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Introducción
En un mundo globalizado donde las grandes corporaciones están tomando todos los mercados y están relegando a los pequeños productores a ser simples espectadores en la fijación de precios y consecución de clientes, se hace indispensable que estos pequeños productores se asocien y establezcan metas de producción, precios y beneficios para sus productos. Así, mediante el apoyo mutuo, las asociaciones tienen como objetivos generar rentabilidad para sus asociados, posicionar sus productos, tener productos de calidad, ser ambientalmente sostenibles, cumplir las metas de mercado, etc.
En los objetivos generales, se observa claramente el carácter empresarial de las asociaciones que las hace objeto de aplicación de las prácticas y tendencias modernas en materia de administración. En este sentido, este  trabajo de investigación tiene como misión fundamental realizar un Estudio del Sistema Administrativo de la Asociación Cacaotera Nuevo Rumbo, Bloque 2, Yamasá, perteneciente a la Confederación Nacional de Cacaocultores Dominicanos (CONACADO), con el fin de identificar sus procesos administrativos, las características de la organización y las ventajas y desventajas que tiene como ente productivo de la economía dominicana; establecer si  cumple  los objetivos para los que fue creada y establecer cuáles son los problemas administrativos y comerciales que presentan las Asociaciones Agrícolas como empresas.
En el capítulo I se desarrolla el cuadro metodológico del estudio, donde se describe la problemática de las asociaciones, se realiza el planteamiento del problema, se definen los objetivos generales y específicos, se fijan las hipótesis y se describen los métodos y técnicas de investigación utilizadas.
En el capítulo II se describe el marco teórico de la administración, que incluye entre otros: las definiciones de administración, sus generalidades, las habilidades administrativas, las competencias personales de los administradores, las tendencias de la administración moderna y los factores críticos de éxito.

El capítulo III corresponde al análisis de la administración estratégica, que comprende el concepto mismo, el análisis del medio, la planificación estratégica, su implementación, la evaluación y control, los niveles de estrategias y las herramientas para el diseño y evaluación de estrategias.
En el capítulo IV se describe la administración de la Asociación Nuevo Rumbo, Bloque 2, incluyendo una descripción previa de las asociaciones agrícolas en la República Dominicana, su aporte al Producto Interno, la base legal para las asociaciones y los tipos y tendencias de las asociaciones entre otros. 
Con base en la teoría general de la administración en las organizaciones, lo recopilado mediante entrevistas directas e información suministrada por Conacado y la asociación Nuevo Rumbo, bloque 2, en el capítulo V se hacen los análisis administrativos, estratégico y del sector para identificar los aciertos, los problemas, cuáles de las mejores prácticas administrativas se están llevando a cabo y qué estrategias se están ejecutando para que la Asociación Nuevo Rumbo, Bloque No. 2 sea sostenible en el tiempo.
Y por último se presentan las conclusiones, recomendaciones, bibliografía y anexos.
CAPÍTULO I

Enfoque metodológico
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la República Dominicana hay aproximadamente 40.000 productores de cacao, que producen 52.000 toneladas métricas anuales
 ; estas son producidas por productores independientes, productores asociados y productores industrializados. Para ello cuentan con el apoyo de la Comisión Nacional del Cacao, entidad adscrita al Ministerio de Agricultura, reflejado en la distribución de plantas nuevas para siembra, tanto para fincas nuevas como para renovación de sembrados antiguos, el estímulo a exportadores y certificaciones a los productores.

El nivel técnico que ha alcanzado la  producción de cacao en el país, lo ha llevado a ser el líder mundial  en la producción de cacao orgánico, exportando anualmente más de 5,000 toneladas anuales desde el año 2005.
  Particularmente, los productores asociados como entes empresariales, reciben apoyo para mejorar su competitividad, mejorar en el aspecto contable, en el manejo de créditos, en los planes de contingencia en casos de desastres naturales, en la prestación de servicios financieros a sus asociados y capitalización;
 sin embargo, falta capacitación respecto a las mejores prácticas organizacionales y la organización administrativa de asociaciones exitosas para aplicarlas en su propia asociación, de tal forma que les permita aumentar las posibilidades de éxito y ser sostenibles en el tiempo, dando beneficios a los asociados, a los clientes y al estado dominicano.

FORMULACION DEL PROBLEMA

Es importante que las asociaciones agrícolas dominicanas, enfatizando el caso de la Asociación Nuevo Rumbo, Bloque 2, Yamasá, se evalúen desde el punto de vista administrativo para saber si se están cumpliendo los objetivos para los cuales fueron creadas, de una manera objetiva e imparcial.

OBJETIVOS

Objetivo General
Analizar el esquema administrativo de la Asociación Nuevo Rumbo, Bloque 2 en función de la Estrategia de Negocios, para establecer cuáles son los problemas administrativos y comerciales que presentan las Asociaciones Agrícolas como empresas.

Objetivos Específicos
· Establecer cuáles son las mejores prácticas en la administración de asociaciones agrícolas para aplicarlas a la Asociación Nuevo Rumbo, bloque 2, Yamasá, perteneciente a la Confederación Nacional de Cacaocultores Dominicanos CONACADO.

· Analizar la organización administrativa y comercial de la Asociación Nuevo Rumbo, bloque 2, Yamasá mediante una “Planeación Estratégica”.

· Identificar los procesos administrativos, las características de la organización, las ventajas y desventajas que tiene la Asociación Nuevo Rumbo de Yamasá, como ente productivo de la economía dominicana.
· Conocer el estado actual de las asociaciones agrícolas y cuál es la tendencia hacia el futuro.
· Identificar la importancia de la producción de cacao para la economía dominicana.

HIPÓTESIS

Hipótesis 1:

La práctica de organización administrativa ordenada en una asociación de cacaocultores, permite que se generen mayores beneficios para todos los involucrados.

Hipótesis 2:

Las asociaciones de cacaocultores que siguen los procesos de administración estratégicas  tienden a prevalecer en el tiempo y a cumplir con las expectativas de sus asociados.
Variables e Indicadores

Hipótesis 1: 

Variable Independiente: las asociaciones de cacaocultores dominicanas.

Variable Dependiente: la administración estratégica tiende a prevalecer en el tiempo y a cumplir con las expectativas de sus asociados.

Hipótesis 2:

Variable Independiente: la  práctica de una organización administrativa ordenada en una asociación de cacaocultores.

Variable Dependiente: Generar mayores beneficios para todos los involucrados.

Indicadores de las Variables

· Estructura administrativa

· Definición de un perfil de negocio

· Establecimiento de controles internos

· Dimensiones estratégicas definidas
· Rendimiento y rentabilidad del negocio

MÉTODOS Y TÉCNICAS DE INVESTIGACIÓN

Para desarrollar este proyecto se toma en cuenta la debilidad del campesino productor de un país que se encuentra en vía de desarrollo como la República Dominicana, frente a un mundo globalizado, con intermediarios que responden  a  intereses particulares. Este problema se debe reconocer y se puede ayudar a solucionar mediante estudio detallado y el planteamiento del fortalecimiento administrativo con la aplicación del método científico.
En el presente estudio, se sigue el enfoque cualitativo,  orientado hacia la obtención de un conocimiento general, en el cual los datos a obtener no están estandarizados y se llegará a una descripción y entendimiento de una forma de administración que debe mejorar el desempeño de las asociaciones agropecuarias.

Esta investigación cualitativa se hace en un ambiente totalmente natural, ya que se estudia la Asociación Nuevo Rumbo, Bloque No 2, en su sede de Yamasá, incluyendo los aspectos explícitos, resultado de entrevistas y los aspectos implícitos tales como el bienestar y conductas de sus asociados, obtenidos a través de la observación directa y las preguntas abiertas en las entrevistas, es decir se interpretará lo captado de una manera holística.

En general, esta investigación será lo suficientemente flexible que permitirá conocer los procesos administrativos, los beneficios para los asociados, la interacción de la asociación con la comunidad y finalmente, identificar lo que  necesitan las asociaciones agrícolas para crecer en forma sostenible.

Como la asociación interviene en una comunidad, el enfoque cualitativo permite establecer lo que representa la Asociación Nuevo Rumbo para la comunidad a la que pertenece, ya que las experiencias de diferentes personas de la comunidad serán estudiadas y conocidas.
Dado que la principal técnica de investigación serán las entrevistadas directas con formularios abiertos, se identifican las unidades de análisis para así alcanzar los objetivos deseados, dar  respuestas a las inquietudes que han generado esta investigación y comprobar las hipótesis planteadas.

Se utilizan los métodos descriptivos y analíticos con el fin de esquematizar las variables que intervienen en la investigación.  Asimismo, se utiliza la observación no estructurada, el estudio de documentos y el conocimiento de las experiencias personales de los asociados, productores independientes y comunidad en general que se relacionen con la asociación Nuevo Rumbo.
CAPITULO II

Conceptualizaciones sobre administración
DEFINICIÓN DE ADMINISTRACIÓN

Desde que el hombre existe ha tenido la necesidad de agruparse para alcanzar  objetivos comunes, llevando a cabo actividades y tareas, que dependiendo del rol asumido, se ejecutaban siguiendo alguna forma de organización. Se han recopilado documentos que muestran cómo desde los inicios de la edad antigua los diferentes pueblos y grupos sociales han seguido diferentes formas de organización, desde sembrar para obtener las primeras cosechas hasta la especialización del trabajo y las diferentes formas de remuneración. Todo esto confirma que al “acto de administrar” llevado a cabo por los gobiernos de entonces se le puede aplicar las mismas definiciones que se usan actualmente.

Estas primeras civilizaciones mostraban sus diferentes formas de administración sustentándose en el hogar, la religión, el ejército y el gobierno; todas estaban organizadas, tenían establecido el orden jerárquico, daban órdenes por escrito y tenían claramente establecidas las responsabilidades y funciones y, aunque la mayor cantidad de documentos históricos hacen referencia a la milicia y al gobierno, la administración como forma de organización partía desde la familia como base de la sociedad, apoyada en las creencias religiosas y en los principios de jerarquía, autoridad y disciplina.

En la edad media aparecen los talleres y el comercio adquiere mayor importancia, creándose los gremios que funcionaban como empresas, obligando a enfrentar los problemas administrativos con personas más especializadas en dirigir y controlar que en fabricar.

Con la Revolución Industrial y todos los avances del siglo XX la administración se convirtió en una ciencia, cuyo creador Frederick Winslow Taylor, postula los principios, enfoques y teorías (escuelas de administración) que prepararon a las empresas para volverse multinacionales y dar los primeros pasos hacia la globalización.

Frederick Winslow Taylor expresó que “el objeto principal de la administración ha de ser asegurar la máxima prosperidad para la empresa y la máxima prosperidad para cada uno de los empleados”
. En la actualidad numerosos autores coinciden en definir administración bajo los mismos preceptos: el logro de objetivos mediante el trabajo ajeno.

Las siguientes definiciones son un poco más amplias: 

· “Administración es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar las actividades diseñadas por cada una de las áreas que conforma la empresa, a fin de cumplir con los objetivos, estrategia, misión y visión de la misma, mediante la ejecución de las labores asignadas a cada uno de los colaboradores”.

· “La administración es un conjunto de actividades dirigido a  aprovechar los recursos de manera eficiente y eficaz con el propósito de alcanzar uno o varios objetivos  o metas de la organización.”

La palabra “Administración” significa servir y describe la función de prestar un servicio en particular bajo las instrucciones de otro y “La tarea básica de la administración es lograr realizar las actividades con la participación de las personas”
 .

Se debe tener en cuenta que “la administración no se limita a los negocios, se aplica a todo esfuerzo humano que reúna en una organización a personas con diversos conocimientos y habilidades”.
. Así mismo, la administración no es solamente la parte encargada de llevar la conducción para lograr que se desarrollen las actividades establecidas y lograr los objetivos trazados, es también quien debe llevar una forma ordenada para optimizar los recursos, ser eficiente en términos de costos y tiempo y ser eficaz en cumplir sus metas. Para esto los administradores siguen una serie de actividades que se inician con la planeación, donde se determinan los recursos, se estudian las alternativas y se establecen los objetivos; posteriormente crean la estructura de la organización, dirigen, conducen y motivan a los empleados para alcanzar las metas y finalmente controlan lo ejecutado contra lo planeado mediante indicadores de desempeño y cumplimiento de objetivos.
GENERALIDADES DE LA ADMINISTRACIÓN

Todas las organizaciones necesitan aumentar su eficiencia, prepararse para el futuro, prevalecer en el tiempo, alcanzar sus metas y cumplir con su responsabilidad social. Para esto, se debe tomar la administración como una disciplina que abarca las instituciones públicas y privadas y se apoya en ciencias sociales como la sociología, la psicología, el derecho, la economía y la antropología, quienes estudian y ubican al ser humano en sociedad como ente responsable ante la empresa, la familia y el estado.

La ciencia administrativa también se fundamenta en otras ciencias como la matemática y otras disciplinas técnicas como la ingeniería industrial, la contabilidad,  la informática y las telecomunicaciones.

Proceso Administrativo
No existe una única forma correcta de administrar, sin embargo, todos los estudiosos de la administración, vista como una ciencia, coinciden en que se deben desarrollar una serie de funciones que promueven la competitividad y faciliten el cumplimiento de los objetivos trazados.

Las funciones a ejecutar durante el proceso administrativo son:

· Planeación: en este proceso se identifican los escenarios futuros en los cuales se encontrará la empresa, se establece hacia donde se quiere dirigir la empresa, se fijan los estándares y capacidades de producción y se elaboran los presupuestos de tal forma que el trabajo diario se ejecute buscando ese fin. Existen tres tipos de planeación:

· Estratégica: elaborada por los altos niveles de la organización donde se fija la razón de ser de la empresa y los objetivos a alcanzar.

· Táctica o funcional: son planes concretos elaborados por cada uno de los departamentos responsables para cumplir sus metas.

· Operativa: se realiza a partir de los planes tácticos o funcionales, se base en el qué hacer y cómo hacerlo y es realizada por el personal de base de cada área funcional.

· Organización: es el proceso mediante el cual se diseña la estructura funcional de la compañía, la división del trabajo, las funciones y responsabilidades del recurso humano, la coordinación entre las diferentes áreas, se establece cómo se deben desarrollar las actividades para lograr los objetivos, se fijan los sistemas de comunicación y los procesos, políticas y procedimientos. 

· Integración: es la obtención de los recursos idóneos para la operatividad de la empresa, es decir es el proceso mediante el cual se proveen los elementos necesarios requeridos en las diferentes áreas. Los recursos son: financieros, humanos, materiales y tecnológicos, teniendo en cuenta que lo más importante es el recurso humano ya que son quienes manejan y gestionan los otros recursos.
· Dirección: es el proceso de conducir, orientar, tomar decisiones, motivar, comunicar y ejercer el liderazgo necesario para ejecutar los planes de acuerdo con la estructura organizacional. En este proceso se debe influir en las personas y en sus equipos para que trabajen buscando cumplir las metas establecidas. El directivo también debe solucionar conflictos, cumplir objetivos y desarrollar el talento humano.

· Control: es el proceso donde se evalúan los resultados obtenidos, se miden y corrigen las no conformidades, se prevén los problemas futuros, se detectan los errores  y se inicia el proceso de mejoramiento continuo. Todo esto basado en sistemas de información confiables y oportunos, metas claramente establecidas e indicadores de gestión identificados.

Con la ejecución y documentación de las funciones descritas, la capacitación del recurso humano y el cumplimento de los principios de la organización, los administradores eliminan el trabajo por intuición, la improvisación y la toma de decisiones precipitadas.

Niveles de la Administración

Los niveles de la administración se clasifican de acuerdo con la posición de los administradores dentro de la organización:

· Administración de Nivel Alto o Estratégico (Presidente, Vicepresidentes y Directores): esta administración se encarga de  elaborar las políticas y las estrategias; es la que marca las pautas a los niveles jerárquicos inferiores, establece las metas e indica cuál es el objetivo a seguir.  Los administradores de este nivel son quienes representan a la empresa ante los entes del gobierno, se relacionan con la comunidad mediante los planes sociales, los sistemas financieros, y participan en asociaciones.

· Administración de Nivel Medio o Táctico (Gerentes de Departamento o Sector): los administradores de este nivel  son los que planean, organizan, dirigen  y controlan los procesos gerenciales. Coordinan las actividades de los administradores operativos y fijan los objetivos a mediano plazo para cumplir las metas establecidas por la administración de alto nivel.

“En este nivel se determina cuales serán los productos o servicios que se ofrecerán, cual público se tendrá en la mira, así como las estrategias generales y políticas que serán convertidas en objetivos/metas de las actividades de la administración del nivel operativo”
.

· Administración operativa (Jefes y Supervisores): es aquella que se encarga de producir, mantener y controlar la calidad de lo que produce la compañía, se trata de la administración básica correspondiente a jefaturas y supervisión de los trabajos realizados por las personas que elaboran los productos o prestan un servicio.

Personal no administrativo: “Son los empleados que dependen de los gerentes de operaciones, los encargados de ejecutar las tareas básicas que se derivan de la división del trabajo en las organizaciones”

Habilidades Administrativas

Habilidad es la capacidad, destreza o disposición para hacer algo;  las habilidades administrativas son las destrezas que deben tener los administradores para realizar las actividades y cumplir los objetivos propuestos. Para que el administrador pueda mostrar resultados y ser eficaz necesita tener tres tipos de habilidades:

· Habilidades técnicas: son las competencias que se tienen en la ejecución de los trabajos prácticos especializados; para esto se requiere de los conocimientos, los procesos y los equipos.

· Habilidades humanas: son las competencias requeridas en las relaciones sociales, medidas en la capacidad de comprender a las personas de su entorno laboral, la capacidad de motivar, resolver conflictos y ejercer el liderazgo.

· Habilidades conceptuales: son las capacidades de ver la organización como un ente complejo ubicado dentro de un entorno competitivo afectado por proveedores, clientes, gobierno y competidores, que le obliga a dirigir y planear las actividades de la organización respondiendo correctamente a las necesidades creadas por este entorno.
Es importante destacar la diferencia  que existe entre los niveles de administración en relación con la cantidad de  tiempo utilizado para realizar cada una de las funciones y las habilidades  necesarias para ejecutarlas.  En el Gráfico 1 se observa que generalmente la alta administración requiere mayores habilidades conceptuales e invierte cerca del 64 % del tiempo en la planeación y la organización,  mientras que la administración operativa invierte más del 50% del tiempo en  la dirección y las habilidades requeridas son técnicas principalmente.

COMPETENCIAS PERSONALES DEL ADMINISTRADOR

Las competencias son el conjunto de conocimientos, capacidades y habilidades que obtiene una persona a lo largo de su trayectoria de vida, complementado con la actitud de querer hacer las cosas. Las competencias administrativas son aquellas que se deben tener para dirigir la compañía hacia las metas propuestas, haciendo buen uso de los recursos disponibles.

Gráfico 1 Relación entre los diferentes niveles de administración el tiempo utilizado por función y las habilidades requeridas por el administrador.
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Fuente: Reinaldo O. da Silva, Teorías de la Administración, 1ª ed., 2002

Las principales competencias personales del administrador son:

· Aprendizaje: todo gerente debe estar en un continuo proceso de aprendizaje, ya que como representante de la organización debe obtener información clave para cumplir sus tareas y llevar la organización hacia el cumplimiento de sus objetivos.

· Liderazgo: los gerentes deben tener la capacidad  para influir y guiar a sus seguidores hacia la visión que se tiene para el futuro de la compañía.

· Objetividad: capacidad de evaluar el trabajo, a las personas y así mismo de una manera acorde con la realidad, sin sesgos, preferencias ni ideas preconcebidas.

· Pensamiento analítico: todo gerente debe tener la habilidad de entender, interpretar, extrapolar y explicar la información que de una u otra forma afecte la organización, para que la transmita, tome decisiones, asigne recursos y en general, obtenga beneficios de esa información.

· Comunicación verbal y escrita: habilidad de expresar las ideas, transmitir el conocimiento e impartir órdenes de manera clara. Cuando la información no fluye de manera adecuada genera errores que afectan el resultado del trabajo.

· Resistencia al estrés: los gerentes deben estar en capacidad de trabajar bajo condiciones de presión y circunstancias difíciles.

· Productivo: el gerente eficaz logra los objetivos y el gerente eficiente usa los recursos de la mejor manera posible. El gerente productivo es eficiente y eficaz ya que logra los objetivos en el tiempo previsto con la calidad esperada y satisfaciendo a los clientes y a quienes elaboraron el producto. Productivo = Eficaz + Eficiente.

CONCEPTUALIZACION DE LA ORGANIZACIÓN 

Una organización es un organismo social (compuesto por personas) que mediante el trabajo en grupo produce bienes y servicios; este organismo regularmente está estructurado  con metas fijas, actividades establecidas y operaciones coordinadas que permiten el cumplimiento de los objetivos establecidos.

Las organizaciones requieren diferentes tipos de recursos para funcionar: 

· El primero es el financiero, que se puede obtener de aportes de los socios, utilidades y préstamos. 

· El segundo recurso son los bienes materiales como la materia prima, los equipos, incluyendo las herramientas de mantenimiento. 

· El tercer recurso es el humano, regularmente considerado el más importante ya que es el más difícil de reemplazar debido a la individualidad de cada persona. 

· El cuarto recurso es el tecnológico,  el cual incluye sistemas informáticos, conocimientos, técnicas procedimientos y métodos de trabajo.
 

· El quinto recurso están los procedimientos administrativos que son aquellos que permiten organizar, coordinar y controlar los demás recursos.

Las organizaciones están compuestas por áreas funcionales o de actividad, las cuales muestran la división del trabajo y la forma como se realizan las labores en la empresa. Las áreas funcionales son creadas dependiendo el tipo y el tamaño de la organización,  sin embargo en general se tienen: producción, finanzas, materiales y suministros, comercial o mercadotecnia, recursos humanos, tecnología, proyectos, mantenimiento, control de calidad, logística y auditoría.

Externamente a la organización, pero directamente relacionada con ella, se encuentran los clientes, los competidores, los proveedores, los reguladores y los socios estratégicos,  quienes constituyen el entorno externo o de tareas y se encuentra el macroentorno, que está constituido por el entorno económico, político, legal, sociocultural, internacional y tecnológico. Tanto el entorno externo como el macroentorno,  deben ser plenamente conocidos y analizados por los administradores,  para poder tomar decisiones con el menor nivel de incertidumbre  y reaccionar rápida y positivamente ante los cambios que sucedan en dichos entornos, de acuerdo con sus fortalezas y debilidades competitivas. 

TENDENCIA DE LA ADMINISTRACION MODERNA

Después de que los administradores del siglo XX aplicaron lo aportado por las diferentes escuelas de la administración en sus organizaciones, se encontraron con un mundo que estaba cambiando más rápidamente de lo esperado y donde las distancias se hacían cada vez menores. Para hacer frente a este nuevo escenario,  inicialmente se creó un sistema de administración centrado en la autorrealización por parte de los empleados, cumpliendo objetivos individuales
; esto es, que los Directivos conjuntamente con los empleados establecen los objetivos de la organización, logrando un compromiso específico, medible, alcanzable, y cuantificable  para poder verificar su cumplimento en un tiempo específico. Sin embargo, cumplir estrictamente los objetivos en un mundo globalizado no es suficiente, por lo tanto Warren Bennis y Richard Beckhard presentan una serie de postulados que aplican el comportamiento de las personas en el entorno organizacional, llamando esta escuela administrativa “Desarrollo Organizacional”
. Para aplicar estos postulados se debe analizar la situación actual de la organización, el entorno, la forma como trabajan los empleados y cuáles son sus valores y principios. Con este diagnóstico se capacita a los empleados y se les inculca la cultura de la organización con lo cual se logra mayor compromiso, similitudes de pensamiento y trabajo en grupo armónico. Finalmente se evalúan los resultados y se retroalimenta el proceso para hacerlos ajustes requeridos.

Con las dos estrategias establecidas anteriormente, se vio la necesidad de retomar el tema de calidad, que fue trabajado inicialmente por el Doctor William Edwards Deming,  quien propuso que no se debían aceptar bajo ninguna circunstancia atrasos, materiales defectuosos o mal acabados, estableció que la calidad no depende de los inspectores sino de los empleados, que los supervisores deben ser facilitadores y guías y que se debe comprometer a toda la organización en la calidad y el trabajo en equipo.
 Con esto Deming logró que las empresas entraran en un proceso de mejora continua complementando los principios anteriores con el control estadístico.

Relacionado con este trabajo, el profesor Kaoru Ishikawa desarrolló el concepto de Control Total de Calidad
, que está basado en involucrar a todos los empleados de la organización en los modelos de PHVA: Planificar, Hacer, Verificar y Actuar, en utilizar las gráficas de control, los diagramas de Pareto, los histogramas y las hojas de registro e inspección. Definió que lograr un producto de calidad es un proceso continuo que siempre se puede mejorar y que la responsabilidad no termina con la venta del producto sino cuando termina su vida útil.

Según Kaoru Ishikawa, para lograr el control total de calidad se deben cumplir los siguientes principios:

· Involucrar a todos los empleados de la empresa en el proceso de calidad total.

· Capacitar a empleados.

· Crear círculos de calidad, en los cuales se trabaja la calidad como un proyecto a cumplir, involucrando las diferentes áreas de la organización.

· Hacer auditorías de calidad para evitar que la compañía caiga en procesos monótonos y se pierda la mejora continua.

· Utilizar las herramientas estadísticas de calidad y los diagramas de control y seguimiento.

· Promocionar los logros y estimular a los empleados por el cumplimiento de objetivos.

En los últimos años del siglo XX y principios del siglo XXI se continúan aplicando estos principios pero se han ido adaptando a un mundo globalizado y por tanto con muchos más consumidores, que bajo ningún aspecto pueden recibir un producto defectuoso. Por ejemplo, una empresa que produzca un millón de computadores con una efectividad del 99.99% implicaría que está produciendo 100 computadores defectuosos.

Estas adaptaciones  se basan en la administración total de la calidad, las cuales dependiendo de la compañía que la lidere reciben el nombre, por ejemplo: en Motorola se denominan “”Seis Sigma, en Xerox “Liderazgo por vía de la calidad”, en Intel “Calidad del diseño perfecto” y en Hewlett Packard Control de calidad total”
. 

Estas nuevas tendencias de las escuelas administrativas pueden tomar diferentes enfoques, dependiendo del tipo de compañía y del momento histórico. Algunos ejemplos son:

· Administración estratégica: que se basa en conocer las ventajas y las debilidades de la organización para poder enfrentar la competencia.

· Administración por valores: que se basa en transmitir los valores organizacionales a cada uno de los empleados.

· Administración del conocimiento: cuyo objetivo es recopilar todas las experiencias, habilidades y conocimientos del capital humano de la empresa con el propósito de que éstos perduren independientemente de la rotación de personal¨
.

· Reingeniería: propuesta por Michael Hammer y James Champy, que se basa en rediseñar radicalmente todos los procesos de la empresa para sacar el mayor provecho al talento humano y a la planta física, rompiendo esquemas que posiblemente tienen estancada la organización,  y el empowerment, donde el líder delega autoridad a sus empleados, permitiéndoles tomar decisiones ya que previamente ellos han mostrado que tienen las habilidades, el conocimiento y la responsabilidad para hacerlo.

· Benchmarking: también es considerado una nueva tendencia en la cual se comparan los productos, los procesos, la planta física y el tamaño de la organización con las mejores compañías del sector, es decir su competencia directa.

· Excelencia Organizacional: enfoque creado por Thomas J. Peters y Robert H. Waterman en 1982, quienes recomiendan resolver los problemas rápidamente, conocer al cliente, ser innovadores, valorar los empleados y respetar los principios y valores de la compañía.

Como conclusión se puede observar que los administradores exitosos modernos se basan en las escuelas contemporáneas aplicando la tendencia que mejor se adapte a la organización y que mejores resultados le dé.

FACTORES CRITICOS DE ÉXITO

Dada la gran cantidad de información que regularmente reciben los directivos de las compañías, que les impide tomar las decisiones importantes,  el profesor del MIT, Jhon F. Rockart definió los factores críticos de éxito como “un sistema que permite seleccionar la información clave para que los gerentes se concentren en los factores realmente importantes, con los cuales sí se obtienen resultados satisfactorios y se asegura un desempeño exitoso para la organización”.

Los Factores Críticos de Éxito también se utilizan para establecer y cuantificar los objetivos de una empresa y para saber dónde poner los esfuerzos de la organización; ya que regularmente los directivos se acostumbran a los objetivos tradicionales y se pierden los factores que al cumplirse facilitan el cumplimiento de los objetivos generales. Por  ejemplo, en una industria un factor crítico de éxito es el tiempo de paradas de máquinas no programadas, ya que esto implica que no se cumplan las metas de producción, sin embargo, si no se tiene identificado como factor crítico, solo se servirán como registros de incumplimiento por mantenimiento.

Los factores críticos de éxito son una de las herramientas que se recomiendan para cumplir los objetivos y lograr la eficiencia en el trabajo administrativo, productivo y financiero; para esto es preciso saber qué es lo que se debe hacer en determinada situación y hacerlo correctamente, tratando de alcanzar los resultados con el mínimo de recursos y buscando que el beneficio no solo sea para la organización sino también para la satisfacción del personal participante.

Aunque los factores críticos de éxito son particulares para cada organización, para identificarlos se recomienda tener en cuenta los siguientes aspectos:

· Producción

· Habilidad

· Ambiente 

· Temporada 

En la producción se debe tener en cuenta todo lo que pueda afectarla, directa o indirectamente, incluyendo todo el proceso productivo, desde los proveedores hasta la entrega final al cliente.

Por otro lado, está la habilidad del factor humano, el cual tiene que ver con la experiencia, la participación en el mantenimiento de las máquinas, la motivación etc.

Así mismo, está el ambiente, el cual tiene en cuenta la posición de la organización respecto a la competencia, la sociedad, los entes gubernamentales y la posición geográfica.

En la temporada se debe establecer el momento histórico en el que está la organización y cómo se prevé que será en el corto y largo plazo; identificar los factores que la están afectando hoy y cuáles serán los de mañana.

Los factores críticos de éxito no se deben trabajar de una manera aislada ya que deben hacer parte de una administración estratégica, en la cual se establece la visión y la misión, se identifican las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, se identifican los indicadores para medir el cumplimiento de metas y se determinan las estratégicas minimizando el riesgo y aumentando las probabilidades de buenos resultados para cumplir los objetivos propuestos.

A fin de asegurar el éxito de la empresa: primero se identifican los factores críticos de éxito, se establecen las estrategias y se evalúan los indicadores para comprobar si se cumplieron las metas claves.  Cuando las metas se superan se cumplen los objetivos organizacionales y con los objetivos se cumple la misión y a largo plazo la visión de la organización.

CAPITULO III

Administración estratégica
3.1
CONCEPTO DE ESTRATEGIA

Algunos autores definen estrategia como una declaración de cómo se van a alcanzar los objetivos de la compañía, otros la definen como un plan de acción que desarrolle las ventajas competitivas de la empresa.
 También definen estrategia como un plan de trabajo que incluya los recursos disponibles con el fin de posicionar, consolidar y fortalecer la empresa dentro del mercado económico en que se desenvuelve.

Autores como Daniel Martínez Pedrós y Artemio Milla Gutiérrez (2005) definen estrategia como “ser diferentes y crear la diferencia con la competencia”. Esta definición es complementada por Michael Porter (1987) quien expresa que “La estrategia es seleccionar el conjunto de actividades en las que la empresa destacará para establecer una diferencia sostenible en el mercado”
. Otra definición de estrategia la enuncia como la adopción de acciones y la asignación de recursos humanos necesarios para lograr los objetivos establecidos y cumplir las metas a largo plazo
.

Como la estrategia es una declaración o un plan de trabajo, se debe disponer de la mayor cantidad de información tanto de la empresa en sí, como del medio que la afecta: proveedores, clientes y competencia; así mismo se deben tener claramente identificados los medios a emplear para lograr los objetivos y las metas.

Las estrategias son elaboradas regularmente por la alta dirección de las compañías de acuerdo a la posición de la empresa en el mercado, a su antigüedad, a la competencia y a los cambios que se puedan presentar en el futuro.

Las compañías regularmente plantean tres tipos de estrategias: 

1- Corporativas: describen los objetivos y alcances a nivel de la organización; regularmente se refieren al crecimiento de la organización como grupo. 

2- Negocios: establecen hacia donde se encaminarán sus productos o servicios, como va enfrentar los retos que le coloca el mercado y cómo va a aventajar a su competencia.

3- Funcionales u operativas: describen la forma como los recursos de la compañía se utilizarán de forma óptima para lograr una ventaja competitiva.

Para saber si una estrategia puede llegar a funcionar se debe verificar que muestre o contenga una ventaja competitiva, que sea adaptable a los cambios del entorno, que las políticas y metas sean consistentes entre sí y lo más importante, es que la estrategia no  debe superar los recursos disponibles, es decir, al aplicar la estrategia no se debe descapitalizar ni económica ni humanamente la empresa.

Las estrategias empresariales están contenidas dentro del plan estratégico, el cual está constituido por todo el análisis previo que se ha realizado para establecer las estrategias y la forma como se van a implementar; es decir, el plan estratégico tiene toda la información dentro de un marco que muestre que en la empresa se tiene el conocimiento de su situación a lo interno de la organización, del entorno externo y que se dispone de los mecanismos de control necesarios para seguir las estrategias establecidas.
Gráfico 2 Esquema del Plan Estratégico
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Fuente: Antonio Francés, Estrategia y Planes para la Empresa con el Cuadro de mando Integral - modificado por autores 

Las estrategias son formuladas para buscar la supervivencia de la empresa y la rentabilidad para sus socios; sin embargo, el hecho de que las empresas dispongan de una estrategia bien definida y cumplan un proceso riguroso en la administración de la misma, no garantiza su éxito, simplemente es un elemento adicional que la ayuda a ser diferente y por lo tanto a obtener ventajas frente a la competencia.

3.2 CONCEPTO DE ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA

La administración estratégica es un conjunto de análisis, decisiones y acciones administrativas, basadas en los planes estratégicos elaborados por todos los niveles de la organización para cumplir los objetivos y mantener sus ventajas competitivas.
 Estos planes, adicionalmente a que muestran los medios como se van lograr los objetivos, también tienen establecida la forma como se van a implementar, como se van a evaluar y como se van a controlar. En la administración estratégica también se dispone de varios escenarios probables del desenvolvimiento de la compañía en el futuro y estrategias de contingencia.

La administración estratégica consta de cuatro partes principales
, como se muestra en la Tabla 1.

Tabla 1 Etapas de la Planeación estratégica
	Etapas
	Objetivos

	Análisis del medio
	Identificar los elementos internos y externos que están afectando y que afectarán a la organización, incluyendo la parte social.

	Planificación Estratégica
	Establecer los planes a ejecutar  en el largo plazo, basados en el análisis FODA realizado durante el análisis del medio.

	Implementación estratégica
	Desarrollar programas y procedimientos, controlados por un presupuesto, siguiendo las políticas para toma de decisiones e involucrando a los proveedores y clientes.

	Evaluación y el control de lo planeado y ejecutado
	Evaluar los resultados reales y compararlos con los planeados, para verificar si se cumplen los objetivos corporativos o estratégicos, tomar medidas correctivas, revisar el desempeño de cada área y analizar si hay que plantear nuevas estrategias.


Fuente: Autores.
3.2.1 Análisis del Medio

El análisis del medio tiene como objetivo identificar los elementos internos y externos que están afectando y que afectarán a la organización, incluyendo la parte social. 

Para hacer el análisis del medio, autores como Michael Porter y Henry Mintzberg (1998) entre otros, recomiendan hacer un análisis FODA: fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Este debe ser realizado por el personal directivo, apoyado por las gerencias y asesores que conozcan plenamente la organización y su entorno. Las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas se identifican con base en el concepto de sistema administrativo, que establece que la administración está compuesta de Planeación, Recursos Humanos, Recursos Materiales, Organización, Procedimientos y Métodos y Sistemas tecnológicos.

En relación con el análisis externo, se identifican dos tipos de entorno: uno general o lejano que relaciona los segmentos políticos, tecnológicos y sociales y el entorno sectorial o competitivo que está más cercano a las compañías que son los suplidores, competidores, clientes y otras organizaciones que la afectan.

En el análisis externo se busca definir las oportunidades y amenazas que se tienen desde fuera de la organización, cómo es la relación de la organización con el medio de influencia desde el punto de vista administrativo, cuáles son los insumos, los procesos administrativos y los productos o servicios que entrega y cómo es la interacción con el ambiente de la sociedad que no influye de manera directa, como por ejemplo tendencias demográficas, nivel de tecnología, cultura y políticas gubernamentales.

3.2.2 Planeación Estratégica

Después de analizar el medio se hace la planificación estratégica que consiste en establecer los planes que se llevaran a cabo en el largo plazo basados en el análisis FODA realizado durante los análisis de los medios interno y externo donde opera la organización.

La planificación estratégica incluye los valores, la misión, la visión, objetivos corporativos, estrategias y políticas corporativas.

Los valores corporativos los definen Athos y Pascale de la firma de consultoría McKenzie como “reglas o pautas mediante las cuales una compañía exhorta a sus miembros a tener comportamientos consistentes con su sentido de existencia (orden, seguridad y desarrollo).

La misión es el propósito o razón de la existencia de la compañía; es una declaración que resume lo que ofrece la organización, qué la distingue y hasta donde llega el alcance de sus operaciones o negocios.

La visión es una declaración que representa de la forma más clara posible hacia dónde quiere llegar la compañía en el futuro, teniendo en cuenta los valores y las metas de la organización.

Los objetivos corporativos o estratégicos son los resultados que se esperan obtener en un tiempo determinado, con base en cumplir la misión de la compañía. Deben incluir el tiempo en que se cumplirán y las metas establecidas.

Las estrategias son un plan elaborado por la alta dirección que establece la forma como la compañía cumplirá su misión y logrará los objetivos, basadas en los resultados del análisis FODA, aprovechando sus fortalezas y oportunidades y procurando revertir  sus debilidades y amenazas.

Los últimos componentes de la planificación estratégica son las políticas empresariales, que son las directrices o guías que permiten la toma de decisiones; las políticas definen cuáles son las acciones preferibles o aceptables entre las opciones posibles, para el logro de los objetivos,
 o cuáles son las opciones que no deben ser consideradas como aceptables. Por ejemplo, en la Asociación de Cacaoteleros Dominicanos si alguien quiere ser asociado, la política es que debe cumplir todos los requisitos preestablecidos, sin excepción.

3.2.3 Implementación Estratégica

Para implementar las estrategias seleccionadas se diseña organizacionalmente la compañía, se desarrollan programas y procedimientos controlados por un presupuesto, se siguen las políticas para toma de decisiones y se involucran a los proveedores y clientes.

Para el diseño organizacional se tienen en cuenta las labores que se realizan y el personal que se tiene disponible, se agrupan por tareas o funciones, se crea una cadena de mando y se formalizan las funciones.
 En este proceso lo más importante es que cada área conozca sus funciones, los procesos en los que está involucrado, los procedimientos que debe seguir y la línea de mando.

El siguiente paso en la implementación de la estrategia es elaborar los programas donde se describen los pasos que se seguirán para cumplir los objetivos, los responsables de llevar a cabo los planes, la fechas de ejecución y los responsables del control y seguimiento.

El último paso para implementar las nuevas estrategias es realizar los cambios en los procesos que lo requieran, por lo tanto se deben escribir los procedimientos donde se describen la manera como se deben realizar las nuevas actividades o tareas. Por ejemplo la Asociación de Cacaoteleros Dominicanos cuando fijó la estrategia de mejorar el tiempo de transporte a los secaderos, se hizo el nuevo procedimiento para recolección de cosechas en las fincas.

3.2.4 Evaluación y Control de lo Planeado y Ejecutado

El último paso en la administración estratégica es la evaluación y control; en esta parte se evalúa como son los resultados reales y se comparan con los planeados, se verifica si se cumplen los objetivos corporativos o estratégicos, se toman medidas correctivas, se revisan el desempeño de cada área y se analiza si hay necesidad de plantear nuevas estrategias.

Investigadores como Michael Porter, Chet C. Miller & laura B. cardinal, Peter Pekar y Stanley Abraham han mostrado que las organizaciones que desarrollan una administración estratégica tienen un rendimiento y dan mayores beneficios que las organizaciones que no la tienen.

Dado que las asociaciones en muchos aspectos funcionan como una empresa, la forma de evaluar su rendimiento y su supervivencia a largo plazo es verificando si están aplicando una administración estratégica.

3.3 NIVELES DE ESTRATEGIAS

Dependiendo el tamaño de la organización, la planeación estratégica se establece a diferentes niveles. En empresas medianas y pequeñas la planeación regularmente es establecida por el dueño o gerente general, pero en empresas grandes se manejan tres niveles, definidos por el nivel donde recae la responsabilidad de la planeación de las estrategias como se observa en el Gráfico 3.2.  
Gráfico 3 Niveles de Estrategias en Empresas Grandes
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Fuente: Autores

Nivel de empresa total o corporativa: Está relacionada con el alcance global de la organización, donde se establece el tipo de negocio, se evalúan las inversiones, se identifica donde se conseguirá el dinero en el futuro y se planifica el crecimiento de la empresa a largo plazo. Esto es realizado generalmente por la junta directiva y las gerencias.

Nivel de división o competitiva: Una vez decidido en que se invertirán los recursos, se establece cómo competir con éxito en un determinado mercado, se determina cómo se logrará el cumplimiento de objetivos y metas establecidas y se identifican nuevas oportunidades de negocios mediante análisis de diferenciación de producto, análisis de la competencia y análisis de mercados. Esta planeación es realizada generalmente por directores de área y gerentes.

Nivel funcional u operativo: En este nivel es que se ejecutan los planes trazados en los dos niveles anteriores, es donde se lleva a cabo la estrategia seleccionada mediante el uso de los diferentes recursos de la organización. Los gerentes, jefes de área y supervisores son los responsables de hacer cumplir el plan estratégico.

Con estos niveles se muestra que la planeación estratégica no depende solamente de juntas directivas y directores, sino que es un proceso de comunicación y de determinación de decisiones que nace en la cabeza de la organización e intervienen todos los niveles estratégicos de la organización.

3.4 HERRAMIENTAS PARA EL DISEÑO Y EVALUACIÓN DE LAS ESTRATEGIAS

De acuerdo con Michael Porter, existen dos tipos de estrategias: las genéricas y las de diferenciación. Las genéricas son las que adopta una organización para lograr ventajas competitivas a largo plazo, y las competitivas son las que se adoptan cuando se producen cambios en el entorno de la organización como por ejemplo nuevos competidores, nuevos mercados o productos sustitutos.

En su forma más básica, las estrategias genéricas son liderazgo en costos y diferenciación. Las empresas que fijan la estrategia en liderazgo de costos tratan de producir al menor costo posible; las que fijan su estrategia en diferenciación buscan que el comprador esté dispuesto a pagar de acuerdo al valor que perciben del bien o servicio. Como por ejemplo, en el mercado de automóviles hay compañías que buscan proveer el vehículo más barato del mercado como Lada o Skoda y hay otras que buscan la diferenciación como Mercedes o Ferrari.

Entre las estrategias de competitivas según Michael Porter se tienen
:
· Estrategias de disuasión: Estas buscan comunicar a los nuevos competidores o fabricantes de nuevos productos que incurrirán en altos costos para entrar al mercado.

· Estrategias ofensivas: Con estas se busca posicionar la compañía buscando debilitar al máximo a los competidores, mediante planes audaces.

· Estrategias defensivas: Estas están orientadas a enfrentar las estrategias ofensivas de los competidores buscando que desista de sus propósitos, teniendo cuidado de sobrevivir en el largo plazo y evitando jugadas peligrosas.

· Estrategias de cooperación o alianzas: Estas son planteadas cuando se requiere mejorar las condiciones de competencia mediante convenios o alianzas con compañías similares que pueden prestar apoyos en condiciones específicas como mejor ubicación geográfica, investigación o licencias.

Para diseñar estrategias existen diferentes herramientas, una de las más utilizadas es el análisis FODA, en el cual se hace un estudio a lo interno de la organización donde se identifican las fortalezas y debilidades que son aspectos en los cuales los directores de la compañía tienen algún control y también se analizan los factores externos a la organización en el cual se miran las oportunidades y amenazas del entorno, que son aspectos de los cuales se tiene poco o ningún control por parte de la compañía.

Las oportunidades y amenazas son factores externos que afectan a la compañía favorable o adversamente y que facilitan o dificultan el cumplimiento de su visión. Las fortalezas y debilidades son características propias de la empresa que sirven para aprovechar lo que ofrece el mercado o dificultan enfrentar las amenazas. Estos factores se presentan en una matriz de cuatro cuadrantes. Partiendo de la matriz de oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, en otra matriz se tipifican las estrategias:

Gráfico 4 Análisis FODA
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Fuente: ACEVES RAMOS, Victor Daniel, Dirección Estratégica, McGraw Hill, 1ra edición, 2005
Las estrategias ofensivas nacen de utilizar las fortalezas de la organización aprovechando las oportunidades, se deben plantear estrategias defensivas usando las fortalezas para enfrentar las amenazas, las estrategias de reorientación se generan aprovechando las oportunidades superando las debilidades y las estrategias de supervivencia es buscar minimizar las debilidades y tratar de eliminar las amenazas.

Otras herramientas utilizadas para generar estrategias son las matrices de portafolio las cuales permiten hacer comparaciones entre compañías mediante el uso de variables tales como crecimiento del mercado, porcentajes de participación, competitividad o ciclo de vida del negocio.

La matriz de crecimiento del mercado y participación del negocio se basa en colocar en las coordenadas horizontales la participación del mercado y en las coordenadas verticales el crecimiento del mercado.
  Esto se muestra en el gráfico siguiente:

Gráfico 5 Matriz de Crecimiento del Mercado y Participación del Negocio
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Fuente: Antonio Francés, estrategia y Planes para la Empresa, modificado por los autores.
Dependiendo de su participación en el mercado y del crecimiento del mismo los| negocios de la compañía pueden ser estrella, vaca, interrogante o perro. La experiencia de numerosas compañías muestra que las estrategias a seguir según el cuadrante en que se ubican las compañías son:

· Estrella: se recomienda mantener o incrementar la inversión, ya que la compañía tiene un negocio altamente rentable que genera un flujo de caja que permite sostener las inversiones requeridas. Durante el ciclo de vida los negocios maduros tienden a convertirse en vacas.

· Vaca: Se recomienda mantener la inversión, esto debido a que la compañía está en un negocio que no requiere inversiones adicionales y generan un flujo de efectivo importante ya que tiene una participación alta en el mercado.

· Interrogante: Son negocios en los cuales la compañía no tiene mucha participación en el mercado pero tiene buen crecimiento de mercado, en este tipo de negocio se recomienda invertir buscando llegar a convertir el negocio en estrella.

· Perro: La estrategia recomendada en este caso es vender o cerrar debido a que son negocios maduros de bajo crecimiento, es decir, son negocios que no tienen porvenir.

Otra herramienta utilizada es la matriz de ciclo de vida del negocio, que se basa en posicionar la compañía de acuerdo con la evolución de la industria a la que pertenece, representada por las etapas: embrionaria, crecimiento, evolución, madurez y declinación. Estas etapas se comparan con la posición competitiva la cual puede ser dominante, fuerte, favorable, sostenible, débil y no viable, como se muestra en el Gráfico 6 .
 Dependiendo de donde se ubique la empresa se toma la decisión de que estrategia aplicar.

Gráfico 6 Matriz de Ciclo de Vida
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Fuente: Antonio Francés, estrategia y Planes para la Empresa, modificado por los autores.
Adicionalmente a las herramientas escritas, se tienen otras desarrolladas por diferentes autores para empresas específicas como multinacionales, sin embargo en la presente investigación la herramienta que se utilizará para analizar las estrategias es la matriz FODA.

CAPITULO IV 
Administración de la Asociación Agrícola Nuevo Rumbo 
4.1 LAS ASOCIACIONES AGRÍCOLAS EN LA R. D
La economía dominicana medida a través del producto interno bruto registró un crecimiento de 4.5% en el año 2011, prácticamente igual al promedio de 4.6% que tuvo América Latina y El Caribe y superior al crecimiento promedio de 3.8% de la economía mundial. Se resalta el crecimiento de las actividades agropecuarias que fue del 5.5%.

EL aporte al PIB de la República Dominicana del sector agropecuario fue de 29,304,400,000 pesos dominicanos equivalentes a una participación porcentual del 7.6%.

Estas cifras muestran la importancia de sector agropecuario en el desarrollo del país, pero al comparar los ingresos propios con los de otros sectores se observan desigualdades; por ejemplo, el ingreso por hora trabajada en actividades agrícolas es de RD$48.44 mientras que en el sector manufacturero es RD$74.47 y en hoteles, bares y restaurantes es de RD$57.86.
 Estas desigualdades se han tratado de corregir desde el sector oficial y el sector privado. El sector oficial a través del apoyo de técnico dado por el Ministerio de Agricultura y el apoyo financiero del Banco Agrícola, y el sector privado, mediante la creación de empresas agrícolas industriales como molinos, secadores, fábricas de alimentos empacados y enlatados, y concentrados para animales.

Otra de las formas como los productores han buscado disminuir estas desigualdades  ha sido mediante la creación de asociaciones agrícolas.

En la República Dominicana existen numerosas asociaciones agrícolas debidamente registradas, entre las que sobresalen: Junta Agroempresarial Dominicana (JAD) de  Santo Domingo,  Federación Nacional de Productores de Arroz (FENARROZ), Asociación Dominicana de Factorías de Arroz (ADOFA), Cooperativa de servicios múltiples arroceros, (COOPEARROZ) en La Vega, Clúster Hortícola de Constanza, Conjunto Productivo del Banano Dominicano del municipio de Mao, Clúster de Invernaderos de Jarabacoa, Clúster del Mango Dominicano (PROMANGO) de Santo Domingo, Grupo de Desarrollo Rural Gran Café (GRAN) del municipio Rio Limpio en la frontera con Haití, Asociación de Caficultores de Villa Trina en la Provincia Espaillat, Federación de Caficultores de la Región Sur (FEDECARES) de San Cristóbal, Asociación Dominicana de Cafés Especiales (ADOCAFES) en Santo Domingo, Asociación de Caficultores de Jarabacoa (ASCAJA), Clúster Orgánico Dominicano en Santo Domingo, Agrofrontera en Guayubín,  Clúster de la Yuca y el Casabe en el municipio de Monción, Asociación Dominicana de Productores de Banano (ADOBANANO) en Mao, que cubre además el nordeste y sur del país,  Cooperativa Francisco del Rosario Sánchez en Azua que se dedica a la exportación de banano, Asociación Bananos Ecológicos de la línea noroeste (BANELINO) en Montecristi y Valverde, Junta de Asociaciones Campesinas Rafael Fernández Domínguez (JACARAFE) en Valverde, Asociación de Productores de Cacao del Cibao (APROCACI), Confederación Nacional de Cacaocultores Dominicanos Inc. (CONACADO) en Santo Domingo.

4.2  CONCEPTUALIZACIONES DE LAS ASOCIACIONES AGRÍCOLAS

Las asociaciones agrícolas son un grupo de productores y dueños de tierras que producen determinados cultivos y se unen estatutariamente para lograr un mismo fin. Regularmente los asociados buscan crear una estructura organizacional que respalde a los productores ya que al hacerlo individualmente no tiene la capacidad de negociación que tiene un grupo productivo asociado.

En la actualidad hay asociaciones agrícolas en casi todo el país y a medida que los mercados mundiales se abren a los diferentes productos se hace mucho más fácil para los productores asociarse y participar de estos nuevos mercados. Así por ejemplo, los cafeteros de la cordillera central, la cordillera septentrional, la sierra de Neyba y la sierra de Bahoruco están asociados como productores de café, como productores de café especial,  tostadores y comercializadores. De la misma forma otras asociaciones agrícolas como  las productoras de mango y sorgo cubren todos los pies de las cordilleras y gran parte de las zonas bajas del país, lo mismo ocurre con otros productos como legumbres, vegetales y fresas en el valle de Constanza unidos en el clúster hortícola del mismo nombre y los productores de yuca en Monción, Pedernales y La Vega.

Otro producto manejado por varias asociaciones es el arroz, con más de 30,000 productores, los cuales usan más de dos millones y medio de tareas en tierras bajas inundables, destacándose las regiones norcentral y noreste que manejan el 67% de la producción nacional.

4.3 BASE LEGAL DE LAS ASOCIACIONES AGRÍCOLAS

El objetivo de las asociaciones agrícolas es que los productores se agrupen y constituyan una organización  legal, con la finalidad de promover el desarrollo de sus actividades y organizar la producción de todo el país. 

Las asociaciones agrícolas son entidades que se agrupan para trabajar desde el campo y  fortalecen el progreso del municipio o región y, dependiendo su tamaño, aportan más o menos al desarrollo del país.

Existe una ley  específica para las asociaciones agrícolas sin fines lucrativos, la Ley No.122-05 de fecha 8 de abril de 2005 que sustituye la No.520 del 26 de julio de 1920, esta última creada por  el Gobierno Norteamericano. El Estado dominicano fomenta la organización en el área agrícola en el país a través de la Ley 122-05 para que personas morales debidamente autorizadas presten servicios a la población siempre y cuando cumplan con unas condiciones mínimas  exigidas definidas por la Ley.

La Ley 122-05 asegura a la población que los servicios ofrecidos sean óptimos, establece procedimientos que las asociaciones en particular deben cumplir para obtener el permiso correspondiente para poder operar.  Este permiso es de carácter obligatorio y lo expide el ministerio correspondiente; en el caso de las asociaciones agrícolas es el de Agricultura.

En relación con el área agrícola existe el Reglamento No.40-08, de fecha 16 de enero de 2008, específicamente para la regulación y fomento de las asociaciones sin fines de lucro en la República Dominicana, la cual reglamenta la forma de aplicación de la Ley 122-05.  Ese reglamento establece los mecanismos y asigna las responsabilidades a las entidades gubernamentales encargadas de cada área de servicio en la que el Estado interviene.

4.4 TIPOS DE SERVICIOS DE LAS ASOCIACIONES AGRÍCOLAS

Regularmente la cadena comercial se inicia con el productor vendiendo su producto a un comercializador local, quien compra a todos los productores de la zona, recogiendo el producto de cada finca; este primer comercializador lo almacena y lo vende a un comercializador regional quien lo lleva a los mercados nacionales o lo exporta directamente.

Todos estos comercializadores significan un sobrecosto al producto, lo cual se traduce en un precio de venta más bajo para el productor; por lo anterior, el principal servicio prestado por las asociaciones agrícolas a sus asociados es comercializar los productos sin necesidad de intermediarios.

En las asociaciones este servicio se está llevando a cabo de manera satisfactoria para los productores, debido a que las asociaciones cuentan con el apoyo de entidades nacionales y extranjeras como la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional USAID,  DEMETER INTERNATIONAL, una organización ecológica que certifica los productos orgánicos, el Organismo Internacional Regional de Sanidad Agropecuaria OIRSA, el Instituto Interamericano de Cooperación para la Agricultura IICA y la Universidad Autónoma de Santo Domingo UASD
. Estas organizaciones participan en proyectos que elevan la competitividad de los productos agrícolas, los ayudan en la certificación y los conectan directamente con los clientes internacionales dentro del marco del comercio justo, ayudando a que comercialicen sus productos sin necesidad de intermediarios.

Como los productores a través de las asociaciones puedan negociar directamente con el cliente final, ha forzado a los intermediarios locales a que paguen mejores precios y presten mejores servicios como transporte y asesoría técnica a aquellos productores no asociados.

El servicio de comercialización realizado por las asociaciones no solo se limita a contactar los clientes nacionales e internacionales, sino que ayudan a establecer estrategias de mercado basados en las fortalezas de cada sector, en investigar y desarrollar nuevos nichos de mercado, incentivar a los productores para que aprovechen las ventajas dadas por las asociaciones y a participar en ferias y eventos a los cuales los productores individuales no pueden asistir.

Otro servicio prestado por las asociaciones agrícolas es prestar asesoría técnica a los productores, esto lo realizan en dos niveles: el primero es que cada asociación cuenta con cierto número de técnicos que visitan las fincas y hacen las recomendaciones pertinentes y el segundo nivel es la asistencia técnica que consiguen a través de los organismos de apoyo e investigación como el Consejo Nacional de Investigaciones Agropecuarias y Forestales CONIAF, el Centro Para el Desarrollo Agropecuario y Forestal CEDAF y la Universidad Autónoma de Santo Domingo UASD entre otros.

La asesoría técnica le permite al productor garantizar la calidad de su producto, aumentar el rendimiento por hectárea sembrada, evitar el brote de plagas y enfermedades, conocer la forma como se están manejando los cultivos a nivel mundial e identificar cuando se deben implementar los programas de renovación de cultivos e infraestructura.

En la asesoría técnica se resalta el apoyo en los procesos de certificación como producto orgánico, ayudándole al productor a que identifique las características y condiciones que debe cumplir el producto para ser certificado, ya que al estar certificado tiene mejores precios de mercado y le garantiza al cliente que está adquiriendo un producto de calidad. Un producto orgánico certificado puede costar entre un 10 y 88% más de lo que vale un producto cultivado convencionalmente.

Otro servicio prestado por las asociaciones a los productores es el acceso a la información, principalmente de precios del producto a nivel nacional y a nivel internacional y principales avances en manejo de cultivos.

Para prestar este servicio se utilizan medios tradicionales como las carteleras en las sedes de las asociaciones, los comunicados escritos y actualmente mediante acuerdos con empresas de comunicaciones como Orange Dominicana que les envía un mensaje de texto vía teléfono celular con los precios de cada producto en el mercado nacional e internacional.
  Tener los precios disponibles les ha permito a los productores vender sus cosechas al precio de mercado ya sea a las asociaciones o a los intermediarios locales.

Aparte de los precios a los asociados se les informa de las actualidades del sector, reglamentos nacionales e internacionales, eventos en los que pueden participar, legislaciones, cursos de capacitación disponibles, cambios e innovaciones en el mercado, costos de producción promedio, oportunidades de mercado y planes de promoción disponibles.

Otro servicio prestado es la transferencia de conocimientos mediante capacitación tradicional o práctica en las fincas. Estas capacitaciones abarcan una gran variedad de temas desde conceptos de calidad, manejo de cosechas y postcosechas, técnicas de siembra e injertos, mercadotecnia, legislaciones, condiciones para ser exportador, costos y condiciones para acceso a crédito.

Un servicio que le permite al productor pagar sus gastos y disfrutar de las utilidades que se obtienen al final del proceso comercial es vender la cosecha a la asociación inmediatamente la produce, ya que recibe dinero al momento de vender la cosecha a la asociación y fuera de esto participa en las utilidades después de que la asociación vende el producto al consumidor final, es decir, con el primer pago el productor cubre sus gastos y al final del periodo recibe las utilidades por las ventas.

La mayoría de los productores agrícolas tiene dificultades para obtener los recursos financieros que necesitan para invertir en sus fincas, para muchos es difícil conseguir un crédito y regularmente acuden a prestamistas informales quienes cobran entre un 6 y 10% mensual de intereses. Según información de la Comisión de las Naciones Unidas para América Latina y el Caribe (ECLAC), solamente un 15% de los campesinos accede a la banca organizada.
  

Anteriormente, un servicio prestado por las asociaciones era la consecución de préstamos a través del Banco Agrícola, pero debido a que en los últimos años el banco ha tenido problemas de liquidez, ahora solo le presta al productor, con garantía prendaria o hipotecaria. Otras instituciones bancarias que están apoyando a los productores son el Banco de la Mujer (ADOPEM) y el Fondo para el Desarrollo (FONDESA). Por estos motivos las asociaciones están prestando dos servicios, uno es ayudar a conseguir los créditos con estos bancos y el otro es crear cooperativas que les presten a los asociados.

El servicio de almacenaje y manejo de postcosecha es prestado por las asociaciones debido a que los productores regularmente no tienen forma de almacenar las cosechas adecuadamente, las asociaciones disponen de bodegas con condiciones adecuadas de humedad y temperatura, equipos, invernaderos y fumigadoras que les permiten manejar el producto sin que se contamine o lo afecten las plagas mientras llega al cliente final.

Otro servicio prestado es el de transporte desde las fincas a los almacenes de la asociación, ya que anteriormente los productores debían llevar sus productos hasta el intermediario y una vez estando allí se encontraban casi en la obligación de venderlo al precio que le ofrecieran debido a que transportarlo nuevamente era muy costoso.

El hecho de ser entes representantes de un sector ante los diferentes estamentos del gobierno nacional, es un servicio no muy reconocido pero que le ha traído grandes beneficios a las asociaciones agrícolas como por ejemplo, obtener tasa cero de arancel para la importación de insumos, equipos y maquinarias para el sector agropecuario.

Las asociaciones y cooperativas compran al por mayor productos como fertilizantes, abonos, empaques etc., con lo cual obtienen mejores ventajas en la negociación, ventajas que posteriormente son traspasadas directamente a los asociados.

4.5 TENDENCIAS DE LAS ASOCIACIONES AGRÍCOLAS

Al mercado objetivo de las asociaciones agrícolas le interesa la calidad y el precio, competir con precios bajos es posible debido a que los puertos en República Dominicana están cerca de los centros de producción, por lo tanto, la principal tendencia de las asociaciones agrícolas es fortalecerse a través de la entrega de productos de calidad a mercados muy exigentes. 

Para mejorar la calidad de los productos, las asociaciones disponen de técnicos que continuamente se están capacitando y de las asesorías que las entidades públicas y privadas les prestan.

A medida que se van entregando productos de calidad se va ampliando el mercado, principalmente el internacional, entonces las asociaciones deben conseguir  más socios que garanticen el producto entregado, por lo tanto, con resultados, utilidades y bienestar las asociaciones buscan que mas productores ser asocien, esto se observa en asociaciones como CONACADO o La Junta Agroempresarial Dominicana, quienes de manera sostenida han ido incrementando el número de productores afiliados y en la actualidad  tienen más de 9,000 asociados cada una.

Las asociaciones dominicanas en años recientes están buscando nuevos clientes a nivel mundial y es así como se han identificado consumidores de cacao Premium en el lejano oriente, principalmente Japón y algunos países árabes. Estos mercados aparte de calidad y precio, solicitan materias primas que ayuden a la salud y sean cuidadosos del medio ambiente.

Antes de cinco años se podrán observar que los rendimientos por hectárea de las diferentes productos serán entre un 25 y 30% superiores a los obtenidos en el año 2011, por ejemplo, según información entregada por el Ing. José Rosa del Clúster de Aguacate en Cambita, San Cristóbal; ¨En la siembra de aguacate a comienzos del año 2000 se producían 1,000 unidades por tarea y actualmente se obtienen 1,500 aguacates con un porcentaje de rechazo del 20% y hace 10 años el porcentaje de rechazo era del 30%.¨
Otra necesidad que se ha ido cubriendo en los últimos años y que se está fortaleciendo, es la creación de cooperativas de ahorro y crédito, las cuales les permite mediante el ahorro disponer de préstamos por tres o cuatro veces lo ahorrado, usando como garantía adicional a sus ahorros dentro de la cooperativa el valor futuro de sus cosechas.

Una tendencia clara que se ha identificado recientemente es el uso de la tecnología como elemento de comunicación, en la actualidad hay más de 25 páginas web de asociaciones agropecuarias en la República Dominicana y si se compara con las que había hace cinco años se determina que en pocos años todas las asociaciones utilizarán este medio de comunicación.

Un trabajo incipiente que está realizando la Confederación Nacional de Cacaocultores Dominicanos CONACADO es el apoyo a pequeños industriales que utilizan el cacao como materia prima para elaborar dulces, chocolate artesanal y vinos. Lo mismo hace otras asociaciones quienes apoyan la fabricación de mermeladas, dulces y frutas deshidratadas.

Finalmente, se debe destacar el aumento en la investigación sobre las propiedades de ciertos productos agrícolas para prevenir enfermedades, disminución del colesterol y facilitar el llevar una vida saludable consumiendo productos sanos.

4.6 CIFRAS DE LA PRODUCCIÓN DE CACAO

En los años 2009 - 2010 La República Dominicana tenía 152,262 hectáreas cultivadas de cacao que produjeron 60,000 toneladas para exportación, producidas por 40,000 productores. La superficie cultivada de cacao de los asociados a Conacado son 27,978 hectáreas, con una producción estimada de 13,505 toneladas anuales, producidas por 9,282 asociados.

El cacao ocupa el tercer lugar entre los cultivos de exportación de República Dominicana, con una participación en el PIB del 2%.
 El país es el tercero en producción y exportación de cacao en América y el octavo a nivel mundial.

El promedio de producción de cacao en la República Dominicana en la década de 1970 fue de 30,000 toneladas, en la de los 80 fue de 42,000 toneladas y en los 90, antes del huracán George, el promedio fue de 52,000 toneladas, después del huracán, que afectó el 36% de los cultivos, se cayó a menos de 26,000 y a partir del año 2000 se ha ido recuperando la producción llegando a más de 52,000 toneladas en el 2011.

Debido a que los precios del cacao entre los años 1990 y 2001 fueron los más bajos de los últimos 30 años, los productores se vieron obligados o a cambiarse a otros cultivos o a asociarse para producir cacao de mejor calidad y tratar de lograr mejores precios. En la gráfica siguiente se muestra la evolución de los precios internacionales del cacao en dólares por tonelada.

Gráfico 7 Evolución del Precio Internacional del Cacao Periodo 1998-2012
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Fuente: International Cocoa Organization ICCO.

En la gráfica se puede observar cómo ha afectado la crisis económica el precio del cacao en el año 2012, sin embargo todavía no llega a los precios del 2004 al 2006.

A nivel de exportaciones la República Dominicana pasó de exportar 45,360 toneladas en el año 2002 a 60,770 toneladas en el año 2009; Conacado pasó de exportar 803 toneladas en al año 1988 a exportar 12,021 toneladas en el año 2007. Las divisas generadas por la exportación de cacao en el año 2009 fueron US$155,830,000.

Estas cifras ratifican la importancia que tiene el cultivo y la industria del cacao a nivel mundial y cómo la República Dominicana ha aprovechado este mercado.

4.7 LA CONFEDERACIÓN NACIONAL DE CACAOCULTORES DOMINICANOS,  CONACADO

La Confederación Nacional de Cacaocultores Dominicanos,  CONACADO es una organización campesina, constituida formalmente el 27 de octubre de 1988 en San Francisco de Macorís, provincia Duarte, y registrada notarialmente el 6 de junio de 1989 en la provincia de Santo Domingo, de duración indefinida y sin fines de lucro. Fue creada inicialmente para evitar el abuso de los intermediarios a los pequeños productores de cacao durante el proceso de comercialización, dar asistencia en consecución de créditos, capacitar a los productores y mejorar la calidad del cacao producido, pero posteriormente se fueron identificando otras necesidades como la optimización del manejo post-cosecha, el bienestar económico para sus afiliados, el mejoramiento de las condiciones de vida de sus miembros y mejoras en las comunidades de influencia en las cuales se llevan a cabo proyectos sociales de desarrollo comunitario.

El testimonio de Virgilio Jiménez Polanco, Presidente fundador de Conacado: “…Como productores de cacao éramos ignorados, así los tres meses del año donde no hay cosecha (entre agosto y octubre) el campesino quedaba desamparado y pasando hambre… ante esa situación decidimos organizarnos para comercializar juntos y mejorar la calidad del cacao”...

En 1985 antes de ser Conacado, se agruparon varios productores de cacao de San Francisco de Macorís y formaron el bloque número 1 y en 1986 se formaron los bloques de Yamasá y Hato Mayor. Con la unión de estos tres bloques se crea la Confederación Nacional de Cacaocultores Dominicanos - Conacado y posteriormente se integran los bloques de Altamira, Bonao y Gaspar Hernandez; en 1995 se constituyen los bloques de Cotui, Castillo y Nagua.

Hasta el año 2009 CONACADO estaba conformada por 9 Bloques que integraban unas 152 asociaciones de pequeños productores de cacao con más de 10,000 afiliados, actualmente tiene 7 Bloques que integran 162 asociaciones y 9,286 afiliados.

Los Bloques están distribuidos de la siguiente manera:

· Bloque No.1 San Francisco de Macorís (Duarte).

· Bloque No.2  Yamasá, (Monte Plata)

· Bloque No.3  en Hato Mayor y El Seibo

· Bloque No.4  Altamira (Puerto Plata), retirado de Conacado.

· Bloque No.5  Bonao  (Monseñor Nouel) 

· Bloque No.6 Gaspar Hernández (Espaillat)

· Bloque No.7 Cotui (Sánchez Ramírez)

· Bloque No.8 Castillo, (Duarte)

· Bloque No.9 Nagua (Maria Trinidad Sánchez)

Los bloques están conformados por asociaciones de productores y cada uno representa una región cacaotera. Los bloques cumplen funciones administrativas y gerenciales, desde allí se coordinan las asesorías técnicas, las capacitaciones y se hace la divulgación de los programas. En ellos hay centros de acopio y beneficio donde se hace la recepción y el pesado del cacao, también se hace la fermentación, el lavado y el secado en secaderos solares o de combustible.

Gráfico 8 Distribución Geográfica de los Bloques
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Fuente: CONACADO, informe anual 2011.

En la Tabla 2 siguiente se presenta el número de productores, la cantidad de asociaciones, la superficie cultivada y la producción estimada de cada bloque afiliado a Conacado.

Tabla 2 Composición Bloques Cacaoteros- CONACADO
	BLOQUES
	Productores Socios
	Nro. De Asociaciones
	Superficie Cultivada Hectáreas
	Producción Estimada Toneladas

	Bloque 1 SAN FRANCISCO DE M.
	1,112
	23
	7,091
	3,468

	Bloque 2 YAMASA
	2,556
	46
	6,007
	2,513

	Bloque 3 HATO MAYOR
	2,213
	20
	3,338
	1,229

	Bloque 5 BONAO
	564
	11
	1,795
	1,162

	Bloque 6 GASPAR HERNANDEZ
	548
	15
	1,569
	927

	Bloque 7 COTUI
	787
	19
	2,452
	1,303

	Bloque 8 CASTILLO (DUARTE)
	720
	14
	1,950
	1,090

	Bloque 9 NAGUA
	786
	14
	3,774
	1,813

	TOTAL
	9,286
	162
	27,976
	13,505


Fuente: CONACADO, Informe anual 2011.

Antes de que se constituyera Conacado, el principal destino de la exportaciones de cacao era Europa, pero este mercado se fue perdiendo debido a las fuertes  exigencias y para 1990 fueron los Estados Unidos quienes compraron más del 50% del cacao producido en la República Dominicana, a un precio un poco más bajo del europeo, pero dentro de los parámetros del precio internacional para cacao no orgánico; sin embargo, fue Conacado quien abrrió nuevamente el mercado europeo produciendo un cacao orgánico de calidad, que tiene un precio hasta un 40% más alto que el no orgánico, exportando hasta el 92% de lo enviado a Europa en el año 2003, logrando que el cacao dominicano sea reconocido dentro del mercado internacional.
4.8 ORGANIZACIÓN ADMINISTRATIVA DE CONACADO

La Asamblea Nacional es el órgano de mayor jerarquía de la confederación, a ella asisten todos los directivos de todos los bloques asociados en Conacado. Se realiza una vez al año, durante la última semana de septiembre. 
En el siguiente nivel se encuentra la Junta Directiva, conformada por un presidente, un secretario, un tesorero, un secretario de educación, un secretario de actas y correspondencia y cuatro vocales, para un total de nueve miembros. Como soporte de la Junta Directiva se encuentra el comité de vigilancia y la auditoría externa.

En el siguiente nivel se encuentra la Dirección Ejecutiva que es la encargada de llevar a cabo lo expresado por la junta directiva. De esta dirección dependen directamente la Gerencia de Servicios Comerciales y la Gerencia de Servicios Financieros y Administrativos. Como órganos de apoyo a la Dirección Ejecutiva se tienen tres comités que se reúnen regularmente para dar lineamientos y hacer seguimiento a los diferentes programas, estos son: Comité de Disciplina, Comité de Negocio y Comité Técnico. Como apoyo adicional a la Dirección Ejecutiva se tiene la auditoría externa, los asesores legales y los asesores externos.

En la gráfica siguiente se muestra el organigrama de Conacado.

Gráfico 9 Organigrama de la Confederación de Cacaocultores Dominicanos - CONACADO
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4.9 COMPETENCIA DE CONACADO

Entre las empresas importantes a nivel nacional que compiten con CONACADO se encuentran: Nazario Rizek Cacao, C. por A., Yacao S.A., Iporex, APROCACI , Munne & Co., y Cortes & Hnos.

Nazario Rizek, C. por A.: es una empresa de carácter familiar que desde el año 1985 se posiciona como pionera del cacao en la República Dominicana; ellos producen, preparan y mercadean el cacao y sus productos, para la industria chocolatera mundial.

Yacao S.A. Iporex: es una compañía privada, con base en Ginebra, Suiza, fundada en 1990 y activa en los sectores de comercio y servicios. El objetivo de esta empresa es tener a los productores y compradores más cerca, de esta manera contribuir a la difusión de la producción orgánica y apoyar el desarrollo sustentable. Fabrican 2,000 tipos de productos y cuentan con más de 14,000 direcciones de productores, vendedores, compañías de certificación y organizaciones que apoyan la producción orgánica.

Munne & Co.: incursiona en la industria del chocolate en 1975 con una pequeña planta, inicia la elaboración de licor de cacao para la exportación, utilizando la tecnología alemana-española más moderna disponible en ese momento. Un año después, en 1976 sale al mercado el chocolate Munné, producto de consumo masivo que logra inmediatamente gran aceptación. En 1981 introduce la Cocoa Munné, utilizando la misma metodología inventada por los holandeses para alcalizar el cacao, producto que al igual que el anterior logra gran aceptación en el país. En 1994 sale al mercado el Chocolate con Leche de calidad superior, y posteriormente el Chocolate con Leche y Maní, y en 1995 sale al mercado el Chocolate Líquido Munné. 

Hoy la compañía está dirigida por su segunda generación, descendiente de los pioneros establecidos en 1933.
 

APROCACI,  Asociación de Productores de Cacao del Cibao, Inc.: fundada el 10 de Octubre de 1997 con asiento en la Provincia de Salcedo, pero con una mayor incidencia en toda la Provincia Duarte. La iniciativa de formar la asociación fue tomada por un grupo de productores incentivados principalmente por el Señor Rafael Tobías González (Don Tobías), quien sentía la necesidad de aunar el esfuerzo de los productores de cacao de la región.

APROCACI tiene un centenar de socios dirigida por una Junta Directiva que la conforma un Presidente, tres Vicepresidentes, un Tesorero, un Secretario, un Comisario y cuatro Vocales. Además, se relaciona con más de cien productores independientes en proceso de evaluación para su ingreso.

Los esfuerzos de esta asociación se concentran en introducir el cacao dominicano en los mercados internacionales, a través de una producción bajo estándares de calidad.

La mayoría de las fincas de los asociados se manejan a través de una agricultura natural, utilizando muy pocos fertilizantes y herbicidas. Las fincas de cacao de cada socio poseen las estructuras necesarias para la fermentación y secado de su producción. Los productores asociados que no cuentan con las instalaciones necesarias secan y fermentan en un pequeño centro de fermentación de APROCACI.

Con la inserción en el mercado internacional a través de la producción de cacao orgánico, APROCACI posee a la fecha, un total de 6,583 tareas de cacao certificadas como orgánicas, equivalentes a 414.02 hectáreas. La producción orgánica promedio asciende a 340 toneladas métricas. La Asociación cuenta con un total de 32,868 tareas y una producción total de 1,640 toneladas métricas de cacao.
.

Cortes & Hnos: fundada en 1929 por Don Pedro Cortés Forteza, quien bautizó con su propio nombre al producto Chocolate Cortés. En el año 1931 comenzó a exportar chocolate de mesa a Puerto Rico, experimentando un crecimiento sostenido desde un principio.
 Para el año 1952, incursiona de manera  exitosa en el mercado internacional con productos semiprocesados de cacao y con una amplia gama de productos para el consumidor, distinguiéndose por fomentar la calidad y el compromiso con el servicio al cliente.  

Desde ese entonces ha sido la principal procesadora de cacao del país; al mismo tiempo, comenzaron a elaborar más de cincuenta variedades de productos, en diversidad de sabores y tamaños.  En cuanto a la exportación, exporta marcas privadas a empresas líderes en los Estados Unidos y el Caribe. Además, exporta cacao en grano y productos semiprocesados a los principales manufactureros de los Estados Unidos, Europa, Centro y Suramérica. En la actualidad van cuatro generaciones después de Don Pedro, en  una compañía con proyección mundial. 

4.10 ORIGEN Y EVOLUCIÓN DE LA ASOCIACIÓN NUEVO RUMBO, BLOQUE 2

En 1984 los productores de cacao del sector Don Juan en Monte Plata no estaban asociados, pero a través de amigos y relacionados fueron conociendo los beneficios y privilegios que obtenían por ser asociados. Así, el 3 de marzo del año 1985 se reunieron en Sabana del Rio, en la residencia del señor Pedro de Jesús con la finalidad de organizarse para formar una asociación de productores de cacao, buscando la manera de optimizar el manejo de las fincas, tener acceso al crédito y obtener beneficios económicos en la plantación del cacao. La asociación fue creada con veinte (20) miembros, donde nombraron como presidente al Sr. Martin Alcántara, ya que de él es que surge la idea de la creación de la asociación.

Una vez creada la asociación, otros productores comienzan hacer el proceso de solicitud de ingreso; finalizando ese año, tenían una matrícula de veinticinco (25) productores y para finales del año 2011 tienen matriculados ciento veintiséis (126) socios activos, sin tomar en cuenta de cinco a diez pasivos que existen.

En los primeros años los productores trabajaban el cacao de manera convencional, es decir utilizando pesticidas y haciéndole solamente el secado, produciendo el cacao clasificado como Sánchez, que fue el primer tipo de cacao que empezó a producir la asociación. Cuando surge la necesidad de trabajar los productos orgánicos, es decir producir cacao de manera natural, sin plaguicidas ni herbicidas, los productores se vieron avocados a cumplir con ciertos requisitos de certificación, tomando la transición para el cambio un tiempo de tres (3) años, donde además se agregó el proceso de fermentación controlada,  previo al proceso de secado. Este cacao es el llamado Hispaniola y, desde luego, tiene un mejor precio de mercado que el Sánchez.

En la actualidad la asociación Nuevo Rumbo tiene un centro de acopio equipado con bodega de almacenamiento, patio y túneles de secado.

4.10.1 Área de Influencia de la Asociación Nuevo Rumbo, Bloque 2

La Asociación Nuevo Rumbo del Bloque Cacaotero Número 2 está situada en Monte Plata, provincia que tiene una extensión territorial de 2,632.14 kilómetros cuadrados, siendo la cuarta del país por su tamaño. Sus coordenadas son 18°57’ latitud Norte y 69° y 50’ longitud, limitada al norte por las provincias de Sánchez Ramírez, Duarte y Samaná, al este Hato Mayor y San Pedro de Macorís, al sur Santo Domingo y al oeste San Cristóbal y Monseñor Nouel.  Los municipios y distritos municipales son: Monte Plata, como municipio de cabecera, Boya, Chirino, Don Juan, Bayaguana, Peralvillo, Sabana Grande de Boya, Gonzalo (Majagual), Yamasa, Los Botados, Juan Sánchez, La Pista, Comatillo, Trinidad, Yuvina, Sabana de Payabo, Frías, Centro Penso, Los Jobillos, Los Mapolo, Antón Sánchez, Hidalgo, Cojobal, La China, La Guzuma, San Antonio. 

Para el año 2002 tenía una población de 180,376 habitantes según el Censo Nacional,  la densidad poblacional era de 69 habitantes por km2, lo que la sitúa entre las provincias menos pobladas. La ubicación en el campo es de 57% de la población, quedando  entre las provincias con mayor proporción de población rural del país; para el año 2002, el 20% se encontraba desocupado, lo que constituía un elevado índice de desempleo, con respecto a otras provincias del país. La proyección para el año 2007  de habitantes ascendía a 202,731 personas.

Entre las principales actividades económicas de Monte Plata se encuentran la agricultura y la agropecuaria; Los principales cultivos son: cacao, café, caña de azúcar, maíz,  ñame,  yuca,  yautía, cítricos.

Según el Informe de Desarrollo Humano del PNUD, el 2.4% de los empleos de la provincia de Monte Plata son empleos creados por los ayuntamientos; este porcentaje está por debajo de la media simple de las provincias del país que alcanza el 3.8% según información de la Oficina Nacional de Estadística.

A comienzos del año escolar 2004-05 el número de planteles en la provincia era de 287, correspondiendo el 93% al sector público. Según el censo de  2002, la provincia registro un alto índice de analfabetismo, equivalente a 28%, indicando que es una de las provincias más pobres de la Republica Dominicana, debido posiblemente a la educación deficiente que ha tenido a través de los años. 

El 21 % de los habitantes no tienen ningún tipo de servicios sanitarios y el 14 % de los hogares no tiene inodoro; un alto porcentaje de los habitantes recurren a pozos manantiales para abastecerse de agua.

4.10.2 Organización Empresarial Bloque Cacaotero Número 2

El Bloque Cacaotero Número 2 es una organización sin fines de lucro constituida legalmente por el decreto 545-87 como Bloque de Cacaocultores de la Región Central Número 2.

Es una empresa asociativa que tuvo su origen  en la necesidad  que tienen los productores de cacao de agruparse para proteger el producto, evitar la explotación de los intermediarios y evitar la triangulación. Así, se reunieron, se organizaron y formaron una asociación de productores de cacao, como la única manera de generar el desarrollo,  mejorar y obtener beneficios en cuanto al precio y al manejo de la finca y la  plantación del cacao, poder vender sus productos a un precio digno, tener la oportunidad de estar afiliado a una asociación donde se le capacitara, orientara y se promoverá el desarrollo en el municipio y proteger los intereses económicos,  obtener una mejora en la calidad de los productos y una distribución equitativa de los beneficios.

La organización presenta un enfoque gerencial fundamentalmente clasista, donde la productividad depende directamente de la eficiencia de los productores en sus unidades de trabajo.

4.10.3 Órganos de Dirección

Los Órganos de Dirección del Bloque No. 2 lo componen:

a) Asamblea General

b) Asamblea de los Delegados

c) Junta Directiva

d) Consejo de Disciplina

Asamblea General: es la máxima autoridad del Bloque y sus decisiones son soberanas, la integran los siete (7) directivos de cada asociación y de los directivos del bloque Cacaotero No.2” 

La Asamblea General se encarga de elegir al Presidente, Secretario de Organización, Secretario de Finanzas, Secretario de Actas y Correspondencias, Secretario de Educación y dos Vocales. Tiene como funciones aprobar, rechazar o modificar el informe que anualmente rinde el Presidente, aprobar el plan de trabajo que presente la Junta Directiva, además de nombrar  comisiones y comités  necesarios como:



a-Comité de Disciplina y Vigilancia



b-Comité de Negocios



c-Comité de Educación



d- Comité Administrativa

Asamblea de los Delegados: constituida por dos asociados de cada agrupación u asociación miembros.  Los delegados deben analizar y aprobar los temas o puntos a tratar primero en la asociación a la cual pertenecen antes de presentarlos a la Asamblea de Delegados; deben aprobar o desaprobar acuerdos y resoluciones de la Junta Directiva y solicitar los informes de los estados financieros a la Junta Directiva. Los Delegados se reúnen el primer sábado de cada mes en la Asamblea de Delegados.

La Junta Directiva: compuesta por: Presidente, Secretario de Organización, Secretario de Acta, Tesorero, Secretario de Educación y  dos Vocales. Es la responsable de decidir sobre la aceptación de afiliar  o desafiliar a otra asociación ya sea nacional e internacional. Sus principales funciones son:  cumplir y hacer cumplir todos los acuerdos y resoluciones tomadas por las asambleas, elaborar  un plan de trabajo que debe ser sometido a la aprobación de la Asamblea de Delegados para su ejecución, administrar los bienes y recursos económicos del Bloque, gestionar la asistencia técnica y crediticia cuando sea necesario, autorizar la concertación de préstamos y toda clase de contratos a los asociados, llevando un estricto control de  los ingresos y egresos de los fondos del Bloque Cacaotelero. Tiene además la responsabilidad de preparar de manera minuciosa el informe anual que debe rendir el Presidente a la Asamblea General Ordinaria.

La Junta Directiva se  reúne cuantas veces convoque el presidente, ya sea por iniciativa de éste o a petición de cuatro (4) de sus miembros. 

Atribuciones del Presidente: 

El presidente es el responsable de representar a la Asociación en todos los eventos, debe firmar y retirar cheques, elaborar los informes anuales de egresos e ingresos.  El Presidente es elegido por dos años, si hace un buen trabajo puede reelegirse, pero no por más de dos (2) periodos consecutivos.

Atribuciones  del Secretario de Organización: 

El Secretario de Organización es el responsable de organizar los eventos, las reuniones, las asambleas y lleva el control en las asambleas.

Atribuciones del Secretario de Actas y Correspondencias:


El Secretario se encarga de leer el acta de lo acordado para ser aprobado o no, si la mayoría no puede ser aprobada, se anota para discutirla de nuevo.

Redacta y firma con el Presidente los avisos y convocatorias; es el responsable de hacer circular dichos avisos para que llegue a su destino. Levanta y redacta las actas de las reuniones de las asambleas, las firmar conjuntamente con el Presidente, recibe  y redacta las correspondencias pertenecientes al Bloque y forma un archivo ordenado de todo el  trabajo; debe llevar y recoger  informaciones  del estado de situación de las asociaciones miembros del Bloque.  El secretario de Actas y Correspondencias es responsable además de difundir el programa, los estatutos, los documentos y acuerdos cuya difusión sea acordada, organizar la propaganda de los eventos preparados por el Bloque, distribuir las notas de prensa y los pronunciamientos públicos.

Atribuciones del Secretario de Finanzas:
   

Es el encargado de cobrar las cuotas de los asociados, de administrar el dinero, y realizar los pagos correspondientes. Preside el Comité de Negocios, recibe, el pago de cuotas y cualquier ingreso del Bloque, firma los recibos correspondientes, así como los cheques conjuntamente con el Presidente; prepara el estado descriptivo de  ingresos y egresos que se anexa al informe anual.

Atribuciones del Secretario de Educación:

Es la persona encargada de buscar los productores y capacitarlos en todo lo que tenga que ver el manejo de la producción del cacao; prepara los programas de trabajos educativos  discutidos previamente con la directiva.

Tiene la responsabilidad de buscar asesorías, colaboración de personas, organizaciones nacionales e internacionales que se hayan identificado con los intereses y las  luchas campesinas,  previo a consulta con los demás  miembros de la Junta Directiva.  El Secretario de Educación preside el Consejo de Educación.

Atribuciones de los Vocales: 

Colaborar con el Presidente o cualquier miembro de la Directiva cuando este lo amerite.  Los vocales son  los sustitutos que  sirven de manera interina a aquel funcionario que falte ya sea por muerte, expulsión o renuncia. Debe realizar cualquier otra actividad otorgada por la Directiva.

Consejo de Disciplina: lo conforman tres (3) miembros electos en la asamblea general. Está encargado de determinar las sanciones o amonestaciones que se deberán aplicar a las organizaciones o a los miembros que incurran en actos de violación a los estatutos dentro del Bloque y su aplicación.  Las sanciones o amonestaciones hechas por el consejo de disciplina y vigilancia son sometidas a la junta directiva para la aprobación o rechazo. Las sanciones recomendadas por el consejo de disciplina pueden ser apeladas ante la asamblea general extraordinaria dentro de los 30 días. 

Tiene además la responsabilidad de vigilar y evaluar si los negocios y actividades del Bloque No. 2 se hacen con apego a lo que dicta la junta directiva y la asamblea.

4.11 ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA ASOCIACIÓN NUEVO RUMBO, BLOQUE 2 

4.11.1 OBJETIVOS

El eslogan de la asociación “Produciendo un cacao excelente para los mercados más exigentes”, permite identificar los dos temas centrales en los cuales se centra la administración estratégica de la asociación: buscar un producto reconocido por su excelente calidad y abrir mercados que estén dispuestos a pagar por esta calidad. A partir de esto se establecieron los objetivos:

El objetivo General de la Asociación Nuevo Rumbo, Bloque 2 es:

“Organizar a los pequeños y a medianos productores de la región para liberarlos de la cadena de intermediación del mercado y lograr la participación en los mercados internacionales con un producto de alta calidad”.

Los objetivos específicos son:

· Continuar con el desarrollo de la cadena de valor del cacao, para pasar de ser exportadores de cacao a ser exportadores de productos del cacao.

· Fortalecer la sostenibilidad financiera del bloque para apoyar a los asociados y disponer de reservas para enfrentar las crisis del sector.

· Convertirse en una organización eficiente realizando los cambios estructurales que se requieran.

4.11.2 VISIÓN Y MISIÓN

Visión:

“Lograr un sector cacaotero técnicamente desarrollado, con un producto de alta calidad, reconocido y posicionado internacionalmente; producidos por hombres y mujeres que han alcanzado un adecuado nivel de vida”.

Misión:

“Mejorar los ingresos y la calidad de vida del productor cacaotero y su familia, mediante el apoyo en el manejo sostenible de sus fincas, la mejora de la calidad de sus productos, la comercialización eficiente de sus cosechas, el fortalecimiento gremial y empresarial de sus organizaciones, y el desarrollo de sus comunidades”.

4.12 ANÁLISIS AMBIENTAL EXTERNO

Inicialmente se hace el análisis del ambiente externo de la asociación Nuevo Rumbo, Bloque Cacaotero Nro. 2, mediante la identificación de las variables que no están bajo el control de los Directivos de la asociación y se evalúan los aspectos extrínsecos que afectan al desarrollo de la asociación:

Aspectos Económicos: La baja inflación de la República Dominicana a partir del año 2005, mostrada Tabla 4.2, les permite a los productores de cacao dominicano ser competitivos a nivel de precios, pagar sus deudas de acuerdo al flujo de caja generado por las cosechas y conseguir semillas e insumos con una mínima variación en los precios.

Tabla 3 Inflación en la República Dominicana Periodo 2005-2011

	Año
	Inflación (%)

	2005
	7.44

	2006
	5.00

	2007
	8.88

	2008
	4.52

	2009
	5.76

	2010
	6.24

	2011
	7.76




Fuente:www.bancentral.gov.do/estadisticas_economicas/precios/ipc_base_2010.xls

La tasa de crecimiento del PIB del sector agropecuario en los últimos años en la República Dominicana, ha estado por encima de la mayoría de los países latinoamericanos, destacándose los años 2009 con una tasa de crecimiento del 12.5%, el 2010 con el 5.5% y el 2011 con el 5.5%
. Esto muestra un sistema financiero solvente y confiable que les da tranquilidad a los productores, a los inversionistas y a los clientes del cacao dominicano.

El ingreso Nacional Bruto per cápita de la República Dominicana en el año 2010 fue de US$5,030, lo que lo sitúa como el país 111 en el mundo según este indicador, con esto se establece que a pesar de que el crecimiento económico es superior al de la región todavía debe crecer más si se quiere mostrar mejoras para todos sus habitantes.

La globalización le está permitiendo a las asociaciones agrícolas de República Dominicana acceder a mercados que hace algunos años no se consideraban, tanto para importar como para exportar;  esto lo está aprovechado Conacado para posicionar sus productos como cacao en grano, cacao en polvo, manteca de cacao y licor de cacao en países a los que tradicionalmente no les exportaba tales como Suiza, Holanda, Bélgica, quedando pendientes mercados muy importantes como Japón y Corea.

Desde el año 2007 el precio por tonelada ha estado por encima de los US$2,000, eso hace que la producción de cacao sea rentable y motiva a los productores a continuar en el negocio.

El crecimiento de la economía de servicios a nivel mundial en los últimos 20 años muestra cómo el empleo en servicios pasó del 46% al 74% en los países desarrollados
, esta tendencia ha sido muy bien adoptada por la República Dominicana donde las actividades que proporcionan bienestar están siendo muy bien aprovechadas como el turismo de ocio, el turismo ecológico, las comunicaciones, calling centers y centro de distribución de mercancías desde zonas francas. Esto indirectamente favorece la industria del cacao ya que en los hoteles y aeropuertos del país se promueven los productos de cacao.

La estabilidad de la tasa de cambio en los últimos 8 años en la República Dominicana les da tranquilidad a los inversionistas y les permite a los productores acceder a créditos sin el riesgo de que cuando reciban los pagos de sus ventas haya disminuido el valor de su dinero.

Las tasas de interés en la República Dominicana son un poco mayores a los demás países de la región a pesar de que el Banco Central, de acuerdo al comportamiento de la economía, ha adoptado medidas de flexibilización monetaria que buscan dinamizar el ejercicio económico.
 
Aspectos Socioculturales: Las costumbres tradicionales en los países europeos de ser importadores de materias primas orgánicas para vender productos orgánicos de calidad se han mantenido y el aumento de la demanda a nivel mundial de este tipo de productos hace que la asociación de cacaoteros aproveche estas oportunidades y aumente sus volúmenes de exportaciones.

Los valores universales tales como honradez, la lealtad, la libertad, la bondad, el respeto, la tolerancia y la paz, son seriamente practicados por algunas entidades de los países desarrollados lo cual le permite a los países emergentes como República Dominicana identificar las asociaciones que apoyan el comercio justo para ofrecer sus productos y poder competir contra los productores  protegidos por subsidios y aranceles.

Debido a la crisis económica de los últimos años los hábitos de consumo en los países tradicionalmente importadores de cacao se han modificado, generándose una tendencia hacia productos de igual calidad pero de menor precio, lo cual ha afectado a los productores dominicanos porque son exportadores de un producto suntuoso.

La flexibilización laboral en la cual los trabajadores son contratados temporalmente, por comisión, por horas o por subcontratación, ha creado lo que algunos autores llaman “Los pobres con trabajo”, porque la sociedad actual no les puede asegurar un empleo decente”.
 Esta clase social está creciendo con temor a gastar en cosas que no sean estrictamente necesarias, lo cual hace que gustos como la compra de chocolates de alta calidad se vea afectada y se tienda a comprar productos alternativos como dulces o caramelos. 

Por otra parte, las elevadas tasas de desempleo en Europa, con un promedio de 9.9%, encabezado por España con un 21.0% seguido de Irlanda con un 14.2%,han generado una disminución en el consumo de productos suntuarios como los chocolates de calidad. 

La percepción de las comunidades europeas y norteamericanas frente a los productores de cacao dominicanos, es que es un producto orgánico, ecológico y de calidad certificado por entidades competentes.

El cacao dominicano está apoyado por el marco del comercio justo, el cual es un esquema de relaciones comerciales internacionales que tiene como objetivo buscar mayor igualdad para los productores de países en desarrollo.

Político y Legal: La República Dominicana creó el 3 de noviembre de 2001 el Consejo Nacional de Competitividad entidad con la cual se busca dar apoyo a las políticas sectoriales en el área de competitividad del país; así mismo, se tiene al Centro de exportación e Inversión de la República Dominicana quienes promueven y fomentan las exportaciones dominicanas. Estas dos entidades entre otras, apoyan a los productores de cacao dominicano y les ayudan a beneficiarse de programas preferenciales arancelarios con Estados Unidos y la Comunidad Europea.

El código de comercio de la República Dominicana, a pesar de ser un documento muy elaborado, todavía tiene vacíos que de alguna manera afectan a las asociaciones.

Tecnológico: La necesidad de los agricultores de lograr una mayor eficiencia productiva generó un uso indiscriminado de semillas manipuladas genéticamente, agroquímicos y plaguicidas que siguen aumentando el rendimiento por hectárea producida. Esto ha sido negativo para los productores de países como República Dominicana ya que compiten con productores que obtienen el máximo de sus tierras, logrando más producto a menos precio.

Con las nuevas tecnologías agroquímicas y el uso de vegetales con ciclo productivo más corto se afectaron las aguas, el suelo y el aire, hubo una pérdida de biodiversidad y fertilidad, afectando indirectamente la salud de los consumidores. Frente a esto, hubo una reacción a nivel mundial generando una agricultura sostenible que ha sido aprovechada por los productores orgánicos dominicanos. 

En los países desarrollados se tiene un grado de actualización tecnológica y automatización de procesos mediante el manejo computarizado de los cultivos que les permite hacer un uso muy eficiente de los recursos, aventajando a los productores de los países en desarrollo.

Tradicionalmente los agricultores dominicanos no tenían acceso a la información veraz del precio de sus productos, sin embargo, mediante acuerdos logrados con empresas prestadoras de servicios como Orange Dominicana ya se tiene diariamente la información de los precios internacionales de sus productos y mediante el uso del internet se pueden comunicar con sus clientes en forma casi inmediata.

Medio Ambiente: El hecho de que la República Dominicana se encuentre en el corazón del Caribe, se ha visto afectada en gran manera por los huracanes que han destruido sus cosechas, particularmente el cacao, que por su altura y las características del fruto es muy sensible a los fuertes vientos y lluvias.

Clientes: A pesar de la crisis económica el poder adquisitivo de muchos clientes del cacao orgánico dominicano es grande y por tal motivo se centran más en la calidad y en un consumo de productos saludables, este es un nicho de mercado  que las asociaciones agrícolas dominicanas están aprovechando.  

En el mundo hay una gran cantidad de personas que rechazan el uso de agroquímicos y se preocupan de consumir comidas saludables, estas necesidades están siendo cubiertas por productores que se enfocan en cultivos orgánicos y no compiten contra los grandes productores que se apoyan en nuevas tecnologías para aumentar su producción por hectárea.

La producción de cacao tiene la ventaja de que son pocos los bienes sustitutos; en algunas ocasiones se puede sustituir por café o té, en confitería se puede sustituir con dulces, pero por ejemplo la manteca de cacao solo se puede sustituir con biotecnología y manejo de lípidos.

Competencia: Dado que los productos que comercializa la asociación son bienes primarios sin transformación industrial, la diferenciación de sus productos con la competencia es mínima y por lo tanto la base de negociación se centra en los precios y el servicio.

El hecho de que el cacao producido por la asociación nuevo rumbo sea comercializado a través de la Conacado y sus canales de distribución, le da ventaja sobre los competidores, quienes tienen que vender bajo una sola marca y unas cantidades producidas más limitadas.

Siendo una asociación, los recursos económicos no son la principal limitante para producir, mientras que los pequeños y medianos productores para acceder a créditos deben pagar las tasas del mercado.

Proveedores: Prácticamente no se tiene una dependencia de los proveedores debido a que se maneja un producto orgánico primario que se fermenta y se seca, por lo que los proveedores solamente entregan abonos naturales, fundas de almacenamiento y transporte.

4.13 ANÁLISIS AMBIENTAL INTERNO

En el análisis interno se presenta el conocimiento propio de la asociación, como un sistema de recursos, capacidades y actitudes que le permite desarrollar sus actividades económicas y generar resultados satisfactorios en su desempeño.

Recursos y capacidades de los directivos: Los Directivos de la asociación tienen un buen conocimiento del entorno, conocen la competencia, los clientes, los canales de distribución, las legislaciones internacionales de comercio justo, las leyes dominicanas y a sus proveedores.

Las relaciones de los directivos de la asociación con los clientes es buena y han logrado fidelidad hacia sus productos, con respecto al cuidado de las legislaciones y leyes que los protejan participan activamente en los comités y juntas que citan para las revisiones que se hacen al respecto.

Una fortaleza que muestran los directivos es su interés por la investigación y el desarrollo; continuamente están recibiendo ayuda internacional sobre manejo del producto, administración, contabilidad, comercio internacional y acuerdos sobre comercio justo.

Los Directivos han mostrado resultados en el manejo de la responsabilidad social de la Asociación. Es evidente el apoyo a la comunidad en cuanto a vías de acceso, capacitaciones, programas de vacunación y apoyo a la microindustria. 

No se están realizando evaluaciones de desempeño, lo cual dificulta la identificación de las competencias que requieren los Directivos y los empleados para ejecutar sus labores y de la misma forma planear las capacitaciones que correspondan en los aspectos donde se detecte falta de conocimiento.

En relación con el liderazgo, los Directivos no están dando los resultados esperados, ya que a pesar de que se tienen más de 9,000 asociados y los clientes se muestran satisfechos con los productos recibidos, se nota que todavía hay muchos productores independientes que no le ven el beneficio a estar asociados.

Mercadeo: La República Dominicana es el líder mundial en la producción de cacao orgánico, supliendo el 60% de la demanda mundial y siendo Conacado el mayor productor nacional con el 70% de las exportaciones.

Las relaciones con los clientes están siendo muy bien manejadas, esto se refleja en el incremento de las ventas cuando se pasó de vender cacao por RD$233,462,025 en el año 2007 a vender RD$281,355,823 en el año 2008.

El conocimiento de la competencia le ha permitido a la Asociación Nuevo Rumbo, Bloque No 2 mostrar sus ventajas y sostener el número de asociados de 4,219 en el 2009.

La marca país de cacao orgánico ya tiene un posicionamiento a nivel mundial, es decir el cacao orgánico de la República Dominicana es reconocido por su calidad y cumplimiento de los requisitos de los certificadores internacionales.

La capacidad de respuesta a las necesidades del entorno ha sido lenta ya que en algunas ocasiones el mercado ha demandado más producto y debido a cosechas menores a lo esperado y a la falta de asociados no se pudo responder de la manera adecuada. 

Al ser una asociación con más de 4,000 asociados, los recursos financieros trabajados a través de la Asociación les permite enfrentar sin mayores problemas los gastos generados durante el tiempo de siembra y cuido.

La rentabilidad del cacao es variable porque depende de precios y ofertas internacionales, lo cual se ha tratado de minimizar mediante la producción de cacao orgánico que tiene un precio un poco mayor al cacao tradicional.

Potencial humano: Los socios de la Asociación le dan la fortaleza económica, técnica, de negociación y motivación que se necesita para continuar siendo los líderes del mercado orgánico a nivel mundial. Los productores cuentan con técnicos especializados que continuamente se están preparando para garantizar siembras y productos de calidad. La experiencia adquirida por los productores en los últimos 8 años les permite asegurar las cosechas, tener identificados los costos y obtener ganancias.

El grado de automatización y los recursos técnicos utilizados en los cultivos son muy limitados, lo que obliga a que los esfuerzos se concentren en producir cacao orgánico, que tiene un precio mayor.

Financieros: Siendo el cacao un producto que tarda entre 3 y 4 años en producir la primera cosecha y produce solamente dos cosechas al año,  los requerimientos de capital para quien inicie un proyecto o amplíe su finca son elevados. Como las ventas se hacen casi en su totalidad para exportación, la asociación prácticamente no tiene problemas de cartera. Por otra parte, desde el momento de su creación en 1984 y hasta las fecha la Asociación Nuevo Rumbo, Bloque Cacaotero No. 2 ha hecho un uso adecuado de los recursos y ha asegurado la inversión de sus socios.

Producto: Como el cacao es un árbol delicado y exigente, que requiere temperatura constante, lluvias abundantes y regulares, que es muy sensible al clima, a los vientos, al sol y a las plagas, hace que la siembra sea realizada y supervisada por técnicos calificados. El manejo de postcosecha es de cuidado pero ya se tienen identificados los procesos y procedimientos con los cuales se garantiza la calidad del producto. La localización de la República Dominicana en el corazón del Caribe facilita la exportación del cacao a cualquier parte del mundo. A nivel mundial son numerosas las entidades que investigan sobre cultivos orgánicos, como regularmente son organizaciones gubernamentales, las asociaciones agrícolas dominicanas se ven favorecidas al tener acceso a estas investigaciones manteniéndose al día en los avances tecnológicos.

4.14 ANALISIS FODA

Siguiendo el método de “Síntesis de análisis externo”, se organizan los factores externos en categorías de oportunidades y amenazas, enumerando las ocho oportunidades y amenazas más importantes que enfrenta la asociación. De la misma manera se hace la “Síntesis de Análisis Interno”, donde se enumeran las ocho principales fortalezas y debilidades que enfrenta la asociación. Con las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas más importantes se crea la matriz FODA que es la base para crear las estrategias para mejorar la posición competitiva de la asociación. Las estrategias pueden ser FO donde se usan las fortalezas para aprovechar las oportunidades, FA donde se utilizan las fortalezas para evitar amenazas, DO que son aprovechar las oportunidades superando las debilidades y estrategias DA donde se minimizan las debilidades y se eliminan las amenazas.  
Tabla 4 Análisis FODA Asociación Nuevo Rumbo, Bloque No 2
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Fuente: Los Autores
Analizando la situación actual de la Asociación Nuevo Rumbo, Bloque No 2 con respecto a los aspectos externos e internos que la afectan, la acción tomada fue incentivar las estrategias ofensivas, ya que está claramente identificado que Conacado es el líder a nivel del mundial en la producción de cacao orgánico.

CAPITULO V
Análisis administrativo Asociación Nuevo Rumbo
Con base en la teoría general de la administración en las organizaciones, lo recopilado mediante entrevistas directas e información suministrada por Conacado y la Asociación Nuevo Rumbo, bloque 2, se hacen los análisis administrativos, estratégico y del sector para identificar los aciertos, los problemas, cuáles de las mejores prácticas administrativas se están llevando a cabo y qué estrategias se están ejecutando para que la Asociación Nuevo Rumbo, Bloque 2 sea sostenible en el tiempo.

Los sistemas de administración de una asociación de cacaocultores son iguales a la de cualquier organización ya que cuenta con recursos físicos, recursos financieros,  talento humano y con la estructura organizacional general, como marketing, finanzas, recursos humanos, producción, logística, compras y suministros, y proyectos e investigación.

“La estructura organizacional es el marco en el que se desenvuelve la organización, y acorde con ese marco las tareas son divididas, agrupadas, coordinadas y controladas, para el logro de objetivos”.
 La estructura organizacional incluye la estructura formal, compuesta por departamentos, funciones, actividades, manuales, procedimientos y comunicaciones. También se tiene la estructura informal que comprende la interacción de los miembros de la organización, los valores, los intereses y el liderazgo.

La estructura organizacional hace parte de los procesos administrativos que son: Planeación, Organización, Dirección y Control, quedando finalmente los proyectos de investigación y desarrollo  y cultura organizacional, que son aquellos que permiten proyectar la organización hacia el futuro. Con base en esta teoría administrativa, se realizaró el análisis de la Asociación Nuevo Rumbo, bloque 2: desde los recursos, la estructura organizacional, los procesos administrativos y terminando con los aspectos estratégicos, como se muestra en el Gráfico 10.
Gráfico 10 Campos de estudio de la administración
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Fuente: Proceso Administrativo Para las Organizaciones del Siglo XXI, Bernal Torres, Cesar, 2008

La organización y administración de la Asociación Nuevo Rumbo, Bloque 2, responde principalmente a la teoría clásica de la administración de Taylor y Fayol, ya que el funcionamiento se basa en el nivel operacional, con una  diferenciación del trabajo perfectamente establecida, cada nivel tiene una supervisión única y la autoridad está centralizada.

Lógicamente al ser una asociación agrícola también se nota la presencia en la organización del enfoque humanista, ya que se promueve el bienestar de todos los socios trabajadores, sabiendo que un socio motivado, con gran parte de sus necesidades cubiertas y un ambiente laboral acorde al trabajo realizado, da como resultado un crecimiento de la organización en forma sostenible.

5.1 RECURSOS

5.1 Recursos Financieros

La capacidad para generar recursos mostrada por la Asociación Nuevo Rumbo, Bloque 2 desde su creación en 1985 ha sido sobresaliente, ya que a pesar de las crisis que se vivió en Estados Unidos y Europa, a la sobreoferta de cacao orgánico que se ha tenido en los últimos años y a la dificultad de conseguir financiamiento de los bancos, han logrado garantizar una sostenibilidad financiera que les permite operar en forma continua, presentando activos totales al finalizar el 2010 por más de RD$200.000.000= de los cuales más de RD$140.000.000= son activos corrientes.

El apoyo financiero a los socios se observa en el balance donde muestran cuentas por cobrar de más de RD$30.000.000. 

El índice de liquidez fue de 2.73 lo que indica que por cada peso de deuda la asociación tenía 2.73 pesos para pagar la deuda.

Las ventas, las utilidades operativas y el ahorro de los socios anualmente muestran índices positivos de crecimiento cumpliendo las metas propuestas.

Por todo lo anterior se verifica que la Asociación Nuevo Rumbo, Bloque 2, obtuvo una evolución financiera positiva que cumple el postulado: “Cada año la Asociación debe tener mejores indicadores que el año anterior”.
5.1.2 Recursos Físicos

La Asociación Nuevo Rumbo cuenta con todas las instalaciones necesarias para el manejo del cacao cuando sus asociados entregan sus cosechas.

El centro de recepción y almacenamiento tiene un área construida de 1,000 metros cuadrados, piso en cemento y facilidades para transporte y cargue en camiones.

En las instalaciones de Yamasá los salones cuentan con un microclima especial para beneficiar el cacao en los fermentadores de madera, en los que se cumplen las diferentes etapas de fermentación aeróbica y anaeróbica mediante el proceso de remociones a las 48 horas y a los 4 días.

Una vez el cacao se saca de los fermentadores se inicia el proceso de secado, que puede hacerse de manera natural con la luz solar, en túneles con plataforma de madera y cubierta en plástico para invernadero, o en secadores con combustible, que calientan el aire y mediante un ventilador y un intercambiador de calor secan el cacao.

La Asociación Nuevo Rumbo, Bloque 2, cuenta con ocho (8) secadores de túnel y cuatro (4) secadores de combustible, que son muy útiles en la época de invierno.

Las áreas asignadas, la distribución de los edificios y la ubicación de los secadores permiten que la ejecución de los procesos de manejo de la postcosecha y envío para la distribución se haga perfectamente, ratificando que en el diseño se tuvieron en cuenta los tiempos y movimientos del producto.

A nivel administrativo la Asociación cuenta con un edificio de oficinas administrativas, recursos humanos, oficinas para los auxiliares contables y un salón de reuniones, cumpliendo con todos los requisitos, tanto de la asociación como de sus empleados y clientes, para las labores que allí se realizan.
5.1.3 Recursos Humanos

En la Asociación Nuevo Rumbo, Bloque 2 cuenta con un talento humano asignado de acuerdo a su nivel de estudios, competentes, motivados e identificados con la asociación y sus objetivos.

La planificación de recursos humanos está funcionando ya que cuenta con la cantidad de empelados necesarios con las habilidades requeridas y con el apoyo de técnicos contratistas que brindan apoyo a nivel de asesorías y capacitación para los socios.

El entorno laboral es adecuado para una asociación agrícola, se observa un trato equitativo, tanto para los empleados como para los socios, contratistas y clientes, reflejando un ambiente de trabajo de respeto y calidad administrativa.

En las entrevistas con diferentes empleados se comprobó el compromiso con la asociación, se sienten identificados con los objetivos y orgullosos del cumplimiento de las metas.

5.2 ANALISIS DESDE EL ENFOQUE ADMINISTRATIVO

5.2.1 Estructura Organizacional

La estructura organizacional de la Asociación Nuevo Rumbo, Bloque 2, responde al esquema mecanicista en el cual hay unas relaciones jerárquicas claramente establecidas, funciones fijas y autoridad de decisión centralizada; sin embargo, en algunos aspectos toma elementos de una organización orgánica en la cual hay colaboración vertical y horizontal, no existen demasiados formalismos y los canales de comunicación, a pesar de ser formales, son dinámicos y de respuestas rápidas.

Dado que la asociación es un ente relativamente pequeño se hace necesario que también trabaje bajo la estructura Línea-Staff, en la cual se puede observar cómo se tienen asesores legales, asesores técnicos, capacitadores externos y asesores comerciales en comercio exterior, quienes hacen recomendaciones y prestan asesoría especializada, pero no toman las decisiones, manteniendo el principio de autoridad única.

Por ser una asociación, los comités de disciplina, de negocios y técnicos también se comportan como un staff dentro de la organización ya que entran a participar cuando las circunstancias lo requieren.

Gráfico 11 Organigrama de Conacado y Bloques Regionales
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Fuente CONACADO, Informe Anual 2011
Departamentalización: En el organigrama se puede observar la organización vertical, la cual muestra en la parte superior a Conacado, organizada en dos departamentos principales: Servicios Comerciales y Servicios Financieros y Administrativos. Estos dos departamentos están apoyados por asesores legales y asesores externos y los comités de disciplina, negocio y técnico.

Como bloque regional la organización de la Asociación Nuevo Rumbo, Bloque 2, está distribuida en un departamento principal: Administración y con el apoyo de los comités de Finanzas y de Vigilancia. 

De otra parte, se observa que a nivel de Conacado se tienen cinco departamentos que completan la estructura organizacional de la asociación como son: Departamento de Servicios Comerciales, Departamento de Servicios Financieros y Administrativos, Comité de Disciplina, Comité de Negocio y Comité Técnico.

Todos los anteriores presididos por una Dirección Ejecutiva y una Junta Directiva.

Esta departamentalización sigue los lineamientos de una estructura tradicional, acorde con el tamaño y los recursos de la asociación, con los productos que ofrece y con la atención que brinda a sus clientes internos y externos.

La departamentalización de Conacado y de los bloques regionales es funcional ya que está basada en tareas, procesos y recursos similares y tiene las relaciones de autoridad bien definidas.

5.2.2 Principios de Organización

Para complementar el análisis de estructura organizacional se estudian los siguientes principios de organización:

· Principio Alineación de los Objetivos:

La estructura organizacional está diseñada para cumplir con las estrategias de la asociación de producir más cacao orgánico y obtener más clientes de este tipo de cacao, ya que tiene un departamento administrativo que apoya y capacita a sus asociados y adicionalmente cuenta con el departamento de servicios comerciales.

Los puestos requeridos para cumplir estos objetivos son suficientes y los procesos están claramente establecidos.

· Principio Tramo de Control:

Dado el tamaño de la Asociación no se presentan problemas con el tramo de control ya que ningún jefe excede la cantidad de empleados directos, que son a nivel de mandos medios no más de seis individuos.

· Principio Escalar y de Equilibrio:

Este principio se identificó mediante entrevistas directas a los empleados con personas a cargo y se pudo establecer que la autoridad sobre cada uno era de su jefe directo, es decir, se respeta el principio escalar mediante el cual cada jefe tiene autoridad sobre su colaboradores y los puestos directivos no pasan por encima de la autoridad de los supervisores y gerentes.

En el documento de manual de organizaciones y funciones se observa que las responsabilidades para cada cargo están claramente definidas y no se presenta recargo en las responsabilidades asignadas a cada cargo. 

· Principio de Flexibilidad:

En general la asociación no tiene mucha burocracia, las tareas se realizan bajo la responsabilidad de cada uno, pero se apoya el trabajo en equipo y las respuestas a las solicitudes de los clientes internos y externos son oportunas.

El personal de Staff le da mayor flexibilidad a los empleados de línea de la asociación ya que asume las tareas que son esporádicas o de consulta especializada.

· Principio de Primacía de la Autoridad Lineal sobre la Asesora:

En la asociación los puestos de línea son los responsables de la toma de decisiones, los asesores solamente dan recomendaciones y sugerencias pero la decisión final es tomada por el personal de la asociación.
· Principios de Primacía de Responsabilidad Normativa:
Las normas y procedimientos de la asociación están claramente establecidos; a nivel de recursos humanos, operaciones o calidad se tiene el manual correspondiente, como referencia para la toma de decisiones.

A nivel de confederación está especificado el nivel de control que tiene Conacado sobre los bloques regionales. Esto se pudo verificar cuando se retiró al bloque 4, de Altamira, Puerto Plata por no seguir las directrices establecidas por Conacado.

· Principio de Equidad y Equilibrio en las Cargas de Trabajo:

Para todas las posiciones los trabajos están asignados acorde al cargo que ocupan en la asociación y el número de personas a cargo están establecidas. Haciendo el análisis de funciones y responsabilidades no se observan puestos sobrecargados o con baja carga laboral.

· Principio de Delegación:

Por ser una entidad pequeña, regularmente en la asociación la autoridad no se delega y siempre se encuentran personas que tienen la autoridad y la responsabilidad para tomar decisiones;  sin embargo, por entrevistas y observaciones a los empleados, se pudo determinar que bajo determinadas circunstancias  la autoridad se delega, acorde con su posición en la asociación y cuando se lo solicitan los responsables, las personas asumen la autoridad asignada de forma proactiva.

· Principio de División y Especialización del Trabajo:
En todos los cargos de la Asociación los trabajos y tareas asignadas corresponden a lo contratado y a la organización estructural de la asociación;  todos tienen el nivel adecuado de especialización para ejecutar sus labores y a pesar de que se promueve el trabajo en equipo todos tienen una dedicación continua en sus labores diarias.
· Principio de Jerarquía Administrativa:
En la Asociación existe una línea de autoridad desde los niveles más altos hasta el más bajo, sin que ocurran sobresaltos o se interrumpa la comunicación.

Este principio se cumple en la asociación debido a que la supervisión es lineal, parte desde los supervisores técnicos y supervisores de producción y calidad quienes responden a los gerentes comerciales y de administración y finanzas y ellos a su vez le responden al Director Ejecutivo, supervisado por la Junta Directiva y esta responde a la Asamblea General.

En ningún cargo se presenta duda por tener doble línea de mando; el personal de staff y los comités de disciplina entregan sus informes a la Dirección Ejecutiva.

· Centralización o descentralización en el proceso de tomas de decisiones:
En la asociación las decisiones son tomadas en forma centralizada siguiendo la organización jerarquizada expresada en el organigrama; esto debido al carácter propio de lo que es una asociación agrícola, que se maneja con un ente rector como es la Asamblea General.

· Formalización de las relaciones y de normas y procedimientos en el trabajo:
Las normas y procedimientos están debidamente documentados, de tal forma que los nuevos empleados y los diferentes asociados puedan aplicarlas sin que se presenten mayores traumatismos.

5.2.3 Administración del Talento Humano

La asociación cuenta con un manual de organización y funciones donde especifica cómo está compuesta su estructura organizacional, explica sus niveles jerárquicos, las funciones de los mandos medios y su nivel operativo, así como las descripciones detalladas de cada puesto. También está el manual de políticas, que especifica sus reglas y  el objetivo de la organización para trabajar en una mejora continua y alcanzar las metas; este manual tiene además herramientas para medir y controlar el desempeño individual y colectivo.

El área de recursos humanos tiene los procesos de reclutamiento y selección, contratación, capacitación y sistema de remuneración. Estos procesos son llevados acorde con la descripción del perfil del cargo.

El proceso de reclutamiento se inicia identificando los candidatos que cumplen con el perfil para ocupar el puesto. Se hace una entrevista preliminar, luego se hacen evaluaciones donde aplican pruebas de actitud, psicológicas y se confirman la información suministrada en el “Curriculum Vitae”. Después se procede con la entrevista por parte del jefe inmediato y se finaliza con la contratación, inducción y comunicación a los compañeros de trabajo.

En cuanto a la capacitación, existe  un plan para el personal que labora en la asociación, mediante el cual se entrena y capacita en temas en los cuales la evaluación de desempeño laboral lo indica. Así mismo, para los asociados se realizan capacitaciones de acuerdo a las necesidades de la asociación, a los avances tecnológicos y a las recomendaciones de los asesores técnicos y administrativos.

Los criterios de promoción van de acuerdo al resultado del desempeño, a la preparación que vayan adquiriendo y a la disponibilidad de vacantes que se presenten; sin embargo, por el tamaño de la asociación, la promoción de los empleados se toma varios años.

Se cuenta con una estructura salarial acorde a los cargos y en general no se presentan casos de inconformismo o desmotivación laboral.

5.3 PLANEACIÓN

La planeación es el proceso mediante el cual se definen los objetivos y se fijan las estrategias para alcanzarlos
; en la Asociación Nuevo Rumbo, Bloque No 2 y Conacado se hace una planeación estratégica.

La asociación cuenta con una postura estratégica clara y definida, tiene objetivos corporativos, objetivos operacionales, misión, visión, políticas y estrategias.

Los objetivos corporativos están acordes con la misión y visión de la asociación y los objetivos operacionales son alcanzables, garantizarán el progreso de la asociación dentro de un marco económico mundial real, sin crear falsas expectativas o ignorando la crisis mundial o desconociendo a la competencia.

La misión: ”Mejorar los ingresos y la calidad de vida del productor cacaotero y su familia, mediante el apoyo en el manejo sostenible de sus fincas, la mejora de la calidad de sus productos, la comercialización eficiente de sus cosechas, el fortalecimiento gremial y empresarial de sus organizaciones, y el desarrollo de sus comunidades” está bien elaborada, ya que refleja el propósito de la asociación, muestra a qué tipo de negoció representa, que necesidades va a atender, responde a la pregunta de por qué existe y a quien está dirigida.

La visión: “Lograr un sector cacaotero técnicamente desarrollado, con un producto de alta calidad, reconocido y posicionado internacionalmente; producidos por hombres y mujeres que han alcanzado un adecuado nivel de vida”, está bien elaborada ya que muestra el objetivo hacia el cual se enfocarán los esfuerzos, es inspirador, es a largo plazo, muestra que se quiere de la asociación en el futuro y es coherente con la actuación de la asociación.

El gobierno corporativo está bien seleccionado, a la asamblea general del Bloque Cacaotero No. 2 asisten directivos de todas las asociaciones y cumplen con las responsabilidades asignadas, los integrantes de la Junta Directiva cumplen los lineamientos de la asamblea general, responden por los bienes y recursos del bloque, se reúnen periódicamente, aprueban los préstamos y nombran al personal administrativo.

La principal característica del la administración de alto nivel es que realmente representan a los asociados, cuentan con un gran sentido de la responsabilidad ante sus representados y aunque tienen ciertas limitaciones en conocimientos financieros y administración estratégica esto lo suplen con ser buenos receptores de las recomendaciones de los asesores legales, técnicos y comerciales.

La interacción de la administración de alto nivel con los niveles inferiores y los asociados es buena, no se limita a las reuniones mensuales y es común observar reuniones formales o informales de todo nivel; del mismo modo, los asociados se sienten con la libertad y el derecho de expresar sus necesidades y se sienten correspondidos y representados.

Aunque la actual administración de la asociación es responsable de los logros de los últimos años donde se lograron muchos avances, con las crisis actuales y el aumento de la competencia no existe una seguridad de que estos directivos lograrán cumplir los objetivos y las metas estratégicas.

Las políticas financieras, de préstamos y precio del cacao concuerdan con los análisis interno y externo que hace la asociación. La política de calidad permite asegurar un mercado exigente en este aspecto y la política de respeto por el medio ambiente y la responsabilidad social son puntos de apoyo para seguir creciendo con el apoyo de los asociados, las comunidades beneficiadas o afectadas y los gobiernos locales.

El análisis del ambiente externo está bien realizado; se incluyeron los aspectos financieros, económicos, socioculturales, políticos, legales, tecnológicos, medioambientales, clientes, proveedores  y competencia,  lo que permitió identificar las oportunidades y amenazas que tiene la asociación. Del mismo modo, el análisis ambiental interno incluyó los aspectos de directivos,  recursos humanos, mercadeo y, lo más importante, el producto ofrecido, con esto se identificaron las fortalezas y debilidades que tiene la asociación, que son las bases para la creación de estrategias que le permitan a la asociación enfrentar a la competencia y seguir siendo los líderes en producción de cacao orgánico.

Las estrategias seleccionadas responden a las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas a las que se enfrenta la asociación y de acuerdo a lo analizado con ellas se pueden lograr los objetivos corporativos y operacionales.

Las estrategias ofensivas seleccionadas están acordes con la realidad de la asociación, se pueden llevar a cabo y permitirán que Conacado continúe siendo el primer productor mundial de cacao orgánico.

Las estrategias defensivas les permitirán a los asociados fortalecerse financieramente para enfrentar crisis económicas y la fuerte competencia a nivel nacional; también los acercará a las asociaciones mundiales del comercio justo que les brindará el apoyo que necesitan cuando los competidores a nivel mundial aprovechen las ventajas y subsidios que les dan sus propios países.

Las estrategias de reorientación están enfocadas en lograr que los asociados no dependan exclusivamente del cacao sino de sus productos complementarios y de productos alternativos, lo que les da el flujo de caja mensual necesario sin depender de dos cosechas anuales.

Finalmente, las estrategias de supervivencia muestran que a pesar de las dificultades y crisis en los países consumidores de cacao, se puede continuar produciendo cacao pensando en el largo plazo y educando las nuevas generaciones para que enfrenten los retos futuros.

La administración estratégica implementada en la Asociación Nuevo Rumbo, Bloque No 2, presenta deficiencias en cuanto al control del cumplimiento de las actividades  ya que la información disponible se encuentra segregada hacia algunos indicadores específicos pero no hacia la verificación de los resultados obtenidos con las estrategias establecidas.

No se hace benchmarking con asociaciones similares para evaluar sus funciones y actividades y, en general, no se finaliza el ciclo estratégico porque se plantean las estrategias, se adoptan y se miran resultados pero no se establece exactamente si las metas cumplidas o incumplidas son debidas a las estrategias sugeridas o al desempeño normal del mercado.

5.4 DIRECCIÓN

La Dirección es el proceso mediante el cual se motiva, se ejerce el liderazgo, se comunica y se resuelven los conflictos entre otras actividades para cumplir los objetivos de las organizaciones.

Motivación:

El personal de la Asociación Nuevo Rumbo, Bloque No 2 en general trabaja muy motivado ya que cumple las leyes dominicanas en los temas salariales, vacaciones, incentivos y bonificaciones; sus puestos de trabajo son cómodos, disponen de la tecnología que les facilita sus labores y tienen estabilidad laboral.

Al ser una asociación las personas se sienten identificadas y reciben reconocimiento por resultados y calidad del producto; también mediante la cooperativa tienen acceso a créditos independientemente del nivel en que se encuentre en la organización.

El ambiente laboral es el adecuado porque los estilos de supervisión se basan en el respeto, la asignación de responsabilidades claras;  lo que los empleados de la asociación más valoran es la autonomía para hacer el trabajo asignado.

Una herramienta para mantener motivado el personal, usada a nivel de Conacado y de las asociaciones, es la capacitación tanto a nivel nacional como a nivel internacional. Así mismo, disponen de un programa de estudios superiores especializados al que tiene derecho todos los empleados a nivel operativo.

Con respecto a la participación en las decisiones, el personal solo participa en las decisiones propias de su cargo pero las decisiones de la compañía son tomadas exclusivamente por el Director Ejecutivo, la Junta Directiva y la Asamblea de Accionistas.

A pesar de que se cuenta con un sistema de incentivos por el cumplimiento de metas, también cuenta con un sistema de sanciones que mantiene un equilibrio en la institución.

Liderazgo:

Ese el proceso mediante el cual los líderes influyen sobre los seguidores para cumplir los objetivos.

En Conacado se tiene identificado el objetivo principal, que es continuar siendo los primeros productores a nivel mundial de cacao orgánico, y ha creado una cultura de liderazgo organizacional a partir de este objetivo.

Para dirigir una asociación es indispensable ser un líder positivo ya que el éxito depende de conseguir más asociados y satisfacer a los clientes, es decir el concepto de liderazgo se aplica en todos los procesos que se tienen en la asociación.

En la Asociación Nuevo Rumbo, Bloque No 2, se tiene un tipo de liderazgo democrático, donde el líder delega autoridad en los seguidores. Esta afirmación se basa en la gran participación de los empleados en el cumplimiento de los objetivos en forma espontanea y natural, siguiendo el ejemplo y las recomendaciones de su líder.

En los últimos años se ha observado un tipo de liderazgo transformacional y de servicio a través del cual se modernizó la asociación, se organizó con base en procesos y procedimientos y, mediante una planeación estratégica, se implementó la misión y visión fomentando el servicio y el desarrollo integral de los asociados, los empleados y los clientes.

El líder natural de la asociación es el Director Ejecutivo quien tiene la mayoría de las características que debe tener un líder efectivo, entre las que sobresalen:

Tiene visión, pasión, es una persona íntegra digna de confianza, con capacidad de manejo de cambios, con una fuerte orientación al servicio, manifiesta inteligencia y buen juicio en todas sus actuaciones, es accesible, es un excelente motivador y comprende las preocupaciones y ansias de los asociados, los empleados y los clientes.

Comunicación:

Siendo la comunicación la habilidad de expresar  ideas, transmitir información e impartir órdenes de manera clara, lo que se observa en la asociación es que tienen una comunicación directa y formal, tanto con los asociados como con el personal operativo de planta.

En la comunicación interna operativa utilizan diferentes formas, siendo uno de los más utilizados el correo electrónico y la comunicación verbal, aunque también se utilizan teléfonos y reuniones. La comunicación interna con los asociados se realiza de forma directa mediante invitaciones personales y boca a boca, se utilizan carteleras, se envían comunicaciones escritas como cartas y memorandos.

La comunicación suele darse de manera ascendente como descendente, ya que para los líderes de la organización es importante la opinión de los asociados. No obstante, en los últimos meses se ha tratado de corregir el flujo de  información ya que se han generado errores con los asociados por fallas en la comunicación. Al respecto, la principal barrera en la comunicación entre los asociados y los bloques es que los asociados se encuentran retirados de estos, obligándolos a la comunicación informal o boca a boca,  para que de una manera u otra llegue la información.

5.5 CONTROL ADMINISTRATIVO

El control administrativo en la Asociación Nuevo Rumbo, Bloque No 2 se realiza mediante Indicadores de Gestión Administrativa en tres diferentes niveles: control de cumplimiento de estrategias y objetivos, control de procesos del negocio y control de innovación y aprendizaje.

5.5.1 Control de Cumplimiento de Estrategias y Objetivos

Las estrategias y los objetivos son controlados en la Asociación Nuevo Rumbo mediante indicadores con los que se comparan los resultados obtenidos con lo planeado; esto se hace mensualmente y en caso de que se presenten desviaciones importantes se revisa la estrategia. Estas acciones están en cabeza del Director Ejecutivo y de las Gerencias.

Los indicadores que se usan en la asociación son:

Indicadores financieros tales como: Rentabilidades Operativas, Efectivo Generado, Productividad del Capital de Trabajo, Margen EBITDA, Flujo de Caja, Rendimiento de Capital, Rendimiento de Activos, Punto de Equilibrio etc. Estos indicadores son llevados por la Gerencia de Servicios Financieros y Administrativos, son presentados a la Junta Directiva y en la Asamblea General, son de seguimiento anual.
Para llevar estos indicadores utilizan los presupuestos, los estados financieros, los análisis financieros y en general toda la información contable de la asociación.

Indicadores de ventas: En este departamento se lleva el indicador de efectividad en las ventas que relaciona el volumen vendido sobre el volumen planificado. Otro indicador que llevan es el nivel de inventarios que relaciona el costo del inventario sobre las ventas netas.

El departamento comercial también lleva los indicadores de competitividad en costo que es igual al costo del producto sobre el costo del producto de la competencia y la variación en la participación en el mercado que es igual a la participación en el año anterior sobre participación en el año actual.

A nivel de producción se llevan el indicador de efectividad en la producción que es igual al volumen producido sobre el volumen programado y el más importante, que es con el que se califican las fincas, es el de productividad igual al volumen producido sobre hectárea sembrada.

Para controlar la calidad utilizan el Índice de Calidad que es el volumen reclamado por calidad sobre volumen de ventas. Otro índice de calidad es el peso del grano el cual, en una muestra de 100 granos debe pesar más de 100 gramos o granos por kilogramo, se mide mediante el peso de un kilogramo y se cuentan los granos que deben estar entre 850 y 950. La humedad no debe superar el 7%, granos con moho máximo 1%, granos dañados por insectos máximo 2%  y granos fermentados mayor al 45%.

5.5.2 Control de Procesos del Negocio

Los procesos de negocio los controlan mediante la medición de variables en tres niveles: estratégicos, operativos y de apoyo.

A nivel estratégico se mide la mejora continua y la satisfacción del cliente con las variables de  rendimientos y reclamos.

A nivel operativo comercial se controlan los estimados de producción, ventas programadas y logística, midiendo las ventas y los volúmenes movidos.

A nivel operativo de capacitación se controlan las necesidades de capacitación, planificación de capacitación y desarrollo de programas de capacitación.

A nivel operativo de producción y certificación se controla el cumplimiento de la planificación anual, comunicación con Conacado, cumplimiento de auditorías externas. Las variables que se miden son: hectáreas sembradas, rendimientos, número de asociados, retiros y no conformidades. De igual forma, la asociación controla sus procesos productivos con base en los lineamientos ambientales nacionales e internacionales en un proceso continuo de cumplimiento y auto aprendizaje.

A Nivel de apoyo se controlan los procesos de control de documentos, control de registros, gestión de compras, procesos de recursos humanos y tesorería. Las variables que miden son los consecutivos de documentos, evaluación de proveedores, evaluación de desempeño, registros de empleados, registros de asociados y cumplimiento a proveedores.

5.5.3 Control en Innovación y Aprendizaje

El aprendizaje se controla midiendo la cantidad de programas realizados, la cantidad de personas capacitadas y las áreas que han sido cubiertas en el proceso de capacitación. Mediante un cuestionario que se llena al final de cada curso, se evalúa al instructor, el programa y las ayudas utilizadas.

La asociación no tiene un control sobre la innovación, no miden las habilidades para aprender, ni la iniciativa de las personas, tampoco disponen de información de patentes y derechos de autor.

Conclusiones
· Haciendo un análisis administrativo de la Asociación Nuevo Rumbo, Bloque 2, se puede observar que sus estructuras organizacionales están de acuerdo a sus necesidades y fortalezas, destacándose la organización línea – staff donde los departamentos comercial y administrativo apoyan a los asociados cumpliendo sus objetivos y capacitándolos con el apoyo de los técnicos y asesores del staff.

· Los recursos físicos, financieros y humanos están siendo manejados de manera profesional; cada área funcional hace lo que le corresponde, mensualmente se está informando a la junta directiva de los resultados obtenidos y anualmente a la asamblea general, lo cual garantiza la transparencia necesaria para continuar creciendo y cumpliendo los objetivos para los que fue creada la asociación.

· Las áreas funcionales cubren las necesidades de la asociación y el talento humano está capacitado y motivado para llevar a cabo sus funciones, adicionalmente las relaciones empresariales son de respeto y se da la libertad necesaria para que las personas sean innovadoras y muestren iniciativa al cumplir sus tareas.

· Una de las mayores limitaciones de los asociados es el conocimiento tanto técnico como financiero, el área administrativa ha desarrollado numerosos planes de capacitación con personal experto lo cual ha reflejado un gran avance en el rendimiento de las fincas y el progreso económico de los asociados.

· Su principal problema administrativo que se presenta en la asociación Nuevo Rumbo es que no cierran el proceso administrativo; ya que planean, organizan, dirigen y controlan pero una vez identifican las variables y los indicadores de control en los que están fallando, no replantean las estrategias ni reinician el ciclo con la planeación sino que esperan las siguientes asambleas para hacer cambios importantes.

· Una deficiencia observada en la asociación es que la investigación y desarrollo se realiza en otros países y aquí se toman esos resultados y se implementan ajustándolos a las condiciones del país, lo cual permite tener las últimas técnicas probadas con un desfase en el tiempo de cerca de un año, representando una ventaja para los productores de países más desarrollados.

· La importancia del cacao a nivel mundial y en la Republica Dominicana lo demuestran las siguientes cifras: hay cerca de seis millones de productores de cacao en el mundo, de los cuales existen 40,000 en la República Dominicana; en el mundo cerca de 50 millones de personas dependen directamente de su cultivo, anualmente se están produciendo cerca de cuatro millones de toneladas de cacao a nivel mundial y  50,000 toneladas en la República Dominicana. Finalmente, la superficie cultivada de cacao en la República Dominicana es de 152,000 hectáreas.

· Hacer una planeación estratégica la ha permitido a la asociación Nuevo Rumbo fijar estrategias ofensivas y de reorientación con lo cual han enfrentado la competencia, han abierto nuevos mercados, han posicionado al país como el primer productor de cacao orgánico y anualmente están aumentando el número de asociados a pesar de las crisis que están teniendo los países desarrollados, sus principales clientes.

· Una organización de pequeños y medianos productores agrícolas como Conacado, con una administración organizada, en veinticuatro años ha logrado mejorar la calidad de vida a más de 9,000 asociados, realizar importantes obras de inversión social en la regiones cacaoteras, generarle divisas al país por más de 65 millones de dólares anuales, ser un centro de operaciones gremiales y técnicas que le sirve de referencia a otras asociaciones, y mediante capacitación técnica y profesional ha capacitado a más 4,500 personas. Por esto, se considera que se cumple la hipótesis de que una asociación con una organización administrativa ordenada genera beneficios.

Recomendaciones
· Conacado y la Asociación Nuevo Rumbo Bloque 2 deben continuar transfiriendo sus conocimientos y experiencias referentes a la aplicabilidad de la administración estratégica a una asociación campesina para que las otras asociaciones se vean beneficiadas y logren mejorar su desempeño administrativo.

· El modelo de cooperativas, financiamiento y comercialización de las cosechas aplicado por la Asociación Nuevo Rumbo ha demostrado buenos resultados durante los años de crisis económica de los países importadores de cacao, por lo tanto se debe continuar aplicando e identificando oportunidades de mejora.

· Que se aumente la cantidad de cursos y personas capacitadas tanto en aspectos técnicos como en aspectos financieros porque se han detectado grandes necesidades a nivel de los asociados, de los productores independientes, así  como de funcionarios de Conacado y de las diferentes asociaciones.

· Buscar una estrategia para que el gobierno nacional apoye a los campesinos en la producción de productos orgánicos, ya que estos tienen mejores precios y son más benévolos con el medio ambiente.

· La asociación debe invertir más recursos en investigación y desarrollo ya que esto  permitirá a sus asociados tener rentabilidad, y a estar preparados para niveles de competencia más altos.

· La capacitación al personal de Dirección debe ser permanente y continua. Luego los Directivos deben continuar la misma con el personal de apoyo.

ReferenciaS BibliográficaS 

AMARO GUZMAN, Raymundo, Administración de Empresas, Editora Tiempo, S.A, Santo Domingo, Rep. Dom.

GEORGE, Claude.  Historia del Pensamiento Administrativo, Editora Prentice-Hall Hispanoamericana, S.A., México.

JIMENEZ CASTRO, Wilburg, Introducción al Estudio de la Teoría Administrativa, Editora Fondo de Cultura Económica, México.

HERNANDEZ RODRIGUEZ, Sergio, Introducción a la Administración, Teoría General Administrativa, Editora  McGraw-Hill, México.

CHIAVENATO, Idalberto, Gestión del Talento Humano, McGraw- Hill ,2009, Mexico

CHIAVANETO, Idalberto, Introducción a la Teoría  General de la Administración,  McGraw-Hill,2007,  Mexico

L. Wheelen y J. Hunger, Administración estratégica y política de negocios, conceptos y casos, Pearson Prentice Hall, 2007,

ABRAHAM, Stanley, Straegic Planning, A practical guide for competitive success, 1ra Edición, Thomson South Western, 2006, California, Estados Unidos.

HERNANDEZ SAMPIERI, Roberto, FERNANDEZ COLLADO Carlos, BAPTISTA LUCIO, Pilar, Metodología de la investigación, 4ta Edición, McGraw Hill, 2006, Mexico

MARTINEZ PEDROS, Daniel, MILLA GUTIERREZ, Artenio, La elaboración del plan estratégico y su implantación a través del cuadro de mando integral, 1ra Edición, Ediciones Díaz de Santos, 2005, Colombia

ACEBEY, Gualberto, Rodríguez, Adriano, Manual sobre el manejo post-cosecha del cacaco, 1era Edición, Publicación de CONACADO, Inc., 2002, Republica Dominicana.

WHEELEN, Thomas, HUNGER David, Administración Estratégica y Política de Negocios, 10ma Edición, Prentice Hall, Mexico

PORTER Michael E, Estrategia Competitiva, Compañía Editorial Continental, 1998, Mexico

GOMEZ CEJA, Guillermo, Sistemas Administrativos, Análisis y Diseño, 3ra Edición, McGraw Hill, 1985, Mexico

R. Schroeder, Operations Management  McGraw Hill Book Co., 1981, Nueva York

Memoria Institucional, Bloque Cacaoatero No.2, 2007-2008

INTERNET

http://conacado.com.do/Spanish/Nosotros/Nosotros.html
www.bancentral.gov.do/publicaciones_economicas/infeco_resumen/infeco_resumen2011-2012.pdf
http://www.icco.org/statistics/cocoa-prices/monthly-averages.html
Autores:

Ismael Marcelo Piedrahita Gutiérrez

Rosa Camila Rivera Acosta

rosacamila1@gmail.com
ASESOR:

Lic. Lina Matos B, MBA

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE SANTO DOMINGO

FACULTAD DE CIENCIAS ECONÓMICAS Y SOCIALES

ESCUELA DE ADMINISTRACIÓN

DIVISIÓN DE POSTGRADO

[image: image13.emf]
TESIS PARA OPTAR POR EL TITULO DE MAESTRIA EN ADMINISTRACION

Santo Domingo, República Dominicana, Septiembre 2012
� COSCIONE, Marco, Comercio Justo en la República Dominicana: Café, Cacao y Banano, 1ra Edición, Funglode,, Abril 2011.


� � HYPERLINK "http://www.conacado.com.do" �http://www.conacado.com.do�, septiembre 2010.


� � HYPERLINK "http://www.conacado.com.do" �http://www.conacado.com.do�, septiembre 2010.


� HERNANDEZ SAMPIERI, Roberto, FERNANDEZ COLLADO Carlos, BAPTISTA LUCIO, Pilar, Metodología de la investigación, 4ta Edición, McGraw Hill, 2006


� MUNCH, Lourdes, Administración, Gestión Organizacional, Enfoques y Proceso Administrativo, 1ra Edición, Prentice Hall, 2010.


� CHIAVENATO, Idalberto, Introducción a la Teoría General  de la Administración,  4ta Edición, Mc Graw Hill, 1997.


� DA SILVA, Reynaldo, Teorías de la Administración, 1era Edición, Thompson, 2007


� CHIAVENATO, Idalberto, Introducción a la Teoría General  de la Administración,  4ta Edición, Mc Graw Hill, 1997.


� DRUCKER, Peter, La Administración y el Trabajo del Mundo, Edición Revisada, Harper Collins e-Books, 2008. 


� DA SILVA, Reinaldo, Teorías de la Administración , 1era Edición, Thompson, 2007


� DA SILVA, Reinaldo, Teorías de la Administración , 1era Edición, Thompson, 2007





� DA SILVA, Reinaldo, Teorías de la Administración , 1era Edición, Thompson, 2007


� IBID


� MUNCH, Lourdes, Administración, Gestión Organizacional, Enfoques y Proceso Administrativo, 1ra Edición, Prentice Hall, 2010.


� http://www.gregglee.biz/ftp/student/HR/page_84.htm


� MUNCH, Lourdes, Administración, Gestión Organizacional, Enfoques y Proceso Administrativo, 1ra Edición, Prentice Hall, 2010.


� DA SILVA, Reinaldo, Teorías de la Administración , 1era Edición, Thompson, 2007


� http://www.skymark.com/resources/leaders/ishikawa.asp


� DA SILVA, Reinaldo, Teorías de la Administración , 1era Edición, Thompson,


� MUNCH, Lourdes, Administración, Gestión Organizacional, Enfoques y Proceso Administrativo, 1ra Edición, Prentice Hall, 2010.


� http://www.degerencia.com/tema/empowerment


� http://www.deinsa.com/cmi/documentos/Los_factores_criticos_del_exito.pdf


� � HYPERLINK "http://www.geocities.ws/fannyramirez09/GERE/trabajofinal.html" �http://www.geocities.ws/fannyramirez09/GERE/trabajofinal.html�


� SALLENAVE, Jean Paul, Gerencia y planeación estratégica, 20 Edición, Grupo Editorial Norma, 2002.


� MARTINEZ PEDROS, Daniel, MILLA GUTIERREZ, Artenio, La elaboración del plan estratégico y su implantación a través del cuadro de mando integral, 1ra Edición, Ediciones Díaz de Santos, 2005.


� http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/planeacionestrategica/


� MARTINEZ PEDROS, Daniel, MILLA GUTIERREZ, Artenio, La elaboración del plan estratégico y su implantación a través del cuadro de mando integral, 1ra Edición, Ediciones Díaz de Santos, 2005.


� WHEELEN, Thomas, HUNGER, David, Administración estratégica y política de negocios, décima edición, Prentice Hall, 1998.


� GOMEZ CEJA, Guillermo, Sistemas Administrativos, Análisis y Diseño, 3ra Edición, McGraw Hill, 1985.


� IBID


� http://www.degerencia.com/articulos.php?artid=644


� WHEELEN, Thomas, HUNGER, David, Administración estratégica y política de negocios, décima edición, Prentice Hall, 1998.


� MARTINEZ PEDROS, Daniel, MILLA GUTIERREZ, Artenio, La elaboración del plan estratégico y su implantación a través del cuadro de mando integral, 1ra Edición, Ediciones Díaz de Santos, 2005.


� FRANCES, Antonio, Estrategia y planes para la empresa con el cuadro de mando integral, 1ra Edición, Pearson educación de México S.A., 2006 


� MARTINEZ PEDROS, Daniel, MILLA GUTIERREZ, Artenio, La elaboración del plan estratégico y su implantación a través del cuadro de mando integral, 1ra Edición, Ediciones Díaz de Santos, 2005.


� ABRAHAM, Stanley, Straegic Planning, A practical guide for competitive success, 1ra Edition, Thomson South Western, 2006


� SALLENAVE, Jean Paul, Gerencia y planeación estratégica, 20 Edición, Grupo Editorial Norma, 2002.


� FRANCES, Antonio, Estrategia y planes para la empresa con el cuadro de mando integral, 1ra Edición, Pearson educación de México S.A., 2006


� WHEELEN, Thomas, HUNGER, David, Administración estratégica y política de negocios, décima edición, Prentice Hall, 1998.





� FRANCES, Antonio, Estrategia y planes para la empresa con el cuadro de mando integral, 1ra Edición, Pearson educación de México S.A., 2006


� FRANCES, Antonio, Estrategia y planes para la empresa con el cuadro de mando integral, 1ra Edición, Pearson educación de México S.A., 2006


� FRANCES, Antonio, Estrategia y planes para la empresa con el cuadro de mando integral, 1ra Edición, Pearson educación de México S.A., 2006


� BANCO CENTRAL DE LA REPUBLICA DOMINICANA, Informe de la economía dominicana enero a diciembre 2011, www.bancentral.gov.do/publicaciones_economicas/infeco/infeco2011-12.pdf


� IBID


� BANCO CENTRAL DE LA REPUBLICA DOMINICANA, Encuesta nacional para el trabajo, www.bancentral.gov.do/publicaciones_economicas2.asp


� � HYPERLINK "http://www.iicard.org/pdf/estudiodemercado_arroz.pdf" �www.iicard.org/pdf/estudiodemercado_arroz.pdf� INSTITUTO INTERAMERICANO DE COOPERACIÓN PARA LA AGRICULTURA, Estudio sobre el mercado de arroz en la República Dominicana.2003


� Ley 122-05


� � HYPERLINK "http://www.oirsa.org" �www.oirsa.org�


� � HYPERLINK "http://www.fao.org/docrep/004/y1669s/y1669s00.htm" �www.fao.org/docrep/004/y1669s/y1669s00.htm� Los mercados mundiales de frutas y verduras orgánicas. Depósito de documentos de la FAO.


� HYPERLINK "http://www.jad.org.do" �www.jad.org.do� Junta Agroempresarial Dominicana, Sistema de Información de Precios de Mercado.


� � HYPERLINK "http://www.eclac.cl/publicaciones/xml/7/45847/2012-01_RD_orientacionesestratégicas-L.1051-1.pdf" �www.eclac.cl/publicaciones/xml/7/45847/2012-01_RD_orientacionesestratégicas-L.1051-1.pdf�


� � HYPERLINK "http://www.jad.org.do/index.php?option=com_content&view=article&id=105&Itemid=184" �http://www.jad.org.do/index.php?option=com_content&view=article&id=105&Itemid=184� Junta Agroempresarial Dominicana.


� � HYPERLINK "http://www.conacado.com.do" �www.conacado.com.do� 


� CONCACADO, Memoria Institucional 2009 - 2010


� BANCO CENTRAL DE LA REPUBLICA DOMINICANA, Informe de la economía dominicana enero a diciembre 2011, � HYPERLINK "http://www.bancentral.gov.do" �www.bancentral.gov.do�,


� CONACADO, Informe anual 2011,


� IBID


� COSCIONE, Marco, Comercio Justo en la República Dominicana: Café, Cacao y Banano, 1ra Edición, Funglode,, Abril 2011.


� http:www,nazariorizek.com


� � HYPERLINK "http://www.yacao.com" �http://www.yacao.com�


� � HYPERLINK "http://www.munneyco.com" �http://www.munneyco.com�


� � HYPERLINK "http://www.aprocaci.org" �http://www.aprocaci.org�


� � HYPERLINK "http://www.aprocaci.org" �http://www.aprocaci.org�


� � HYPERLINK "http://www.chocolatecortes.com/us/es" �http://www.chocolatecortes.com/us/es� 


� http:/www.monteplataesmeralda.com


� http:/www.one.gob.do


� http://es.wikipedia.org/wiki/


� http://odh.pnud.org.do/content/indh20080


� http:/www.one.gob.do


� http:/www.one.gob.do


� Estatutos Asociación Nuevo Rumbo Bloque Cacaotero No 2


� Memoria institucional Bloque cacaotero Nro. 2, año 2010 


� IBID


� Memoria institucional Bloque cacaotero Nro. 2, año 2010


� � HYPERLINK "http://www.bancentral.gov.do/publicaciones_economicas/infeco_resumen/infeco_resumen2011-2012.pdf" �www.bancentral.gov.do/publicaciones_economicas/infeco_resumen/infeco_resumen2011-2012.pdf�


� � HYPERLINK "http://www.bancentral.gov.do/publicaciones_economicas/infeco_resumen/infeco_resumen2011-2012.pdf" �www.bancentral.gov.do/publicaciones_economicas/infeco_resumen/infeco_resumen2011-2012.pdf�


� � HYPERLINK "http://www.icco.org/statistics/cocoa-prices/monthly-averages.html" �http://www.icco.org/statistics/cocoa-prices/monthly-averages.html� 


� � HYPERLINK "http://stats.oecd.org/index.aspx" �http://stats.oecd.org/index.aspx� ORGANISATION FOR ECONOMIC COOPERATION AND DEVELOPMENT


� � HYPERLINK "http://www.bancentral.gov.do/tasas_cambio/TMC4002_2005.pdf" �http://www.bancentral.gov.do/tasas_cambio/TMC4002_2005.pdf�


� � HYPERLINK "http://www.bancentral.gov.do/" �http://www.bancentral.gov.do/� tbm_activad


� COSCIONE, Marco, Comercio Justo en la República Dominicana: Café, Cacao y Banano, 1ra Edición, Funglode,, Abril 2011.


� Revista de Fomento Social, Nro. 265 enero – Marzo de 2012. Institución Universitaria de la compañía de Jesus, Córdoba. España,


� http://www.cei-rd.gov.do/ceird/acuerdoscomerciales.aspx


� http://www.biotech-monitor.nl/s2304.htm


� CONACADO, Informe anual 2011.


� ASOCIACIÓN NUEVO RUMBO, BLOQUE CACAOERO Nro. 2, Memoria Institucional 2009 - 2010


� http://admindeempresas.blogspot.com/2007/10/conceptos-sobre-estructura.html


� Memoria institucional Bloque cacaotero Nro. 2, año 2010


� IBID


� IBID


� BERNAL TORRES, CESAR AUGUSTO, Proceso Administrativo para las Organizaciones del Siglo XXI, Prentice Hall, 1ra edición, 2008.


� WHEELEN, Thomas, HUNGER, David, Administración estratégica y política de negocios, décima edición, Prentice Hall, 1998.





1Para ver trabajos similares o recibir información semanal sobre nuevas publicaciones, visite www.monografias.com

