo que permitira que el Programa
de Comercializacion se lance hacia mercados internacionales en el
mediano plazo (en tres afos).

Productos agricolas V Mercado internacional = Accidn de
Redespliegue Integral.

- Al contar con el diagndstico Integral de las comunidades se
conocerén las reales necesidades de vivienda, y de esta forma,
iniciar los trdmites de obtencion de financiamiento a traves de
FONDUR, INAVI o INREVI, para la autoconstruccion de
viviendas populares; esta actividad estaria coordinaday controlada
por miembros del C.C.M. y de los C.E.P.

Producto: viviendas populares VMercado: Familias campesinas
y miembros de los CEP = Accidn de redespliegue.

El local del C.C.M. debe ofrecerse como hospedaje para turistas
regionales, nacionales e internacionales, lo cual permitird obtener
fondos adicionales para cubrir las necesidades de los programas
mas débiles en recursos econdmicos; no se debe ampliar mucho la
oferta de servicios turisticos, en este periodo ya que se corre el
peligro de desviar los objetivos del Centro.

Producto: HospederiaVMercado: Nacional e Internacional =
Accion de Redespliegue.

A través de la legalizacion de los CEP, se podran presentar
proyectos especificos avalados por el C.C.M. ante instituciones
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publicas y privadas con el fin de obtener otras fuentes de
financiamiento.

Producto: ProyectosVMercado: Nacional = Accion de
Redespliegue

El C.C.M. debera establecer un sistema de compensaciones no
s6lo de caracter econdmico, sino de caracter social, de seguridad,.
de crecimiento personal, etc., de formatal, que el personal se sienta
permanentemente estimulado a alcanzar las metas previstas, esto
en virtud de que el tipo de trabajo es muy exigente y poco
gratificante y, a pesar de existir mucha motivacion, en el entorno
persisten grandes amenazas para el mismo.

El C.C.M. debe modificar su actual estructura organizativa,
distribuyendo adecuadamente las funciones a realizar, de tal forma
de aprovechar la motivacién y capacidad del personal de la
organizacion, para asignarle a cada miembro actividades en las
cuales son més eficientes.

Acciones Politicas

Elandlisis de la Cadena de Valor de cada uno de los programas,
sugiere lo siguiente:

- Establecer contactos con algunos pequefios intermediarios para
negociar el servicio de transporte, tanto desde las parcelas hacia
el C.C.M. como del C.C.M. hacia los mercados, con esto se
cubriréan las insuficiencias del Centroy se prestara un servicio
mas rapido y de mejor calidad.

- Una formacion permanente de los productores, a través de los
distintos programas debera permitir el proceso de seleccion y
empaque de mercancia, con una garantia de que lo ofrecido es
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de calidad, se aligeraria la comercializacion y seria mas
participativa la fijacion de los precios y todo el resto del proceso.

- Se debe negociar de manera permanente el apoyo técnico,
logistico, financiero y de asesoria con instituciones que lo hagan
posible, siempre y cuando no pongan en peligro la mision del
C.C.M.

- Es necesario establecer contactos, acuerdos, negociaciones con
aguellas instituciones (corporaciones, ministerios, universidades,
alcaldias, institutos, etc.) que aun no conocen el C.C.M., con
la idea de obtener asesoria, apoyo técnico, logistico y financiero.

Se debe negociar con aquellas instituciones educativas que
posean tesis de grado, trabajos y/o lineas de investigacion, etc.,
relacionados con la reparacion y reconstruccion de maquinarias
agricolas existentes, asi como la construccion (innovacién) de otros:
equipos igualmente necesarios en la produccion y desarrollo de
procesos sencillos y accesibles para el pequefio productor, con el
fin de conocer las técnicas, trasmitirlas y aplicarlas en un plazo no
mayor de dos afios.

6. EVALUACION DE LAREACCIONEN LOS GRUPOS
DE PODER

Los grupos de poder humanos tomaran posiciones de oponentes
0 de aliados de las acciones emprendidas por la organizacion, por
lo tanto, en muchos casos es necesario negociar con ellos para asi
poder implantar la estrategia genérica y ejecutar las acciones
previstas.

En el Capitulo 11 - Seccion 5-5.3. «Estudio de los grupos de
poder», se analizaron pormenorizadamente los distintos grupos de
poder que influyen en el C.C.M. Sin embargo, en esta seccion es
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necesario revisar algunos aspectos con relacion a estos grupos,
pues lo que importa es analizar cudl seré su reaccion ante las
distintas acciones estratégicas que el C.C.M. se propone emprender
en el horizonte de tiempo previsto (cinco afios), para alcanzar la
situacion deseada; en el caso de existir grupos oponentes e
indiferentes que afecten el logro, determinar qué acciones se debe
seguir para neutralizar el efecto negativo y de qué forma se puede
negociar con dichos grupos.

Por lo tanto es necesario:

1. Identificar los grupos de poder.

2. Analizar sus intereses y cultura (forma de ver el mundo).

3. Poder de estos grupos (conocer las fuentes y los instrumentos
de poder),

4. Cualesy para qué acciones serian aliados y cuando serian
oponentes.

5. Qué acciones politicas hay que emprender para que las demas
acciones sean efectivas.

6.1 Aplicacion

A continuacion se presenta un cuadro resumen , en donde se
aprecia cual se estima seré la reaccion esperada de los grupos de
poder del C.C.M. ante las distintas acciones a tomar (refuerzo,
redespliegue y politicas) (Cuadro 42).

6.2 Comentarios acerca de la reaccion de los grupos de
poder del C.C.M.

Al analizar cual seré la reaccion de los grupos de poder ante la
implantacion de las distintas estrategias se observa que los mayores
oponentes estan representados por los intermediarios, las roscas
y los partidos politicos.
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S0€

CUADRO 42
6.1.1 EVALUACION DE LOS GRUPOS
DE PODER DEL C.C.M.

ACCIONES COMUNIDADES ~ MIEMBROS DE GRUPOS CESAP INTERMEDIARIOS PARTIDOS ORGANISMOS ORGANISMOS
ESTRATEGICAS CAMPESINAS LOS C.E.P. CAMPESINOS Y ROSCAS POLITICOS PUBLICOS Y PUBLICOS Y
PERSONAL DEL POPULARES PRIVADOS PRIVADOS QUE NO
c.c.m. CONOCEN EL C.C.M.

Redespliegue

Modificar la
estructura Indiferencia Apoyo Apoyo Apoyo Indiferencia Apoyo Apoyo Apoyo
organizativa del
C.M. Apoyo

Buscar fuentes
alternadas de Apoyo Apoyo Apoyo Apoyo Oposicion Oposicion Oposicion Oposicion
financiamiento.

Apoyo
Promover el C.C.M.
y sus programas en Apoyo Apoyo Apoyo Apoyo Oposicion Oposicion Apoyo Apoyo
aquellos organismos
que no lo conozcan. Apoyo

Hacer un censo de la
comunidad del Apoyo Apoyo Apoyo Apoyo Oposicion Oposicion Apoyo Apoyo
Municipio Rangel.
Apoyo
Formar educadores Apoyo Apoyo Apoyo Apoyo Oposicion Oposicion Apoyo Apoyo
populares.
Apoyo
Apoyar y fomentar
la siembra de rubros Indiferencia Apoyo Apoyo Apoyo Oposicion Indiferencia Apoyo Apoyo
competitivos.
Apoyo
Establecer
incentivos por
cumplimiento de Indiferencia Apoyo Indiferencia Apoyo Indiferencia Indiferencia Indiferencia Indiferencia
metas para el
personal. Apoyo
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CUADRO 42
6.1.1 EVALUACION DE LOS GRUPOS
DE PODER DEL C.C.M.

(Continuacion)
ACCIONES COMUNIDADES MIEMBROS DE PERSONAL DEL GRUPOS CESAP INTERMEDIARIOS PARTIDOS ORGANISMOS ORGANISMOS
ESTRATEGICAS CAMPESINAS LOS C.E.P. C.C.M. CAMPESINOS Y ROSCAS POLITICOS PUBLICOS Y PUBLICOS Y
POPULARES PRIVADOS PRIVADOS QUE NO
CONOCEN EL C.C.M.
Refuerzo.
Capacitar el
personal. Indiferencia Apoyo Apoyo Apoyo Apoyo Oposicién Apoyo Apoyo Apoyo
Reforzar el trabajo
en equipo Apoyo Apoyo Apoyo Apoyo Apoyo Oposicién Oposicién Indiferencia Indiferencia
Mantener contacto
con el MAC,
FONAIAP,
Corpoandes,Universidad, Indiferencia Apoyo Apoyo Apoyo Apoyo Oposicién Oposicién Apoyo Indiferencia
para obtener apoyo
técnico.
Reforzar la
diversificacion de la Oposicion Apoyo Apoyo Apoyo Apoyo Oposicion Indiferencia Apoyo Indiferencia
produccién.

Incrementar el

contacto directo con Apoyo Apoyo Apoyo Apoyo Apoyo Oposicién Indiferencia Indiferencia
las comunidades del
Municipio Rangel.

Concluir el
diagnéstico integral Oposicién Apoyo Apoyo Apoyo Apoyo Indiferencia Indiferencia Apoyo Apoyo
de salud de la zona.
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CUADRO 42
6.1.1 EVALUACION DE LOS GRUPOS
DE PODER DEL C.C.M.

(Continuacién)
ACCIONES COMUNIDADES MIEMBROS DE PERSONAL DEL GRUPOS CESAP INTERMEDIARIOS PARTIDOS ORGANISMOS ORGANISMOS
ESTRATEGICAS CAMPESINAS LOS C.E.P. C.C.M. CAMPESINOS Y ROSCAS POLITICOS PUBLICOS Y PUBLICOS Y
POPULARES PRIVADOS PRIVADOS QUE NO

CONOCEN EL C.C.M.

Politicas

Aliarse con algunas
instituciones del
gobierno para Indiferencia Apoyo Apoyo Apoyo Apoyo Indiferencia Oposicion Apoyo Apoyo
alcanzar algunas
metas previstas.

Incorporar algunos
intermediarios en el
proceso de Apoyo Oposicion Oposicion Oposicién Oposicion Apoyo Indiferencia Indiferencia Indiferencia
comercializacion
para ampliar la
capacidad.

Mantener
permanente contacto
con los organismos Apoyo Apoyo Apoyo Apoyo Apoyo Indiferencia Oposicion Apoyo Apoyo
responsables de la
dotacién de
servicios publicos.

FUENTE: Elaboracion propia (1993).



Las roscas e intermediarios fuertes se opondréan a toda actividad
que se realice en funcion de aumentar la participacion de los
campesinos en los C.E.P. o mejorar el funcionamiento del C.C.M.,
pues significaria que el centro fomenta su posicion como
competidor fuerte. Por otra parte las roscas fomentan la produccion
de papa fuertemente contaminada, pues es la que genera mas
ganancias. En relacion a este grupo la reaccion debe venir de parte
de los propios productores, quienes a través de un intenso proceso
de apoyo técnico (refuerzo), conozcan los perjuicios de fomentar
cultivos fuertemente contaminados y de esta forma rechazar las
propuestas de los rosqueros.

Los partidos politicos se opondran a muchas de las acciones
del C.C.M., yaque gran parte de ellas incrementan la motivacion
y la participacion de los miembros de las comunidades a los C.E.P.
y esto les resta seguidores; la accion debe venir de las propias
comunidades, mediante la participacion activa de la gente en
programas serios y continuos, que le den respuesta a muchos de
los grandes problemas por los que atraviesan. El campesino se va
dando cuenta de que las propuestas demagdgicas paternalistas no
resuelven sus multiples problemas, sino por el contrario, es la
participacion activa en la busqueda de soluciones a cada uno de
dichos problemas la que permite obtener soluciones (refuerzo).

Los coordinadores de los programas, asi como el resto del
personal del C.C.M., podrian oponerse a introducir modificaciones
en laactual estructura del C.C.M. y a la incorporacion de personal
de apoyo y/o asesoria, en las areas mas débiles.

7. EVALUACION DE LAS POSIBILIDADEES DE
LOGRO DE LASITUACION DESEADA

En esta seccion es necesario hacer una revision general acerca
de qué tan posible es lograr la situacion deseada de «Mejorar la
Calidad de Vida del Pequefio Productor del Municipio Rangel
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Estado Mérida» en el horizonte de tiempo previsto de cinco afios,
dado el escenario mas probable, la definicion de la estrategia
genérica, laseleccion y definicidn de las acciones estratégicas para
implantar la estrategia genéricay lareaccion de los grupos de poder.

7.1 APLICACION

Evaluacion de las posibilidades de logro de la situacion
deseada en el C.C.M.

Tal y como se sefiald precedentemente (al definir la estrategia
genérica) el escenario méas probable es el Nro. 3, es decir aquel en
el cual la agricultura estara totalmente desatendida por parte de
los entes gubernamentales lo cual significa que el C.C.M. con el
funcionamiento de todos sus programas sera alternativa para el
pequefio productor campesino, sin embargo, el lograr la situacion
deseada en el horizonte de tiempo previsto dependerd en gran
medida de la adecuada implantacion de la estrategia genérica
seleccionada de Enfoque o Alta Segmentacion con
Diferenciacion con el fin de no dispersar recursos y de fortalecer
la organizacion de base como son los Centros de Educacion
Popular (C.E.P.). Por otra parte y de acuerdo con el analisis de
los Factores Claves del Exito (F.C.E.), de laMatriz DOFA, de las
Matrices de Cartera de Pares Producto-Mercado y de la Cadena
de Valor es necesario ejecutar las acciones estratégicas planteadas
de refuerzo, redespliegue y politicas, haciendo un seguimiento
continuo a las mismas, pues ellas permitiran el logro de la situacion
deseada en el tiempo previsto. Las alianzas politicas con organismos
publicos y privados que ayuden en el logro de las metas previstas
son fundamentales, de acuerdo a los requerimientos de recursos
humanos, materiales y financieros necesarios para lograr algunas
de las metas planteadas en el plazo sefialado.

En general se piensa que al implantar la estrategia genérica,
ejecutando las acciones estratégicas necesarias y accionando
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adecuadamente las alianzas politicas para lograr aliados y neutralizar
la accidn negativa de los oponentes se lograré la situacion deseada.

8.-ORGANIZACION PROPUESTA

La estructura de la empresa o el esquema organizacional
representa un factor de gran importancia en la definicién de la
estrategia pues tal estructura debe ser modificada en funcién de la
estrategia, de forma tal que exista congruencia entre las dos y que
cada una cuente con el valor correspondiente.

Sallenave sefiala que Alfred Chandler en su obra Estrategia 'y
Estructura fue el primero en estudiar las relaciones entre las
estrategias de la empresa y su estructura y plantea que «La
estructura sigue la estrategia y las estructuras mas complejas se
derivan de laampliacion secuencial de varias estrategias de base».
Segun el autor Chandler, las referidas estrategias de base son: La
expansion, la diversificacion geogréafica, la integracion vertical y la
diversificacion de productos. Debe existir una estructura diferente
para cada estrategia de base de forma tal que la empresa pueda
hacer dptima la asignacion de sus recursos para satisfacer el
mercado actual y adaptarse a lo que exigiran los mercados futuros.

Bajo esta premisa se puede decir que Chandler en 1962 sentd
las bases para la denominada teoria organizacional, una teoria
contingente, admitiendo que no existe una estructura Unica, sino
que todas son igualmente valiosas por lo que se relacionara la
estructura de acuerdo con la estrategia.

El gerente tiene la responsabilidad de ajustar constantemente el
esquema organizativo de laempresa, adaptarlo a la estrategia de
formatal que se asegure un mejor desempefio.

Como esquema organizacional se atiende al conjunto de variables
tales como:
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- Laadopcion de una estructura

- Laadministracion de personal

- La administracion de sistemas de informacion y decision.
- La definicion de tareas

- Adopcidn de un sistema de motivacion

A continuacion se muestra la Figura 20 que plantea la formaen
el esquema organizacional de laempresa acttia como filtro entre la
entrada: la estrategiay la salida: el desempefio.

FIGURA 20
ESTRATEGIA, ESQUEMA
ORGANIZACIONAL Y DESEMPENO

ESQUEMA
ORGANIZACIONAL
SISTEMA DE
PERSONAS MOTIVACION
REMUNERACION
FORMACION PROMOGION

PLAN DE ESTILO DE MANDO
CARRERA INTERESES DEL
TRABAJO
l I SISTEMADE

TAREAS
FLEXIBILIDAD
DIVERSIDAD

ESTRATEGIA
OBJETIVOS

INFORMACION
Y DECISION
PRESUPUESTACION
COMUNICACION
EVOLUCION DEL
DESEMPENO

PLANES
MEDIOS

ESTRUCTURA
DIVISION DEL
TRABAJO
DIVISION DEL PODER
DIVISION DE LAS
RESPONSABILIDADE:
ORGANIGRAMA,

FUENTE: Sallenave, J. (1990:26)
8.1 APLICACION: Organizacion propuesta parael C.C.M.

El C.C.M. debe contar con una estructura capaz de adaptarse
a la estrategia propuesta, de enfoque o alta segmentacién
geografica, y a los cambios que de ella se pudieran originar. Este
esquema organizacional ademas debe ser congruente entre todas
sus variables, y a su vez con la estrategia de la organizacion.
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Considerando que la estrategia genérica implantada es de
enfogue o alta segmentacion se recomienda adoptar una estructura
de organizacion multidivisional en la cual la autoridad y las
responsabilidades se asignen de acuerdo a los campos de actividad
en una organizacion diversificada.

Se recomienda separar explicitamente las unidades de apoyo
de las unidades primarias o de atencion directa al cliente, que serian
en este caso los programas, haciendo énfasis en ofrecer lamaxima
calidad desde la perspectiva del cliente (pequefios y medianos
productores de lazonay sus familias).

La nueva estructura organizativa se planteara de forma que se
distribuyan de manera adecuada las diferentes funciones a realizar
(unidad estratégica de negocios por area). ES necesario aprovechar
al méximo la gran motivacion que tienen los miembros de la
organizacion para asignarle, segin sus capacidades, aquellas
actividades en las cuales son mas eficientes, de esta forma se podré
planificar adecuadamente el tipo de capacitacion que cada
empleado requiere segn su motivacion y sus habilidades.

Se visualizara con mayor claridad las necesidades de personal
de apoyo y/o asesoria en aquellas areas criticas de las ya existentes
en los programas que estan por iniciarse.

El organigrama anexo presenta la estructura propuesta para el

C.C.M. de acuerdo con la estrategia genérica propuesta. ( Figura
21) (Organigrama anexo)
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FIGURA?21
CENTRO CAMPESINO MUCUCHIES
(Organizacion Propuesta)

‘ Reuniones semanales de cada C.E.P. ‘

‘ Reuniones mensuales con el equipo zonal de los C.E.P. ‘

‘Gerente o Coordinador General ‘

Departamento Departamento de Investigacion
de Administracion y Desarrollo
\ \

[ \ | [ \ |
Seccién Seccién Seccién

de de de Produccién Comerciali- Formacion
Personal Contabilidad Servicios zacion

Area de Produccion y Comercio Area de Apoyo Directo

a las Comunidades

Asistencia
Técnica y
Crediticia

Comerciali-| Provee- ||Tecnologia||Hospederia|| Parcela Organiza-| Forma-
zacion duria Experimental cion cion

Salud Familia

Organizacion Plenaria de Consulta
del Equipo Coordinador de los CEP

FUENTE: Elaboracién propia. (1993).

9. PERFIIL GERENCIAL PARAIMPLEMENTAR LAS
ESTRATEGIAS

Cualquier tipo de actividad que se desarrolle dentro de la
empresa no se genera sin la presencia de quienes hacen que ello
ocurra. Se podria decir entonces que los funcionarios que diaa
diatoman las decisiones que afectan el futuro de la empresa son
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los actores de la gestion empresarial y quien guia la actuacion frente
a ellos es el Gerente General, quien, segun sefiala Sallenave
desempefia el papel del actor, es el responsable de la definicién de
los ejes estratégicos de laempresa (determinacion de objetivos y
medios para lograrlos); como compositor sefiala los lineamientos
para obtener y usar los recursos de la empresa segun el plan
previsto, ademas organiza las tareas de los actores dentro de la
estructuray como director coordinay controla el desarrollo de las
operaciones segun el plan y revisa que tanto la estrategia como la
estructura respondan a imprevistos externos o internos.

El campo o area de accidn del gerente general se observaen la
Figura 22.

FIGURA 22
EL CAMPO DE ACCION DEL GERENTE GENERAL

Ambiente
Externo

obzeaapi]

FUENTE: Sallenave, J. (1990:16)

En el centro estéan las personas o actores de la organizacion, el
trabajo de ellos se organiza y jerarquiza de acuerdo con la
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estructura, la cual fija los limites de responsabilidad y autoridad de
cada uno, no obstante, en ciertas ocasiones el gerente general se
ve obligado a modificar las reglas del juego en caso de requerirlo
la estrategia de la organizacion ya que el gerente, ademas de dirigir
alas personas, también dirige a la organizacion de ellos, es decir, a
la estructura de laempresa.

«Este conjunto (personas/estructura) constituye el
medio ambiente interno de la empresa que tiene
un comportamiento propio (comportamiento
organizacional) e interactGa con el medio ambiente
externo». (Sallenave. 1990:17)

Por lo tanto al hablar de estrategia de laempresa en su sentido
mas amplio, se habla del conjunto de relaciones entre el medio
ambiente interno y el medio externo de la empresa. El gerente
general es el responsable de encaminar las modificaciones del medio
o lasrelaciones de laempresay su entorno. Algunos autores sefialan
que el gerente estratega s6lo actta cuando va forzado por las
circunstancias, a través, de la presion logra salir adelante, para
otros el gerente estratega ademas de resolver problemas, busca
activamente oportunidades.

Se debe recordar que el gerente general lo es tanto para €l
como para laempresa. Desde esta doble perspectiva €l se forzara
por lograr su cooperacion de los publicos de la empresa en su
estrategia y en caso de ser necesario, tendrd que manipular a
aquellas personas capaces de bloquear la estrategia a través de
unos juegos de favores mutuos, manteniendo el equilibrio entre
aquellos favores que benefician a laempresay los que refuerzan
su poder personal.
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9.1 APLICACION: Perfil Gerencial para implantar las
estrategiasen el C.C.M.

Para que la estrategia de alta segmentacion con diferenciacion
del C.C.M. tenga éxito, es necesario que la organizacion cuente
con recursos humanos capaces de desemperiarse en funcion de
dicha estrategiay estar consciente de que se ajusta plenamente a
los objetivos del centro y por ende a su misién.

Tanto el primer nivel de responsabilidad (Coordinacién General)
como los responsables de cada uno de los programas deben poseer
las siguientes caracteristicas:

|. Estar plenamente identificados con la mision.

2. Conocer ampliamente las caracteristicas culturales,
economicas, politicas, sociales y geograficas de la zona.

3. Ser una persona sencilla, trabajadora, con una extraordinaria
sensibilizacion hacia la comunidad campesina, utilizar un
lenguaje entendible.

4. Capaz de escuchary entender en profundidad las necesidades
de lacomunidad campesina.

5. No debe participar activamente en organizaciones politicas,
ni otras que choquen explicitamente con la misién del C.C.M.

6. Capaz de pensar en funcion de varios horizontes, de reconocer
y utilizar el valor del tiempo, capaz de planificar.

7. Capaz de obtener apoyo (negociar) de los publicos de la
organizacion en su estrategia, publicos tales como: clientes,
proveedores, organizaciones populares, instituciones pablicas
y privadas, etc.
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8. Asegurar el mejor desempefio del Centro, ajustando
constantemente el esquema organizacional de la organizacion,
a las variaciones de la estrategia planteada y garantizando un
adecuado engranaje entre la estructuray la estrategia.

9. Saber delegar funciones, poseer y exigir integridad total.

10. Capaz de comprender a los individuos de la organizacion,
atender y canalizar sus aspiraciones.

11. Actuar como vocero, comunicar los objetivos de la
organizacion y hacer un seguimiento permanente a la
implantacion de estrategia.

12. Ser un iniciador de los cambios, capaz de resolver los
problemas cuando se presenten.

13. Saber asignar los recursos dentro de la organizacion, ejercer
una gestion transparente, gozar del trabajo y dirigir mediante
el ejemplo.

14. Ofrecer incentivos a todo el personal, garantizar el empleoy
ofrecer programas de entrenamiento.

15. Saber diferenciar lo importante de lo secundario.

16. Remodelar los principales mecanismos de control,
descentralizar la informacion, la autoridad y la planificacion
estratégica, imponerse metas conservadoras .

17. Capaz de comprometer a todos en todo, eliminar las reglas

burocraticas y condiciones humillantes.
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CONCLUSIONES

Se desarrollé un basamento tedrico-practico sobre Gerencia
Estratégica para Organizaciones Agricolas sin fines de lucro, con
el fin de ponerlo en practica de manera efectiva en todas las
Organizaciones Agricolas no lucrativas que aspiren a mejorar su
actual gerencia para, de manera indirecta, contribuir a elevar las
condiciones de vida de importantes sectores de bajos ingresos,
tanto del Estado Mérida como del resto del pais.

El trabajo se adelant6 conjugando simultaneamente los aspectos
tedricos de cada método y/o técnica utilizada y su aplicacion
practicaa una Organizacion Agricola sin fines de lucro seleccionada
conocida como Centro Campesino Mucuchies (C.C.M.) «El
Convite».

En el Capitulo | se presentaron conceptos y explicaciones
fundamentales referidos al pase de laadministracion tradicional a
laadministracion estratégicay a lo que representa el lucro para las
organizaciones analizadas. El estudio de estos aspectos permite
entender la importancia de un planteamiento estratégico para
Organizaciones Agricolas sin fines de lucro el cual se presentaen
los siguientes capitulos, dividido en dos partes a saber:
Diagnostico estratégico - Capitulo 11 y Planteamiento de
Estrategias - Capitulo I11.

Luego de realizado el diagnostico estratégico y el planteamiento
de estrategias, es posible concluir lo siguiente:
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. La situacion de crisis que ha vivido el pais en estos Gltimos
afnos se pone de manifiesto afectando fuertemente no séloa
los sectores de bajos ingresos del medio urbano, sino a los
sectores de pequefios productores agricolas.

2. El trabajo agricola en pequefia escala sigue representando la
principal fuente de ingresos de grandes masas de la poblacién
venezolana, especialmente del Estado Mérida.

3. El sector de pequefios y medianos productores agricolas
esta desatendido en sus aspectos fundamentales (salud,
vivienda, educacion, apoyo técnico y financiero), por parte
de los entes gubernamentales responsables.

4. Las asociaciones, gremios, centros, sistemas de riego,
cooperativas son una alternativa para el pequefio productor
agricola que requiere de union, solidaridad y apoyo para su
dificil situacion.

5. El desarrollo sostenible del sector agricola depende en gran
medida de la asignacién de un adecuado apoyo técnico en
las distintas areas criticas que posee.

6. La estructuracion de un planteamiento estratégico en este
sector representa un aporte técnico practico de gran utilidad
en el corto y mediano plazo para poder sobrevivir en el
mundo turbulento y competitivo que deben enfrentar,
identificando aquellas ventajas competitivas que asi lo
permiten y estableciendo la estrategia genéricay las acciones
estratégicas necesarias.

De esta manera particular, con relacion a las pequefias
organizaciones agricolas sin fines de lucro, se puede concluiren lo
siguiente:
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1. Las organizaciones de pequefios productores agricolas no
poseen informacion sistematizada acerca de su historia.

2. Lagran mayoria de estas organizaciones no establece planes
de accion a seguir en funcidn de las posibilidades y los
recursos que poseen.

3. Salvo lainformacion que reportan los estados financieros no
se llevan reportes de otro tipo de informacion que permitan
controlary evaluar la gestion realizada.

4. No se conoce con precision la evaluacion de las
organizaciones por no existir indicadores que asi lo sefialen.

5. Se ignora todo lo que acontece en el medio externo al
momento de la toma de decisiones, en virtud de que no se
conoce ni se analiza todo lo que acontece en el entorno.

6. Las estructuras organizativas que poseen son estaticas sin
adaptarse a los cambios, segun las necesidades.

7. En general laadministracion es de contingencia, atendiendo
las necesidades dia a dia con muy escaso seguimiento de un
sistema administrativo adecuado.

8. El recurso humano que se desempefia en las organizaciones
agricolas seleccionadas hace un maximo esfuerzo con muy
pocos estimulos y muy pocas posibilidades de preparacion
y capacitacion.

9. Se produce gran dispersion de las actividades que se realizan

lo que ocasiona desperdicios de recursos humanos,
materiales y financieros.
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10. En muchas de estas organizaciones se repite la actitud
paternalista del gobierno lo que genera poca participacion.

11. No existe personal especializado en las areas que mas lo
requieren tales como: Administracion, Comercializacion,
Asistencia Técnicay Crediticia.

12. No se tiene precision sobre cuales productos alternativos
ofrecer y a cudles mercados actuales o potenciales irian.

13. Engeneral las organizaciones agricolas sin fines de lucro
analizadas, no conocen cuales son sus fortalezas y
debilidades y qué oportunidades aprovechar y amenazas
atacar, para poder determinar con precision la situacion en
que se encuentran.

14. Como hecho significativo cabe destacar que tanto el
personal, como los miembros de estas organizaciones poseen
una gran vocacion hacia la labor agricola, gran espiritu de
solidaridad, muchas ganas de trabajar y aportar sus mejores
esfuerzos para mejorar las condiciones agricolas del pequefio
productor y sus familias. Esto es en virtud de que todos los
que hasta ahora se desempefian, se han formado en procesos
comunitarios como alfabetizacion, post-alfabetizacion,
grupos cristianos de base, organizaciones agricolas, etc.

15. A través del desarrollo préctico del planteamiento
estratégico se determind que es posible su aplicacion a
Organizaciones Agricolas sin fines de lucro, pues de esta
forma se podra contar con herramientas técnicas apropiadas
que permitan conocer el estado en que se encuentran y
establecer las acciones necesarias para hacerlas exitosas.

16. El diagnostico realizado a la organizacion seleccionada
C.C.M. determind que a pesar de las debilidades detectadas
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y de las amenazas existentes, cuentan con grandes fortalezas
y oportunidades que garantizan su supervivencia, crecimiento
y utilidad en el mediano y largo plazo.

17. El planteamiento de estrategias determino que se debe
diferenciar claramente el producto y/o servicio a ofrecer asi
como segmentar el mercado para no dispersar esfuerzosy
recursos.

18. Es fundamental mantener una organizacion flexible y un perfil
gerencial adaptado a la estrategia genérica seleccionada, de
igual forma se debe tener claridad acerca de las acciones
politicas a ejecutar con los grupos de poder existentes, de
forma tal de alcanzar las metas previstas en los objetivos
planteados para el logro de la mision.

19. El sector agricola en el Estado Mérida posee fuertes ventajas
competitivas que se deben explotar, tales como: las
condiciones de climay suelos, la vocacion agricola de la
gente, las pocas opciones de desarrollo existentes, las
grandes necesidades de formacidn, asistencia técnicay
crediticia.

20. Las Organizaciones agricolas existentes merecen la
oportunidad de crecer y sobrevivir en medio de las actuales
condiciones dificiles que les toca enfrentar; en consecuencia,
todas las instituciones, tanto publicas como privadas
involucradas con este sector, estan en la obligacion de prestar
todo el apoyo necesario para que asi ocurra, en este sentido
se debe tener especial cuidado de no desviar demasiado la
atencion hacia el sector turistico en la zona, lo cual esta
desarraigando a la gente de lo que siempre hasido su principal
labor: La Agricultura.
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ANEXO1

1.1.- ORGANIZACIONES DE PRODUCTORES

Cooperativa La Andina

Cooperativa La Trinidad

Cooperativa La Paramefia

Centro Campesino Mucuchies

Asoc. de Comités de Riego (ASOCARI)

Aspruandes

Pacca Santa Cruz de Mora

Pacca Mesa Bolivar
Pacca Chiguara

GRAM Santa Cruz de Mora

Pacca La Azulita

Asociacién de Fruticultores

Asoc. de Ganaderos de la Zona Alta de

Mérida (AGZAM)
Asodegaa

Asoc. de Productores de Cacao

ASTRAMPLA
ASOCOPRO
Bananera Sur del Lago
Bananera Rio Chama

Timotes, Sector
Chijos, Carretera
Trasandina

Pueblo Llano, via
Miyoi

LaCulata

Mucuchies
Mucuchies

Timotes en Potrerito
con Rosario de Rivas
Bailadores

Santa Cruz de Mora
Mesa Bolivar
Chiguara

Santa Cruz de Mora
La Azulita
Mérida
Rangel)
Los Curos - Mérida
ElVigia

Tucani

(César

FUENTE: Archivos del Ministerio de Agriculturay Cria (M.A.C.)
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ANEXO 2
1.2 Presentacion resumida de la organizaciones visitadas

1.2.1 OBJETO PRINCIPAL
ASPRUANDES

Los estatutos (articulo 3) sefialan que tiene como objeto principal
las siguientes actividades, entre otras. Se sefialan a continuacion
las mas importantes: a) Promover, organizar y realizar todas las
acciones necesarias y convenientes para proporcionarle a los
productores rurales agropecuarios un mejor bienestar econdmico;
a tal fin, dichos productores se agruparan y afiliaran en la
organizacion cumpliendo previamente con las normas y
reglamentaciones estatutarias; b) incrementar y estimular la
produccion agropecuaria, intensificando probables planes hacia la
produccion obedeciendo a las necesidades que requiere el pais,
tratando asimismo, de obtener la mejor calidad posible en los
productos y sus derivados, abaratamiento de los costos de
produccion que origine similares consecuencias en los precios al
consumidor, y por supuesto todo lo que en este ramo tienda al
beneficio colectivo; e) Recurrir a las asistencias técnicas minimas
necesarias para que la produccion y explotacion agropecuaria se
realice dentro de los més avanzados sistemas, a fin de obtener
producciony derivados de la méas alta calidad; d) Asistir y asesorar
alos productores asociados en las més favorables diligencias ante
los organismos financieros y técnicos que tengan que relacionarse
con las actividades sefialadas, propiciando en lo posible los mejores
entendimientos y coordinacién de planes entre los organismos
oficiales y todos los sectores privados, en los aspectos que sean
compatibles simultaneamente con los productores; e) Gestionar y
orientar actividades hacia el mejor logro de suministros vitales y
beneficios importantes como son adecuados planes de vialidad,
sistema de riego, politica de precios justos, etc. (ASPRUANDES,
1980).
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ASOCIACION COOPERATIVA
DE SERVICIOSAGRICOLAS LAANDINA

Los estatutos en el Articulo 3 sefialan como objeto de la
Asociacion Cooperativa los siguientes (se sefialan los méas
importantes): a) Despertar y mantener entre los asociados las
aptitudes necesarias a la resolucion conjunta de sus problemas, asi
como mantener todas las garantias de eficiencia y seguridad a fin
de dar el mayor servicio posible a sus asociados y a lacomunidad;
b) Asesorar a sus asociados en los programas de produccion con
arreglo a las exigencias de los mercados de consumo; ¢) Organizar
técnicamente la comercializacion e industrializacion de los
productos pertenecientes a sus asociados (... ), d) Fomentar la
educacion cooperativa, los servicios sociales y los programas
sociales y los programas de bienestar de lacomunidad (Asociacion
Cooperativa de Servicios Agricolas «La Andina», 1968).

COOPERATIVADE SERVICIOS
AGRICOLASY MULTIPLES «LATRINIDAD».

En el Acta Constitutiva de laempresa, la clausula segun la cual
se establece como objetos de la sociedad, entre otros los siguientes:
a) Despertar y mantener entre sus asociados las actividades
necesarias para que resuelvan juntos sus problemas; b) Estimular
al ahorro sistematico para préstamos personales y de caracter
productivo entre sus asociados; ¢) Adquirir, manipular, mercadear
productos agropecuarios y sus derivados pertenecientes a sus
actividades con relacion a la produccién, mercadeo, clasificacion,
empaque, elaboracién, industrializacion, enlatado, conservacion,
transporte, almacenaje, anuncio, ventay distribucién de dichos
productos, etc.(...) (Santiago, 1968:79).
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ASOCIACION COOPERATIVACENTRO REGIONAL
DE ABASTECIMIENTO Y MERCADEO (CRAM)

Los estatutos de laempresa, en su articulo 2 sefialan como objeto
los siguientes: a) Luchar por una nueva sociedad basada en los
principios cooperativistas, donde se elimine la explotacion de unos
hombres por otros, donde los productores y consumidores posean
y administren las empresas de produccion, obtencion y distribucion
de bienes y servicios, para que de este modo se construya la
democracia social y econémica; b) Luchar por la integracién del
Movimiento Cooperativo Regional, Nacional e Internacional; ¢)
Estimular la participacion de productores y consumidores en la
administracion y direccion de las organizaciones cooperativas; d)
Estimular la participacion de los productores en sus luchas ante las
empresas Publicas y Privadas; €) Estimular la participacion de los
asociados y de lacomunidad en general en mantener el espiritu de
cooperacion y comunicacion necesaria para la solucién conjunta
de sus problemas g) Organizar en favor de sus asociados y
provisionalmente a particulares, los servicios de recoleccion,
transporte, beneficio, almacenamiento, industrializacién. distribucion
y comercializacion de productos agropecuarios. ( ... ); i) Proveer a
todos los asociados de todos los insumos necesarios para la
produccion (FONCAFE).

CENTRO CAMPESINO
DE INTEGRACION POPULAR
(CECAIPO)

El Acta Constitutiva de la organizacion, en su Capitulo Il articulo
5, sefiala como objetivos los siguientes: a) Fomentar y desarrollar
la capacitacion de sus miembros en los aspectos técnicos,
culturales, educativos, comerciales y sociales; b) Promover la
accion conjunta de los miembros para propiciar el desarrollo cultural
y social de las colectividades donde se encuentren y el progreso
economico de las mismas; ¢) Apoyar los planes, iniciativas o ideas
tanto oficiales como privadas, que propenden al mejoramiento o
desarrollo de las comunidades y/o grupos, organizados de
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proyeccion popular. Se entiende de «Proyeccion Popular» todas
aquellas iniciativas que conducen a promocionar y superar las
condiciones de vida de los grupos humanos menos favorecidos de
la comunidad venezolana y a la defensa de sus derechos
fundamentales (... ), etc. (CECAIPO, 1990).

CENTRO CAMPESINO MUCUCHIES
«EL CONVITE»

El Centro Campesino Mucuchies «EI Convite», nacié con los
siguientes objetivos: a) Capacitacion y asistencia técnica: para la
produccion agricola utilizando una tecnologia apropiada a la
realidad de la zona y de los campesinos; b) Mejoramiento y
organizacion: De los pequefios productores para lograr més eficaces
procesos de comercializacién de sus productos agricolas; la
diversificacion de la produccion y mayor productividad; c)
Implemetar campafias de salud y nutricion; realizadas por los
mismos habitantes de forma tal que permitan mejorar las
condiciones de vida de las familias y de la comunidad; d) Fomentar
la conciencia ambiental y ecoldgica: en funcién del uso arménicoy
racional de los recursos humanos y naturales; e) Profundizar y
desarrollar la cultura campesina andina: como expresion de las
capacidades de sus habitantes de decidir su propio desarrollo; f)
Lapromociony consolidacion de los Centros de Educacion Popular
(CEP): Como expresién organizativa que permitird el desarrollo
de una legitimay propia Organizacién Campesina como base de
estos programas» (Promocion Social de Los Andes).

1.2.2 Estructura Legal

ASOCIACION DE PRODUCTORES
RURALES DE LOS ANDES
(ASPRUANDES)

ASPRUANDES es una asociacion sin fines de lucro que se rige
por su acta constitutiva por los estatutos aprobados en Asamblea
Extraordinaria en fecha 27 de julio de 1980, por su Reglamento
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Interno y Manuales de Normas y Procedimientos, asi como por
las disposiciones contempladas en el Codigo Civil pararegir a las
asociaciones civiles (ASPRUANDES, 1980).

ASOCIACION COOPERATIVA
DE SERVICIOSAGRICOLAS
«LA ANDLNA»

La Asociacion Cooperativa adopta el régimen de
Responsabilidad Limitada que se rige por los estatutos aprobados
en Asamblea el 28 de Agosto de 1968, ademaés se rige por el
respectivo Reglamento Interno (Cooperativa de Servicios Agricolas
«La Andina», 1968).

COOPERATIVA DE SERVICIOS
AGRICOLASY MULTIPLES
«LATRINIDAD»

Segun la clausula primera del Acta Constitutiva se denomina
Cooperativa de Servicios Agricolas «La Trinidad», de
RESPONSABILIDAD SUPLEMENTADA, la clausula tercera
sefiala que la Sociedad se sujetara a las reglas contenidas en dichas
bases, se concreta a los estatutos asi como a los principios
Cooperativos Universalmente Aceptados, entre ellos: igualdad de
derechos entre los socios, cada uno un voto; interés limitado para
el capital aportado; neutralidad politica y religiosa; adhesion
voluntaria; reparto de beneficios en proporcién a las operaciones
realizadas por el asociado y educacion contintia (Santiago, 1968).

ASOCIACION COOPERATIVA
CENTRO REGIONAL DE ABASTECIMIENTO
Y MERCADO (CRAM)

Segun la clausula tercera del Acta Constitutiva la asociacion
por su naturaleza se ajustara a las normas establecidas en la Ley
General de Asociaciones Cooperativas y su reglamento. Segun la
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clausula quinta la asociacion adopta el régimen de responsabilidad
limitada. La clausula sexta establece que los casos no previstos en
estas bases constitutivas seran resueltos segun lo determinen los
estatutos, la Ley General de Asociaciones Cooperativas y su
reglamento, y de no encontrarse en estas reglas aplicables, se
decidird conforme a los principios generales de derecho.
(FONCAFE).

CENTRO CAMPESINO DE INTEGRACION
POPULAR (CECAIPO)

Segun el articulo 27 de su acta constitutiva los organismos
rectores de CECAIPO son: a) De decision: Las Asambleas, La
Junta Coordinadoray el Tribunal de Honor; b) De gestion: La
Junta Coordinadoray la Secretaria Ejecutiva (CECAIPO, 1990).

CENTRO CAMPESINO MUCUCHIES
«EL CONVITE»

El C.C.M. es parte del programa de CESAP orientado haciael
sector campesino Yy junto con otras organizaciones campesinas a
nivel nacional estan vinculadas a un Movimiento Nacional
Campesino Autogestionario (MONCA).

Juridicamente CESAP representa al C.C.M. en todos los actos
legales que se requiera, pues es un programa del mismo sin
personalidad juridica propia.

CESAP: Centro al Servicio de la Accion Popular es una
asociacion civil sinfines de lucro, fundada en 1974, independiente,
sinafiliacion con partidos politicos ni con el gobierno, su inspiracion
es fundamentalmente cristiana. Se dedica a fortalecer la
participacion socio-politica de los sectores populares, promoviendo
su formacidn, organizacion y solidaridad a través de proyectos
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alternativos, participativos y autogestionarios que apoyan al
crecimiento y consolidacion del movimiento popular.

1.2.3 Breve Historia
ASPRUANDES

Nace por la inquietud de los productores rurales de Los Andes
(especificamente Bailadores) y sus zonas de influencia en virtud de
la necesidad de crear una agrupacion através de la cual se pudieran
aunary consolidar esfuerzos e ideas que les proporcionen méas
justos rendimientos y una mejor canalizacion de sus preocupaciones
para obtener mejores aportes en beneficio del desarrollo regional,
asi como la obtencién de medios més racionales y mejores
condiciones de vida.

Fue fundada el 1 0 de Julio de 1973 segln acta constitutiva
legalizada ante la Oficina Subalterna de Registro Publico en el
Distrito Rivas Davila del Estado Mérida, bajo el Nro. 4, folios 7 al
20 del cuaderno correspondiente al tercer trimestre del mismo afio.

ASOCIACION COOPERATIVA
DE SERVICIOSAGRICOLAS
«LA ANDINA»

Fue fundada en el afio 1954 con un total de doce productores
quienes se unieron con la necesidad de agruparse para enfrentar la
dificil situacion sufrida en lacomercializacion de productos agricolas,
asi como en la compra de insumos necesarios, pues los
intermediarios vendian las semillas a precios muy elevados. Se
inicid con un capital de Bs. 1.200 y al poco tiempo hicieron contacto
con el CADA para vender productos horticolas, poco a poco se
fueron incorporando nuevos productores, se adquirio un vehiculo
y se montd una pequefia venta de insumos.
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Fue la primera empresa de Timotes que hizo transporte de
hortalizas con cavas refrigeradoras. La cooperativa no ha recibido
aportes gubernamentales de ningun tipo; con recursos propios se
adquirio6 un terreno donde funciona una finca agricola; de este
terreno se dond una parte a la Corporacion de Mercadeo Agricola
para que funcionara como centro de acopio, el cual en la actualidad
esta bajo la responsabilidad de la Cooperativa.

COOPERATIVADE SERVICIOS
AGRICOLASY MULTILPLES
«LA TRINIDAD»

Laideasurgio en el afio 1964. En esta época. se encontraba de
parroco en Pueblo Llano el presbitero Alejandro Arias, quien
gracias a la receptividad que se gan6 en lacomunidad, plante6 la
posibilidad de organizar a la gente través de una cooperativa para
enfrentar unidos los diferentes problemas que se estaban
presentando y otros que surgiran en el futuro.

El 5 de agosto de 1964, se dio el primer curso de
cooperativismo; en principio existia el interés por una cooperativa
de ahorroy préstamo, pero luego en el curso se dieron cuenta que
era prioritaria la creacion de una cooperativa de servicios agricolas
debido a la gran especulacién que se presentaba en la venta de
insecticidas, fungicidas y otros insumos agricolas; existia tal
entusiasmo, que se crearon dos cooperativas, una de ahorro y
credito y otra de servicios agricolas.

Los socios se fueron incorporando muy lentamente a medida
que se iban convenciendo de la necesidad del movimiento
cooperativo y fue solo en mayo de 1965, cuando con su capital de
Bs. 3.000, producto de rifa'y de las inscripciones de nuevos socios
se decidié comprar sacos de fique para empacar papas. El 10 de
Agosto de 1965 se decidid bautizar la cooperativa con el nombre
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de Asociacion Cooperativa La Trinidad, se designé el Consejo de
Administraciony de Vigilancia.

En asamblea extraordinaria del dia 22/07/69 se aprobd por
mayoria la adquisicion de la primera casa propia. Las dificultades
mas grandes han sido las referidas la comercializacion de los
productos agricolas.

CENTRO DE INTEGRACION POPULAR
(CECAIPO)

El encuentro de musica popular de protesta que se viene
realizando desde hace 19 afios en Radio Occidente (Tovar, Estado
Meérida) con una premiacion de los participantes a través de las
escuelas radiofénicas, despertd la inquietud de realizar una reunion
para buscar un lugar para continuar con este evento, sin embargo
un local para la sola realizacion de este evento significaba subutilizarlo
mientras existian muchas necesidades e inquietudes en lacomunidad
que podian ser canalizadas a través de la creacion de un Centro;
se iniciaron colectas con este fin'y luego de cuatro afios se pudo
adquirir un terreno en las cercanias de Tovar.

Legalmente se cred el Centro con personal de Radio Occidente
para que alguien se responsabilizara y hubiese representatividad;
en laactualidad las distintas organizaciones que intervienen son las
responsables de tomar la conduccion de CECAIPO.

Se cred la afiliacion de personas naturales como un primer paso,
luego se cred la afiliacion de grupos y surgieron los comités de
gestién con la idea de conocer la motivacion de las distintas
personas naturales que participan en el mismo.

CENTRO CAMPESINO MUCUCHIES
«EL CONVITE»

Durante los afios 1978 y 1979 a través del Programa Nacional
de Alfabetizacion en el convenio Ince-lglesia, el Centro al Servicio
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de la Accion Popular (CESAP) promociond cursos de
alfabetizacion en el Municipio Rafael Rangel, se fueron formando
grupos con grandes inquietudes, ademas de aprender a leer y
escribir, se ampliaron las actividades trabajando en las distintas
comunidades en areas tales como cultura, la familia, la salud, la
recreacion, la agricultura, la comercializacion de los rubros
agricolas, se hizo necesario aprender participar y organizarse.

Durante los afios 1979y 1980 en un encuentro nacional se define
la estructura organizativa y nacen los Centros de Educacion Popular
(CEP), las gentes de las comunidades definieron su organizacion.
El CEP nace por la necesidad de coordinar los esfuerzos, de motivar
la participacion, de fomentar la organizacion, de participar
activamente en el desarrollo de las mismas comunidades; se fueron
creando comisiones de trabajo y cada comision planificay organiza
su trabajo. En 1982 se crean las comisiones agricolas, se
promueven charlas, cursos, dias de campo, parcelas
experimentales. Es en 1985 cuando se crea el Centro Campesino
Mucuchies «EI Convite» como expresion del conjunto de la
organizacion de los CEP y como punto de referencia para canalizar
los aportes y recursos de los diversos organismos oficiales y
privados.

1.2.4 Tipos de Productos
ASPRUANDES

Se dedico a lacomercializacion de hortalizas hasta el afio 1982,
en laactualidad de manera directa no comercializa ninguin producto.

Quien se encarga de la venta de insumos agricolas es
CODESABA la cual es una empresa comercializadora formada
por cinco socios. ASPRUANDES como socio mayoritario con el
cincuenta por ciento de las acciones, Corpoandes, Instituto de
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Crédito Agricolay Pecuario, EI Concejo Municipal y CASA la
cual es la institucion adscrita al Ministerio de Agriculturay Cria
que recoge a Bandagroy a la Corporacion de Mercadeo Agricola.

ASOCIACION COOPERATIVA
DE SERVICIOSAGRICOLAS
«LA ANDINA»

Productos agricolas que comercializa hacia los mercados:
Acelga, alcachofa, ajo, porro, apio de raiz, brécoli, berros, cilantro,
achicoria, coliflor, calabacin, cédano, chayota, cebolla de rama,
cabello de angel, colinabo, espinaca criolla, espinaca italiana,
escarola, endivia, hinojo, habas, higos, lechuga romana, lechuga
criolla, lechuga americana, lechuga genovesa, mostaza, nabo, nabo
chino, perejil, picante, papas, rabano, repollo blanco, repollo
morado, repollo crespo, repollo chino, repollo bruselas, remolacha.
radicchio, riubargo, vainita criolla, vainita ancha, zanahoria.

A los productores les vende insumos e implementos menores
para la labor agricola.

COOPERATIVAAGRICOLA «LATRINIDAD»

Ofrece a los productores insumos agricolas en general,
implementos de trabajo y articulos de ferreteria. Ademas se ofrece
asistencia técnicaa los productores.

ASOCIACION COOPERATIVA: CENTRO REGIONAL
DE ABASTECIMIENTO Y MERCADO (CRAM)

Comercializa café para los diferentes mercados. Hasta el afio
1991 el Gnico comercializador con el que se podia negociar erael
Fondo Nacional del Café. (FONCAFE), a partir de ese afio la
negociacion se hace directa con los mercados.
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A los productores les vende insumos y pequefios implementos
agricolas a precios mas bajos.

CENTRO CAMPESINO DE INTEGRACION POPULAR
(CECAIPO)

CECAIPO fundamentalmente ofrece un servicio, actualmente
en las siguientes areas:

- Programa de educacion para la salud, a través de la radio,
actividades especiales, videos, charlas.

- Programa de cultura: en el area de la musica se esta rescatando
el violin, se creé una escuela de violin, cuatro y guitarra.

Apoyo a las organizaciones existentes: se les ofrece
asesoramiento, material de apoyo, charlas, etc.

CENTRO CAMPESINO MUCUCHIES
«EL CONVITE»

Comercializa hacia los mercados los siguientes productos:

Los rubros que se comercializan mas comUnmente y en mayores
cantidades son papa y zanahoria, pero ademas se trabaja con los
siguientes renglones, aunque en menor proporcion: repollo,
remolacha, perejil, cilantro, ajo porro en grano, cebollin, acelga,
espinaca, apio criollo, apio espafia, coliflor, lechuga criolla, lechuga
americana, calabacin, brdcoli, rdbano, trigo, cebada, avena,
pimienta, chayota.

Ademas, ofrecen a los productores agricolas y comunidad en
general, servicios en las siguientes areas: Salud, asistencia técnica
y crediticia, programas de formacion, de cultura, de integraciony
organizacion.
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1.2.5 Productos Sustitutos

En general se puede afirmar que lo ofrecido por este tipo de
organizaciones no tiene sustituto, ya que ademas del producto
especifico que ofrece, lo fundamental es el servicio con
caracteristicas muy particulares.

Enrelacién a los rubros agricolas, en particular la papa, que es
el renglon més representativo, se considera un producto basico de
la cesta familiar, sin embargo, rubros como layucay el platano
pueden ser sustitutos en la dieta comdn del venezolano.

El café como unico renglon comercializado por la cooperativa
CRAM es también un articulo basico en la cesta familiar, no
obstante al té se le considera su sustituto.

En el caso de los insumos e implementos agricolas estos, parael
pequefio productor, no tienen sustitutos pues dado lo precario de
su situacion su Unica alternativa para escoger es no comprarlo y
arreglérselas como pueda.

1.2.6 Principales Competidores

Los principales competidores de este tipo de organizaciones
son los grupos politicos y econdmicos poderosos quienes procuran
debilitarlas hasta hacerlas desaparecer.

ASPRUANDES

Esta organizacion se mantiene desde hace largo tiempo una fuerte
lucha en contra de la explotacion de las minas de plomo, zincy
cobre que se encuentran en tierra de vocacion agricola (Bailadores)
y en el Parque Nacional Juan Pablo Pefialoza, tal explotacion la
pretenden realizar ciertas compafiias transnacionales canadienses,
apoyadas por el Ministerio de Energiay Minas.
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ASPRUANDES es una de las organizaciones populares que
esta canalizando la voluntad del pueblo de querer vivir de la
agricultura, contra el poder del dinero de querer explotar las minas
a labrevedad posible.

ASOCIACION DE SERVICIOSAGRICOLAS
«LA ANDINA»

Existen en la zona aproximadamente 158 despachadores
particulares que compiten con la Cooperativa en la
comercializacion de los renglones agricolas, los despachadores son
preferidos en muchas ocasiones por los productores debido a que
compran todo sin seleccién y pagan al momento.

COOPERATIVAAGRICOLA «LATRINIDAD»

Sus principales competidores son empresas privadas con fines
de lucro que no proveen de asistencia técnica, por lo tanto no le
garantizan la calidad ni el control técnico al productor, en
consecuencia se considera que es una competencia desleal pues
venden més barato pero sin garantias de ningdn tipo.

ASOCIACION COOPERATIVA: CENTRO REGIONAL
DE ABASTECIMIENTO Y MERCADEO (CRAM)

En la actualidad esta cooperativa esta atravesando una fuerte
crisis en razon de que debe enfrentar sola a fuertes competidores,
poseedores de gran poder econémico y que pueden como
empresas, soportar las fluctuaciones del mercado, todo esto en
virtud de que hasta hace muy poco tiempo el Fondo Nacional del
Café era el tnico ente responsable de la comercializacion del café
anivel nacional e internacional y en la actualidad cada empresa
debe negociar de manera independiente.
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CECAIPO

Mantiene como competidores a grupos politicos y econémicos
fuertes.

CENTRO CAMPESINO MUCUCHIES
«EL CONVITE»

Los més fuertes competidores son los rosqueros intermediarios
que adquieren los renglones agricolas en la propia parcelay le
pagan en el momento al productor.

1.2.7 Principales Clientes

Los principales clientes de estas organizaciones son los pequefios
productores agricolas de cada zona y sus respectivos nucleos
familiares.

En cuanto a las organizaciones que se dedican a comercializar
rubros agricolas sus clientes son:

ASOCIACION COOPERATIVADE SERVICIOS
AGRICOLAS «LA ANDINA»

- Supermercados CADA

- LaAgroindustria NESTLE de Venezuela.
- Giralda para encurtidos

- Alimentos Mercurio para encurtidos.

ASOCIACION COOPERATIVACRAM
En la actualidad dada la dificil situacion por la que esta
atravesando la Cooperativa se ve obligada a estar buscando clientes

para colocar café, que cancelen rapido y de esta forma poder
cumplir con los productores.
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CENTRO CAMPESINO MUCUCHIES
«EL CONVITE»

Los principales clientes son:

- CECOSESOLA (Barquisimeto).
- CECOBAR (Barinas).

- CECOARCA (Valencia).

- CECOPOR (Guanare).

1.2.8 Principales Proveedores

Los proveedores de los rubros agricolas son los pequefios
productores de las areas cercanas a cada organizacion.

Los servicios que se ofrecen los suministra al personal con que
cuenta cada organizacion y personal de organismos tanto publicos
como privados que se solicita como apoyo cuando es necesario.

En cuanto a los insumos agricolas se observa lo siguiente:
ASOCIACION COOPERATIVA
DE SERVICIOSAGRICOLAS
«LA ANDINA»

La cooperativa es distribuidora exclusiva de PALMAVEN en
la zona especificamente los renglones de semillas y agroquimicos.

En cuanto a herramientas y demés implementos agricolas los

proveedores son variables, depende de las condiciones que
ofrezcan.
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COOPERATIVAAGRICOLA «LATRINIDAD»

Esta cooperativa es distribuidora exclusiva en la zona de
Agroislefia, Plantagro y Palmaven.

ASOCIACION COOPERATIVA (CRAM)

Desde que esta constituida la Federacion de Cooperativas de
Caficultores de Venezuela (FECCAVEN) los insumos que se
comercializan en todas las cooperativas de café son adquiridos a
través de dicha Federacion lo cual permite abaratar los costos.

1.2.8 Procesos Productivos-Tecnologias

En general los procesos tecnoldgicos en este tipo de
organizaciones son muy limitados, por mantener en los productores
costumbres muy arraigadas en cuanto a la forma como
tradicionalmente han realizado su trabajo, ademas de que los
recursos econémicos han sido limitados y el asesoramiento externo
es escaso.

1.2.9 Personal: Calificacion/Cantidad
ASPRUANDES
Sdlo con una secretaria de manera permanente.

COOPERATIVADE SERVICIOSAGRICOLAS
«LA ANDINA»

- Gerente

- Tres secretarias

- Untécnico

- Un encargado de depdsito
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- Tres vigilantes
- Siete obreros que se encargan de la seleccion de las hortalizas.

COOPERATIVAAGRICOLA «LATRINIDAD»

- Administrador

- Una secretaria de actas y correspondencia
- Un encargado del kardex

- Un técnico

- Un Contador Publico

- Un encargado de aseo

ASOCIACION COOPERATIVACRAM
A nivel central ubicada en Santa Cruz de Mora - Estado Mérida.

- Gerente

- Contador Pablico

- Asistente de produccion y beneficio

- Asistente de abastecimiento y mercadeo
- Dos auxiliares con contabilidad

- Un jefe de almacén

- Una secretaria.

A nivel de cada Nucleo hay una persona responsable por cada
uno.

CECAIPO

Hasta ahora la organizacion no cuenta con personal remunerado,
todos los que trabajan en el centro son personas voluntarias.
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CENTRO CAMPESINO MUCUCHIES
«EL CONVITE»

- Coordinador General

- Contador Pablico

- Un coordinador por proyecto de:
- Asistencia técnicay Crediticia
- Salud
- Formacion
- Organizacion
- Parcela experimental
- Centro de formacién

- Dos secretarias

- Un auxiliar de contabilidad

- Unarecepcionista

- Unvigilante nocturno

- Tres encargados de seleccion

1.2.10 Organizacion
ASPRUANDES

Cuenta con una junta directiva que es nombrada en asamblea
de productores, esta junta dura dos afios en sus funciones y pueden
ser reelegidos, esta constituida de la siguiente manera:

- Presidente

- Vicepresidente

- Tesorero

- Secretario

- Tres vocales

- Un comisario

- Untribunal disciplinario.
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COOPERATIVADE SERVICIOSAGRICOLAS
«LAANDINA» Y COOPERATIVAAGRICOLA
«LATRINIDAD»

En asamblea general de asociados se designan para que duren
tres afos en sus funciones a los miembros de cada consejo:

- Consejo de Vigilancia

- Consejo de Administracién

- El gerente y un subalterno de cada consejo.

ASOCIACION COOPERATIVA (CRAM)
Anivel central estd organizada al igual que las otras cooperativas:

Existe un consejo de vigilancia formado por tres miembrosy un
consejo de administracion formado por siete miembros, los cuales
son elegidos en asamblea anual de asociados.

Ademas existe un comité de educacion formado por comisionado
de educacién y capacitacion del consejo de administracion y los
comisionados de organizacion de cada ndcleo.

Segun el articulo 5to. Capitulo Il de los Estatutos de las
Cooperativas para ser socio de la misma se requiere:

Ser una organizacion de productores primarios caficultores tales
como: Uni6n de Usuarios de Créditos, Union de Prestatarios, Union
de Mercadeo, Empresa Campesina y demas organizaciones sin
fines de lucro contempladas en la Ley de Reforma Agraria.

En este sentido es importante sefialar que la CRAM esté
constituida a nivel organizativo por diez ndcleos, a nivel de cada
nlcleo funciona el comité directivo formado por tres personas. Un
nlcleo se forma por lo menos con tres uniones.
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Una uni6n es una organizacion primaria que agrupa los
productores de una aldea, ésta se reiine mensualmente con todos
los productores de la respectiva aldea. A nivel de la union existe la
junta directiva formada por tres miembros.

CECAIPO

Su organizacion se centra en el funcionamiento de un comité de
gestion integrado por:

- Un coordinador

- Un coordinador institucional

- Un coordinador sectorial

- Un coordinador de gestion

- Un coordinador de finanzas

- Una secretaria de asuntos rurales

- Una secretaria de asuntos urbanos.

CENTRO CAMPESINO MUCUCHIES
«EL CONVITE»

La base organizativa del C.C.M. «El Convite» la conforman los
Centros de Educacion Popular (CEP) los cuales agrupan a los
productores en sus respectivas comunidades desarrollando en cada
uno los distintos proyectos que tiene el C.C.M.

El C.C.M. «EI Convite» se mantiene y se fortalece con la
existencia de los C.E.P., los cuales son su pilar fundamental
conforméndose el C.C.M. como la agrupacion de todas las
comunidades organizadas a su vez los C.E.P. se agrupan y se apoyan
enel C.C.M.
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1.2.11 Relaciones con Grupos Econémicos y Empresas
Extranjeras

ASPRUANDES

Mantienen relaciones permanentes con FEDEAGRO pero en
algunos aspectos chocan pues la asociacion no tiene intereses de
tipo politico, ya que esta constituida por gente de todos los partidos
politicos.

Mantienen relacion permanente con todo tipo de organizacion
social, religiosa, cultural, reivindicativa, fundamentalmente con
organizaciones agricolas.

ASPRUANDES tiene mucha fuerza ante los organismos
oficiales, pues representa los mas genuinos intereses de los pequefios
productores agricolas de la zona.

COOPERATIVADE SERVICIOSAGRICOLAS
«LA ANDINA>»

Mantienen relaciones con los organismos de integracion como
son CEICOMERIDA, FEDEAGRO, CECONAVE, con la
Coordinacion Regional de la Superintendencia Nacional de
Cooperativas.

Mantienen relacion permanente con otras cooperativas y
organizaciones agricolas de la zonay fuera de ella.

COOPERATIVA«LATRINIDAD»

Mantienen relaciones con los organismos de integracion como
son CEICOMERIDA, FEDEAGRO, CECONAVE, con la
Coordinacion Regional de la Superintendencia Nacional de
Cooperativas.
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Mantienen relacion permanente con otras cooperativas y
organizaciones agricolas de lazonay fuera de ella.

ASOCIACION COOPERATIVA (CRAM)

Mantienen relaciones con el Fondo Nacional del Café
(FONCAFE), CEICOMERIDA, FECCAVEN, el cual es el
principal organismo de integracion de las organizaciones de
caficultores a nivel de todo el pais.

Mantienen relaciones esporadicas con otras organizaciones
agricolas y populares en general.

CECAIPO

Relacion permanente con asociaciones de productores agricolas
de la zona, cooperativas, organizaciones populares, sociales,
deportivasy culturales.

CENTRO CAMPESINO MUCUCHIES
«EL CONVITE»

Relacion permanente con CESAP especificamente con el
Movimiento Nacional Campesino Autogestionario (MONCA) que
agrupa a todas las organizaciones campesinas promovidas por
CESAP.

Relacion con los organismos internacionales que ofrecen apoyo
econdmico al C.C.M. tal como Miscereos (Organizacion de la
Iglesia Catdlica Alemana), COPADE (Cooperacion para el
Desarrollo) de la Organizacion de Paises Exportadores de Petr6leo
(OPEP).

Relacion permanente con todas las organizaciones agricolas,
sociales, culturales, deportivas, de la zona a través de una
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organizacion zonal denominada MONCAPOR la cual se encarga
de articular todos los procesos grupales desarrollados por cada
organizacion.

Relacion permanente con el resto de organizaciones agricolas y

populares del Estado y de la Regién Andina, a través de consultas,
talleres de formacién, cursos, foros, etc.,
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1.2.12 DATOS ECONOMICOS Y FINANCIEROS
(Activos, Patrimonio, Ventas, Costos y Gastos)

LATRINIDAD CRAM CCM
ACTIVO
Activo Circulante 875663.46 53953101.83 219739.18
Cargos Diferidos - 107925.5 -
Activo Fijo 1722108.9 7425653 991550
Otros Activos - 7260874.17 -
Total Activo  10479772.36 687475545 1211489.18
PASIVO
Pasivo Circulante 5109862.46 45194842.61 146470
Pasivo a M.P. 2025158.51 12661011.93 -
Pasivo Diferido 634109.44 - -
Pasivo a L.P. - - R
Total Pasivo 776914041 5725585454 146470
PATRIMONIO
Capital Social 1671002.58 - 1065019.18
Fondos y Reservas 1039629.37 - -
Total Patrimonio © 2710631.95  10891699.96  1065010.18
Total Pasivo y Patrimonio 1047977236 68475545  1211489.18
ESTADO DE RESULTADOS
Ingresos Totales 16434019.18 ND
Costo de Ventas 13733528.83 ND
Utilidad Bruta de Ventas 2700490.35 3258731.05 ND
Gastos de Operacion 2014938079 3180670.87 ND
Util. en Operaciones 685551.56 78060.18
Otros Ingresos y Egresos - -82272.31 ND
Util. del Ejercicio 68555156 -421213  ND

ND: Informacién no disponible.
NOTA: Solamente se incluyen aquellas organizaciones que tenian
informacion para los periodos sefialados.

FUENTE: Informes econémico-financieros de las organizaciones.
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1.2.12 DATOS ECONOMICOS Y FINANCIEROS
(Activos, Patrimonio, Ventas, Costos y Gastos)

1989

LA ANDINA CRAM CCM
ACTIVO
Activo Circulante 7774731.14 71302742.36 528685.41
Cargos Diferidos 10000 108565.5 -
Activo Fijo 1443673.19 7128242.75 1003990.65
Otros Activos - 7376578.37 -
Total Activo 0me0a33_ _ BSIbI98  _ 1532676.06
PASIVO
Pasivo Circulante 5757323.63 6102467.57 212301
Pasivo a M.P. - - -
Pasivo Diferido - - -
Pasivo a L.P. 52000 126611.93 548500
Total Pasivo T SB0S263_ 738247949 760801
PATRIMONIO
Capital Social 1008714.09 - -
Fondos y Reservas 2410366.61 - -
Total Patrimonio 3419080.7 12233649.49 77185.06
Total Pasivo y Patrimonio 922840433 85016128.98  1532676.06
ESTADO DE RESULTADOS
Ingresos Totales ND ND
Costo de Ventas
Utilidad Bruta de Ventas 4504335.7
Gastos de Operacién 4838560.63
Util. en Operaciones -334224.92
Otros Ingresos y Egresos 475816.93
Util. del Ejercicio 141592

ND: Informacion no disponible.
NOTA: Solamente se incluyen aquellas organizaciones que tenian
informacion para los periodos sefialados.

FUENTE: Informes econdémico-financieros de las organizaciones.
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1.2.12 DATOS ECONOMICOS Y FINANCIEROS
(Activos, Patrimonio, Ventas, Costos y Gastos)

LA ANDINA CRAM CCM
ACTIVO
Activo Circulante 9104161.56 6499090.58 45280405.4
Cargos Diferidos 10000 - 151672.2
Activo Fijo 10134827.79 1742699.6 6401103.26
Otros Activos - - 7546442.37
Total Activo  19248989.35 824179018 59379623.23
PASIVO
Pasivo Circulante 9482895.63 1018180.43 34013071.07
Pasivo a M.P. B - -
Pasivo Diferido - 2691531.78 -
Pasivo a L.P. 52000 - 12661011.93
Total Pasivo _somesses  groovizai 4ooravss
PATRIMONIO
Capital Social 1036749.21 1647976.76
Fondos y Reservas 8677344.51 2884101.21
Total Patrimonio 9714093.72 4532077.97 12705540.23
Total Pasivo y Patrimonio :lQESQE%: : 8@17@18: :59329623.2{
ESTADO DE RESULTADOS
Ingresos Totales 38544548.13 3975570
Costo de Ventas 31591479.19 35328848.86
Utilidad Bruta de Ventas 6953068.94 4246721.14 3402906.3
Gastos de Operacion 6620218.94 2020819.47 4683369.31
Util. en Operaciones 332850 2225901.67 -1280463.01
Otros Ingresos y Egresos - - 46014.21
Util. del Ejercicio T 7332850  2225901.67 = -12344488

NOTA: Solamente se incluyen aquellas organizaciones que tenian
informacion para los periodos sefialados.

FUENTE: Informes econémicos-financieros de las organizaciones.
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1.2.12 DATOS ECONOMICOS Y FINANCIEROS
(Activos, Patrimonio, Ventas, Costos y Gastos)

1991

LA ANDINA CRAM CCM
ACTIVO
Activo Circulante 10599401.41 9885802.75 55868621.68
Cargos Diferidos 10000 - 683201.19
Activo Fijo 10041373.19 1741199.8 7561204.08
Otros Activos - - 6506951.2
Total Activo oUS0T756__ 1162700255 70619978.35
PASIVO
Pasivo Circulante 9376400.9 466724.96 29909992.93
Pasivo a M.P. - - -
Pasivo Diferido - 4617070.67 -
Pasivo a L.P. 52000 50660.82 24964088.71
Total Pasivo 9009 SIGMB64S 5887408164
PATRIMONIO
Capital Social 1102946.31 2678263.33
Fondos y Reservas 10119428.39 3784282.77
Total Patrimonio 11222374.7 6462546.1 15745896.71
Total Pasivo y Patrimonio :2@0@.6: :11627012.55 :7@95:%:
ESTADO DE RESULTADOS
Ingresos Totales 33515829.77 47221862.83
Costo de Ventas 25880465.93 42048042.97
Utilidad Bruta de Ventas 7635363.84 5173819.86 3397920.79
Gastos de Operacién 6051531.02 1552274.68 5738140.02
Util. en Operaciones 1583832.82 3621545.18 -2340219.23
Otros Ingresos y Egresos - - 320.67
Util. del Ejercicio T 158383282 3621545.18  -2339898.56

NOTA: Solamente se incluyen aquellas organizaciones que tenian
informacion para los periodos sefialados.

FUENTE: Informes econémicos-financieros de las organizaciones.

361



ANEXO 3
IDENTIFICACION DE LAS COMUNIDADES
QUE CONFORMAN EL MUNICIPIO RANGEL

ElRoyal
Mocao

Los Miscuyes
LaToma

Los Aposentos
Mitivivo
Gavidia
Mucumpate
Mucuchies
Mucuruba
Llano del Hato
Los Corrales
Cacute
Escagliey
Rancheria
Misinta
Tropicon
Miscuyes

San Rafael de Mucuchies
Cambote

La Mucuchaché
Apartaderos
La Asomadera
Mocarache

FUENTE: Ministerio de Agriculturay Cria. (1993). Mérida.
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ANEXO 4
INDICADORES NO ECONOMICOS (SALUD)

1991. S2
Evolucionde la Nacidos Tasa Crudade
Natalidad Registrada Vivos Natalidad
\enezuela 504.288 27.7
Mérida 16.656 29.3
Mucuchies 2.153 34.4

FUENTE: Galvis, J.; Garcia, D.; Paredes, H. y Suarez de, D.
(1992:48).

INDICADORES NO ECONOMICOS (SALUD)

1991. S3
Evolucionde la Ndmero de Tasa por Mil
Natalidad Registrada ~ Defunciones Habitantes
\enezuela 80.104 4.4
Mérida 2.899 5.1
Mucuchies 290 6.1

FUENTE: Galvis, J.; Garcia, D.; Paredes, H. y Suérez de, D. (1992:52).
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ANEXO5
INDICADORES NO ECONOMICOS (SALUD)
S4

Causas Nimerode  Tasaspor mil ~ Numero de Tasas por mil
defunciones  habitantes  defunciones habitantes

Céncer 43 99.6 48 103.2
Accidentes 11 235 44 94.6
Lesiones al nacer, afecciones
anoxicas e hipoxicas perinatales 20 46.4 36 77.4
Enfermedad hipertensiva 33 76.6 35 75.2
Enteritis y otras enfermedades
diarreicas 24 55.7 34 73.1
Neumonias 28 65.0 26 55.9
Enfermedades Cardiovasculares 9 20.9 16 34.4
Diabetes Mellitus - - 14 30.1
Cirrosis Hepéticas - - 11 23.6
Enfermedades Esquémicas del
Corazén 11 25.5 11 23.6
Sintomas y estados morbosos mal
definidos 58 134.6 17 36.5
Otras causas 83 192.6 57 122.5
Enfermedades infecciosas y
parasitosas 10 23.2
Sarampion 13 30.2
MORTALIDAD GENERAL
SEGUN ASISTENCIAMEDICA
1985 S5
Afios  Conasistencia  Sinasistencia R1/2
médica médica
1 2

1985 137 100 1.3

1986 144 75 1.9

1987 161 73 2.2

1988 203 90 2.3

1989 163 46 3.5

FUENTE: Galvis, J.; Garcia, D.; Paredes, H. y Suarez de, D. (1992:54).
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ANEXO 6
INDICADORES NO ECONOMICOS (SALUD)
1991  S6

Causas Casos % % Acumulado
Faringoamigdalitis 2.508 8.6 8.6
Herida 1.325 4.6 13.2
Helmiantiasis 1.298 4.5 17.7
Infecciones urinarias 1.042 3.6 21.3
Neuritis mialgas 991 3.4 24.7
Bronquitis aguda de 5 y mas afios 852 2.9 27.6
Cefaleas 804 2.8 30.4
Dermatitis de todo tipo 733 25 32.9
Diarreas de 5y mas afios 607 2.1 35.0
Diarreas menores de un afio 597 2.1 37.1
Otras causas 4.153 14.2 513
Mal definidas 14.181 48.7 100.0
TOTAL 29.091 100.0 100.0

FUENTE: Galvis, J.; Garcia, D.; Paredes, H. y Suarez de, D. (1992:65).

INDICADORES NO ECONOMICOS (SALUD)
1991 S7

MORBILIDAD CINCO PRIMERAS CAUSAS DE ENFERMEDADES DE
NOTIFICACION OBLIGATORIA.DISTRITO SANITARIO MUCUCHIES

Causas Numero Casos %
%  Acumulado
Diarreas menores de un afio 666 27.7 27.7
Diarreas de 1 a 4 afios 585 24.3 52.0
Diarreas de 5 0 mas afios 729 30.3 82.3
Varicela 251 10.4 92.7
Mordedura sospechosa 176 7.3 100.0

FUENTE: Galvis, J.; Garcia, D.; Paredes, H. y Suarez de, D. (1992:66).
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ANEXO 7
AJUSTE POR INFLACION DE LOS INDICADORES
ECONOMICOS DEL CENTRO CAMPESINO
MUCUCHIES «EL CONVITE»

- Método utilizado: Nivel General de Precios (NGP).

- Indice utilizado: Indice de Precios al Consumidor (IPC)

- Valores expresados en moneda constante de Diciembre 1991.

- Metodologia:

1. Célculo de los coeficientes correctores

1.1 Coeficientes Correctores (CC):
CC =IPC mesfinal / IPC mes de origen

Siendo:

IPC mes final = El indice de precios al consumidor del mes al
cual se desea reexpresar la informacion en moneda constante de

esa fecha.

IPC mes de origen = El indice de precios al consumidor del
mes en que se generd la erogacion o el ingreso.

En el caso especifico de los valores a actualizar del C.C.M., es
decir, las ventas anuales, se asume que éstas se realizaron a lo
largo de cada afio analizando en promedio, por lo que toma como
indice del mes de origen del IPC del promedio de cada afio.
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1.2 Indices de Precios al Consumidor (IPC)

Fecha IPC CCadiciembre 91
dic91 814 -

prom 88 206,10 3,949

prom 88 380,20 2,141

prom 89 534,80 1,522

prom 91 717,70 1,134

1.3 Calculos de los montos expresados en moneda
constante

1.3.1 Programa de Comercializacion (Ventas)

Valor Histérico C.C. Valor Actualizado
1988 3.472.196 3,949 13.711.702
1989 5.027.196 2,141 10.763.227
1990 10.981.491 1,522 16.713.829
1991 11.134.931 1,134 12.627.012

Valor Histérico C.C. Valor Actualizado
1988 548.806 3,949 13.711.702
1989 2.039.327 2,141 10.763.227
1990 3.043.172 1,522 16.713.829
1991 3.799.744 1,134 12.627.012

_____ ValorHistorico _C.C. _ ValorActualizado
1990 176.800 1,522 269.090
1991 249.443 1,134 288.868



1.3.4 Aportes del Centro al Servicio de la Accion Popular
(CESAP):

Valor Histérico C.C. Valor Actualizado
1990 325.800 1,522 495.868
1991 1.018.247 1,134 1.154.692

1.3.5 Aportes de Cooperacion para el Desarrollo
(COPADE):

1988 117.910 3,949 65.627
1989 96.000 2,141 205.536
1990 100.000 1,522 152.200
1991 1.000.000 1,134 1.134.000
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ANEXO7
ANALISIS FODA DE LOS GRUPOS DE PODER

Fortalezas

G.P.1 Los CEP tienen un gran poder de convocatoria, poder
de decision y de ejecucion de los diferentes programas del C.C.M.

G.P.2 La Coordinacion General brinda una motivacion constante
alos CEP y un impulso permanente a los programas.

G.P.3 La coordinacién por programas, conformada por gente
de los CEP, representa el grupo que realmente motoriza los
diferentes programas.

G.P.4 El programa del sector campesino de CESAP ofrece
asesoramiento metodoldgico y formativo en las areas psico-social,
socio-politica, tecnoldgicay organizativa, etc.

G.P.5 Laarticulacion del movimiento campesino y popular, le
ofrece solidaridad permanente a los programas del C.C.M.

G.P.8 Los mercados permanentes del C.C.M. siempre han
pagado los precios fijados previamente, y constituyen un fuerte
apoyo para la organizacion.

G.P.9 FONAIAP ha mantenido contacto permanente con el
C.C.M. informando sobre los avances alcanzados en las areas de
investigacion.

Debilidades:
G.P.1 Los CEP han crecido mucho internamente en cuanto a
las actividades que realizan, pero no se han extendido hacia otras

comunidades.
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G.P.2-3 En algunos programas se rebasa. la capacidad tanto
del Coordinador General como de los Coordinadores de los
diferentes programas, por lo que muchas actividades no se pueden
llevar a cabo eficientemente.

G.P.7 Las roscas, que son los intermediarios grandes, controlan
el mercado mayorista y los precios; tienen el poder de bajarle el
precio a la papa para cerrarle el paso a los intermediarios pequefios
y alos productores que venden sus productos directamente en el
mercado, ya que estas roscas poseen una gran capacidad de
almacenamiento de papa, en virtud de lo cual pueden guardar su
produccidn para mejores momentos del mercado.

G.P.8 Hay ocasiones en las que el C.C.M. ha negociado con
mercados transitorios bajo acuerdos previos, en cuanto a precios
y cantidad; sin embargo, muchos de estos mercados no han
cumplido los referidos acuerdos, lo que ha obligado al C.C.M. a
pagar al campesino los precios previstos originalmente.

Oportunidades:

G.P.2-3 Se deben formar mas promotores populares que
contribuyan a llevar a adelante los distintos programas.

G.P.4-5 Mantener y fortalecer la relaciéon del C.C.M. con
CESAP 'y con los grupos articulados y populares.

G.P.6 Fomentar el trabajo en equipo con participacion de las
grandes mayorias, con el fin de contrarrestar de manera seriay
objetiva la actividad de los partidos politicos.

G.P.7 Concientizar al campesino acerca de los perjuicios que le
genera larelacion con los rosqueros, quienes siempre les pagan
menos por la produccion, como consecuencia de los descuentos
por semilla, merma, fletes y demas gastos incurridos.
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G.P.8 Reforzar larelacion con los mercados que garantizan el
precio previamente acordado.

G.P.9-10-11-12-13 Reforzar la relacién con estos organismos,
tratando de aprovechar al maximo los recursos de propiedad que
ellos tienen para que sirvan de apoyo a los distintos programas del
C.C.M.

G.P.14 Apoyar, de manera permanente, la realizacion de los
eventos de caracter religioso, pues la comunidad es altamente
catolicay ello permite rescatar y mantener todas las manifestaciones
culturales y religiosas de la poblacion.

Amenazas:

G.P.2-3 La no incorporacion oportuna y masiva de lideres
populares, formados de los CEP y del proceso organizativo
integral, con lo que se corre el peligro de que algunos programas
se debiliten o desaparezcan, ya que en la actualidad su desarrollo
depende en gran medida de la presencia del Coordinador General
y de los Coordinadores por Programas.

G.P.6 Las campafias de los partidos politicos, cargadas de
grandes ofrecimientos para las clases mas desposeidas, desalientan
la organizacion popular participativa, y cuando las promesas no se
cumplen, la gente esta escéptica por lo que la motivacion es; mas
dificil.

G.P.12-13 Si algunos grupos vinculados a estos organismos,
siguen utilizando a la organizacion (CEP - C.C.M.) para sus fines
particulares, la gente se siente utilizada, en virtud de que estos
grupos al terminar su actividad, como pueden ser cursos, pasantias
y otros, se van sin darle continuidad a su trabajo por lo tanto, la
participacion disminuye.
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ANEXO 8
ANALISIS FODA DEL PROCESO INTERNO DEL CCM

Fortalezas:

- EI C.C.M. ha desarrollado de manera sistematica y en equipo
la planificacion y evaluacion de todos los programas.

- Existe una elevada identificacion (moral) del personal del C.
C. M. con lamision de la organizacion, lo cual refuerza el desarrollo
armonico de los diferentes programas.

- El personal de C.C.M. es autdctono de la zona.

- Existe un equipo ejecutor de cada programa formado por
cada Coordinador y por miembros de los CEP.

- El Coordinador General interviene activamente en el desarrollo
de cualquier actividad que requiera su presencia, lo cual le brinda
la motivacion y agilidad al desarrollo de los diferentes programas.

- Las relaciones informales entre el personal del C.C.M. son
armonicas, por lo que existe buen ambiente de trabajo dentro de
la organizacion.

Debilidades:

-LA ORGANIZACION Y REALIZACION (OyR.) de cada
unade las actividades dentro de los diferentes programas, esta
muy limitada, en ciertos casos, por exceso de responsabilidades
de algunos coordinadores y en otros, por no tener experiencia en
la Oy R. de la gran variedad de actividades que es necesario
desarrollar.
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- No se ha contado con una adecuada asesoria en cada
programa, con el fin de ejecutarlos mas eficientemente.

Oportunidades:

- Mantener de manera sistematica el proceso de
PLANIFICACIONY EVALUACION.

- Modificar laORGANIZACION Y REALIZACION de las
actividades previstas en cada programa, de acuerdo con la
capacidad del C.C.M. y las condiciones del medio.

- Reforzar laORGANIZACION Y REALIZACION de cada
programa a través de la asesoria tanto de personas externas al
C.C.M. como de los CEP o de la Comunidad.

- Redistribuir laasignacion de responsabilidades entre el personal
del C.C.M., de acuerdo con las limitaciones y capacidades que
tiene cada empleado.

- Capacitar al personal segun el area de responsabilidad de
cada uno, para que estén en condiciones de enfrentar los retos del
futuro.

Amenazas:

- Si se incorpora personal técnico muy calificado, o se introducen
técnicas muy modernas, para mejorar la eficiencia en el desarrollo
de las actividades del C.C.M., se corre el riesgo de introducir
personas y técnicas que chocan con la mision del Centro, se puede
perder ademas, el caracter popular y campesino del C. C. M.

- Sienel corto plazo no se reestructurael C.C. M. con el fin de
adaptarse a los cambios ocurridos, tanto a nivel interno como en
el externo, se pueden escapar del control la gran variedad de
actividades que se realizan en la actualidad.
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