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freambulo

Senoras y sefores, amigos del Congreso
Cafetero

Si tuviéramos que hacer un inventario de
aquellos logros que hemos alcanzado como
nacion, no me cabe duda de que uno de los
mas importantes seria la Federacion Nacional
de Cafeteros. Evidentemente tendriamos que
hablar también de nuestra democracia, de una
politica exterior digna, de un manejo tradicio-
nalmente serio de la economia, de un respeto
sin igual en la region por la libertad de pren-
sa. Seria este un ejercicio que nos ayudaria
mucho, en estos tiempos de tribulaciones,
para entender de dénde venimos, qué hemos
construido, basados en cuales propositos
colectivos, guiados por qué tipo de liderazgo,
y como esto, que hace parte de nuestro
patrimonio como colectividad, nos puede
ayudar a hacerle frente a los retos del presen-
te y del futuro.

Pero los colombianos a veces nos parecemos
a aquellos constructores urbanes que, sin

conciencia alguna de patrimonio o de historia,

arrasan con barrios enteros
empezar desde la nada. Debo decirles que he
reflexionado mucho en estos tiempos sobre
esta caracteristica nuestra, y que he llegado a
la conclusion de que buena parte de los
problemas que nos aquejan tiene alli su raiz
mas profunda.

ra 'v%-yer:? a

La Federacion Nacional de Cafeteros ha sido,
desde su creacion, uno de los pilares méas
importantes de nuestro crecimiento como
nacion. Resulta irénico, por decir lo menos,
que al mismo tiempo que nuestro sistema de
proteccion al productor y de comercializacion
del café recibe elogios de la Conferencia
Mundial Cafetera, en Colombia existen quie-
nes dudan de los enormes beneficios que ha
implicado la creacion del Fondo Nacional

del Café.

Lo cierto es que la existencia de la Federacion
permitié que Colombia resistiera hasta hoy los
afnos mas dificiles de la historia del mercado
cafetero. La Federacion vio la crisis que venia
y tomé en su momento, como pretendo expli-
carlo en este informe, las medidas para
enfrentarla. La Federacion utilizé su patrimo-
nio defendiendo las decenas de miles de
personas que viven del café en nuestro pais y
protegiendo las exportaciones nacionales.

Los paises que no tuvieron sistemas como el
nuestro, que infortunadamente son la mayo-
ria, estan viviendo el impacto de la sobrepro-
duccién mundial cafetera: sus economias han
sido arrasadas, los productores lo han perdi-
do todo, las zonas cafeteras se encuentran en
una profunda recesion. Nosotros teniamos
grandes murallas que debilitaban el impacto
de los huracanes. Ellos estaban expuestos y
fueron devastados.

Hay quienes quieren que bajemos las murallas.

Yo soy de los gue'creen que debemos
fortalecerlas y adaptarlas para el mundo que
tenemos enfrente que, sin duda, es y sera
distinto.

El informe que voy a leer para este Congreso
explica como y cuando vimos la tormenta que
venia, qué hicimos con las grandes murallas
que nos protegian para que resistieran el
nuevo embate de los vientos, y qué debemos
hacer con ellas para que durante los tiempos
dificiles que viviremos estos afos Colombia
no pierda su lugar de preeminencia en el
mundo cafetero y para que las zonas cafeteras
sigan siendo el remanso de paz y de sana
convivencia que han sido, con el decidido
apoyo de la Federacién de Cafeteros.
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inaliza uno de los peores afnos en la

historia de la industria cafetera. Un ano

cargado de problemas, de dificultades
que se empeoraron con el deterioro mas
profundo en los precios reales del café que se

recuerden en muchas décadas.
Unas grandes cifras resumen la situacion:

En el mercado internacional, la produccion
mundial del aio cosecha 2000/01 alcanzé un
récord de 114 millones de sacos, frentea 110
millones de sacos el ano anteriory a 103 millo-
nes promedio de los afios 1996/97 a 1998/99.
La sobreproduccion se ha originado principal-
mente en los cafés robusta, que han pasado de
aportar el 30% promedio de la produccién
mundial hace pocos anos al 38% en el Ultimo
ano; y en segundo lugar, en los cafés arabica
no lavados. Vietnam y Brasil son los paises
que mas han contribuido a la sobreproduc-
cion. El precio compuesto 1CO para todas-las
calidades de café 2000/01fue de US$ 48

.......

del ano anterior.

Para Colombia, el ano cafetero 2000/01 registro
una facturacion externa de la industria FOB de
US$925 millones o sea, 27% por debajo del
ano cafetero anterior. El precio promedio de
facturacion al exterior ex - dock de la indus-
tria cafetera fue de US 82 centavos por libra,
frente a US$ 114 del ano cafetero 1999/
2000, cayo 28%. El valor de la cosecha fue
de $2.0 billones, con reduccion del 6%. El

déficit de tesoreria del Fondo Nacional del
Café fue de $202 millardos. El patrimonio del
Fondo termind a septiembre 30 de 2001 en
US$ 404 millones.

Ante este panorama tan complejo, las institucio-
nes cafeteras colombianas estuvieron todo el ano
sometidas a la méas dura prueba, tuvieron que
actuar en todos los frentes en que se manifesta-
ron los problemas y debieron adoptar correctivos
necesarios y dolorosos para resistir el trance
actual y sobre todo, para inducir una
caficultura sostenible, organizada y competiti-
va hacia el futuro. Hubo que hacer una refor-
ma sustancial de la politica de
comercializacion, abandonar soportes que
habian subsistido por 30 o méas anos, ciru-
gias en varios frentes, suspender el precio
piso interno y el Transopin!. Con el fin de
trasladarle al productor, primera prioridad de
la politica cafetera, el maximo del precio
externo, se termind la financiacion de progra-
mas /importantes y valiosos a cargo del Fondo
Nacional del Café, en lo interno y lo externo;
se recortaron fuertemente los presupuestos
internos de la Federacion; y se solicitd y
obtuvo un significativo apoyo del Gobierno
Nacional.

En el presente informe se vera como se cumplie-
ron aqui las estrategias de respuesta, con alcan-
ce, con oportunidad y con gran decision de
cambio.

' Transferencia para el sostenimiento del precio interno. Ley 9/91, art. 19, par. 3°.



Las instituciones codeteras

mgpovwlau ala ¢risis




uando se haga la historia de este complejo

perfodo se veréa con claridad de qué

manera la solidez y la capacidad de
gestion y de reaccion y la cohesion de las institu-
ciones cafeteras ayudo a enfrentar las dificulta-
des, a trabajar soluciones viables, a reconocer
donde y como habia que cambiar y a lograr
recursos para mitigar los efectos de la crisis, cosa
que no acontecio en otros paises productores de
café. Fueron muchos los paises cafeteros que
no pudieron aplicar las ideas, por falta de
capacidad de respuesta institucional, porque
no tuvieron un liderazgo organizado ni logra-
ron estructurar con los gobiernos decisiones
eficaces, ni repuestas oportunas de instrumen-
tos de politica.

En el afno 2001 hubo no solamente una severa
cirugia, sino la culminacion de un profundo
cambio en todo el modelo cafetero. El publico
todavia ve por fuera a una Federacion impor-
tante y con presencia y le parece que las
cosas funcionan como de costumbre, pero por
dentro el cambio se dio en una medida que no
tiene antecedente ni reversa.

La empresa se reestructuré desde la organizacion
funcional tradicional hacia un modelo de unida-
des de negocio, alrededor de procesos alineados
con la cadena de valor, con ma ﬁrdelegamén y
responsabilidad en cada areﬂ‘ﬁlﬂﬁa?@
mas plana. Se ha dejado solo lo vi 0 que
agrega valor, lo que cubre su costo, y se ha
eliminado todo lo que dentro del nuevo esque-
ma de proceso representa duplicacion de
servicios o actividades. De 40 divisiones o
departamentos se paso a 22. Se redujo la
planta de personal tanto en la oficina central
como en los comités departamentales de
cafeteros. Alrededor del nuevo esquema de
comercializacion se cumplié una integracion
sustancial entre la Federacion y Almacafe. Y
las cooperativas de caficultores tienen ahora
que cumplir su papel de una manera diferente,
que las incentiva a reducir costos, a integrar-
se y a adoptar una activa posicion comercial.

Las inversiones en sistemas de soporte por
procesos, la capacitacion del recurso humano

pizacion

para manejar esa nueva filosofia gerencial y la
preparacion del cambio se venian dando de
tiempo atras. Sin ellas no hubiera sido posible lo
que se materializ6 en el ano 2001.

De igual manera, el Fondo Nacional del Café, sus
responsabilidades financieras, sus recursos y sus
proyecciones fueron objeto de estudio y reestruc-
turacion cuidadosos. El Fondo tiene un papel
esencial para que la industria cafetera colombia-
na contintie logrando para beneficio de los
caficultores nacionales el mejor precio externo
posible entre todos los paises productores,
cualquiera que sea la situacion del mercado
internacional del café; para continuar ofreciendo
la garantia de compra de la cosecha a los produc-
tores y con ella, un mercadeo transparente
que haga posible trasladar a favor de ellos el
mayor precio interno posible; para financiar la
compra y acumulacién estacional de
inventarios; y para respaldar unas funciones
parafiscales esenciales. Para tal efecto, no es
suficiente con los recursos generados en la
operacion comercial y la gestion de activos
del Fondo, sino que es indispensable restable-
cer una contribucién cafetera basica proxima-
mente.

Transformaciones tan relevantes de las institucio-
nes Cafeteras n .&emuestran que éstas fueran
innecesarias. Todolo contrario. La gran prueba
del valor de las instituciones cafeteras se ha dado
este ano 2001. Estas instituciones han demos-
trado ser innovadoras, flexibles, y capaces de
cumplir su mision.

Basta con pensar un poco para concluir que el
pais no dispone de alternativas validas a los
siguientes roles institucionales de la Federacion:

La Federacion ha desarrollado valores o
activos intangibles, que no aparecen en el
balance, tales como unas economias de
escala, un poder de negociacion y un poder de
informacion muy sensible al mercado y al
entorno, activos que ha colocado a favor de
los productores, tanto en la comercializacion
interna como en la politica comercial externa
del café. ¢A cuanto se colocaria el precio



interno sin la Federacion? ¢A cuanto el precio
externo del café colombiano?

La Federacion integra la gerencia de los
recursos aportados por los caficultores para el
manejo de sus intereses. Tiene las ventajas y
sinergia que aportan la generacion de ingresos
comerciales y parafiscales del Fondo, y su
unidad de caja, de presupuesto y de respaldo
patrimonial. Eso le confiere capacidad para
comprometerse y cumplir. Al fraccionar esa
integracion en compartimentos divididos y
separados se perderian estas ventajas y se
multiplicarian y debilitarfan las gerencias.

La Federacién investiga y difunde tecnologia con
vision de largo plazo, pensando en el negocio del
manfana de los agricultores cafeteros, en su
productividad y su competitividad.

La Federacion llega hasta las bases de los
500.000 productores, organiza las comunidades
para su progreso local, construye tejido social
en las zonas cafeteras rurales con mayor
eficacia y menor costo que el comun de las
agencias del Estado.

Y en la direccion opuesta, la Federacion se
encarga de poner los intereses de los
caficultores en un plano de alta visibilidad
ante las autoridades del Estado y la opinion
publica.

La Federacion tiene un fuerte control ejercido por
sus constituyentes, a través de los mecanismos
de la democracia gremial. Y tiene otro control no
menos exigente ejercido por el Gobierno Nacio-
nal. Ambos controles han aprendido a comple-
mentarse de manera inteligente reciprocamente,
lo que le ha dado estabilidad a la gestion de la
Federacion.

Entonces, lo que va quedando claro es que ha
sido acertada la decision de los cafeteros colom-
bianos de mantener sus instituciones, natural-
mente, adecuandolas a las nuevas realidades
del mundo

Al mantener la garantia de compra de la cosecha
y UNOS pocos servicios vitales a un bajo costo, al
ser eficaz en la representacion gremial, lo que se
concluye es que la Federacion desempena un
papel muy importante y mas, si se trata de
una industria conformada en su mayoria por
pequenos  productores.






A. LA SOBREOFERTA Y EL
DETERIORO DEL PRECIO

| informe del afio anterior presentoé con

claridad la perspectiva de un nuevo aumento
de la produccion sobre la demanda global, y la
probabilidad de deterioro adicional de los precios
internacionales. Ese escenario se confirmo a lo
largo del presente afno. Distintas fuentes y
analistas del mercado han previsto nuevos
aumentos de las existencias mundiales para el
ano 2001/2002 y probablemente mas alla, asi
como la consecuente presion para que los precios
se mantengan en niveles deprimidos al igual que
los del ano que acaba de concluir. No obstante,
ante las noticias del deterioro de las condiciones
de atencion de los cultivos en todo el mundo, es
posible que el exceso de produccion sea menor
esta vez.

Varios factores importantes han contribuido a
esta composicion de mercado:

1. El exceso de produccion

La produccion mundial al parecer alcanzo en
2000/01 un récord de 114 millones de sacos, 4
millones mas que el afo cosecha anteriory 7
millones mas que la demanda global, estimada

MERCADO CAFETERO MUNDIAL - VARIABLES FUNDAMENTALES

en 107 millones. ElI aumento de la oferta
mundial estd concentrado fundamentalmente
en los cafés robustas, cuya produccion pasé
de 27 millones de sacos, promedio 1992/93-
1995/96 a 34 millones de sacos promedio
1996/97-1998/99 y a 43 millones en 2000/
01. Durante los mismos periodos los arabicas
no lavados pasaron de 23 millones de sacos
a 29 y a 31 millones. Los arabicas lavados
por su parte se han mantenido alrededor de
41 millones de sacos (Cuadro 1).

Las cosechas de Brasil y de Vietnam le han
anadido al menos 14 millones de sacos adiciona-
les a la oferta, principalmente de cafés robustas.

» Brasil

Estructuralmente, el cambio de la caficultura del
Brasil hacia areas menos vulnerables al clima,
con otro tipo de empresarios y otros niveles de
rendimientos, le aporta en promedio 7 millones
de sacos mas. Esta dinamica era bien conocida
en Colombia de tiempo atras y las misiones de
Colombia a las nuevas zonas, oportunamente
informaron a los caficultores de las amenazas en
ciernes y de la necesidad de prepararse para una
competencia endurecida. Las mayores fortale-
zas de esas nuevas zonas de Brasil, estan en

ANOS COSECHA 89/90-00/01 Y PROYECCION 01/02-02/03 |

Millones s/s 60Kg. i
89/90-95/96* 96/97 -98/99* 99/00 00/01** 01/02%** (2/03***
1. EXISTENCIAS INICIALES:

A. PRODUCTORES 61 37> 24 23 22 23
B. CONSUMIDORES @ (Sept. 30) 12 1S 11 18 24 28
2. PRODUCCION TOTAL 93 103 110 114 114 104
3. DEMANDA GLOBAL: 98 103 105 107 109 110
A. PRODUCTORES 22 25 26 26 27 27
B. IMPORTADORES 76 78 79 81 82 83
Cuadro |. | % PRODUC.TOTAL - DEVAN. GLOB. -5 0 5 7 5 -6
5. EXPORTACION 75 82 g9, 891 g7
6. EXPORT - DEMAN. IMPORTAD. -1 4 10 8 5 -6

(*) PROMEDIOQ; (**) ESTIMADO; (***) ESTIMADO.
(1) No incluye el Café Procesado

' (2) 89/90; (3) 96/97; (4) Produccion Exportable

FUENTES: USDA- FOREIGN AGRICULTURAL SERVICE; LMC, QUARTERLY REPORT; OIC; COMPLETE COFFEE COVERAGE; NEUMANN

KAFFEE GRUPPE;
FEDERACAFE: Estudios Especiales, Noviembre 19/01

Informe del
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la productividad de sus plantaciones y sus
menores costos de produccion por el tamano
empresarial de sus cultivos, y en la menor
exposicion a los fenémenos climaticos. La
actitud de Colombia siempre ha sido de alerta
y previsiva. Cabe recordar que en octubre de
1999 se entrevistaron los presidentes de
Brasil y Colombia en Leticia, y que ante la
preocupacion de Colombia por buscar acuer-
dos para evitar un mayor deterioro del merca-
do, el presidente del Brasil manifest6 que alla
se percibia una actitud de optimismo y que no
veia mucha voluntad politica para acciones de
defensa de los precios. El programa colombia-
no de renovacion de cafetales y aumento de
las densidades que se reanudd6 en 1999, fue
una de las respuestas adoptadas por la
Federacion en prevision de lo que se veia venir.

En el afio mercado 2000 — 2001 las exportacio-
nes de café de Brasil fueron de 19.6 millones de
sacos por un valor total de USD 1.58 millardos.

El consumo debid estar alrededor de los 13
millones de sacos (USDA/ATO). La produccién del
mismo ano fue estimada por USDA (ATO) en
34.1 millones de sacos y por otras fuentes hacia
los 31 millones de sacos (Cuadro 2). El factor
més favorable a favor de la competitividad del
café brasileno ha sido la de
tal como se comenta mas

6n, del real, ¢

» Vietnam

Este pais tuvo una década de alto ritmo de
crecimiento econémico (8% anual) y desarro-
llo agricola (la produccion se dobld) a partir
de las reformas pragmaticas Doi Moi de
1986, que dieron la espalda al comunismo
estricto y abrieron caminos a la propiedad
familiar rural y a una operacion comercial y
empresarial de alcance limitado. En ese
periodo conté con un enorme apoyo de fondos
de cooperacion internacional, crédito
multilateral e inversion extranjera. Por ejem-
plo, entre 1995 y 1999 Vietnam recibi¢ tanta
inversion extranjera como India o Indonesia,
paises cuyas economias son 15 y 9 veces
mayores que la de Vietnam, respectivamente.
Otra evidencia, en el mismo lapso, los crédi-
tos externos otorgados a Vietnam tuvieron en
promedio plazo de 29 afos, periodo de gracia
de 8 anos, componente de donacién del 57%
y tasa de interés del 2.8% anual. En julio de
2000 Vietnam firmé un acuerdo comercial con
Estados Unidos que le abrira muchas puertas.
La poblacion por debajo del nivel de pobreza
se redujo bastante en la década, pero todavia
es el 37% de 80 millones de personas, con lo
cual los salarios rurales son muy bajos (US
50 centavos diarios frente a US$ 4.14 equi-
valente‘s de salario rninimo en Colombia) y

emplee kuraL

| VIETNAM Y BRASIL - EVOLUCION DE LA COSECHA CAFETERA
Millones s/s 60 Kg.
Anos Cosecha Vietnam Brasil
Robusta Robusta  Arabica Total
Prom. 92/93 - 95/96 3.0 47 18.3 23.0
Prom. 96/97 - 98/99 6.0 48 24.2 29.0
99/00 11.0 6.7 20.5 27.2
[ oos01 15.0 8.1 22.9 31.0
Proyeccion Cuadro 2.
01/02 14.2 11.8 18.8 30.6*
02/03 11.0 11.8 25.2 37.0

* USDA, 337 s/s ; GOBIERNO BRASIL, 27'5 s/s.
FUENTES: USDA, LMC, F.O LICHT Y VOLCAFE GROUP.

FEDERACAFE - Estudios Especiales Noviembre 19/01

M nforme del
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Vietnam tiene una caficultura joven de café
robusta, que se hizo en los Gltimos 15 anos,
de alta productividad y baja calidad. Sus
costos agricolas directos se han estimado en
US 20 centavos por libra y sus costos de
exportacion y transporte a los mercados de
entrega en US 9 centavos por libra. Al pare-
cer, su caficultura se benefici6 de margenes
muy favorables entre el precio internacional
del café robusta y los costos internos durante
casi todos los Gltimos 13 afos cafeteros,
salvo el Gltimo ano. En ese lapso pudo haber
logrado un excedente acumulado cercano a
US$ 2.000 millones, con el cual financid
progresivamente su expansion acelerada. Fue
beneficiada ademas por valiosas inversiones
recientes en infraestructura fisica, econémica
e institucional que no ha tenido que amorti-
zar, y por eso ha podido aumentar en 7
millones de sacos la oferta al mercado en los
3 ultimos anos (Cuadro 2).

No obstante, en el ultimo ano cafetero pudo
haber registrado pérdidas del orden del 10% de
su valor exportado, lo cual forzaré ajustes drasti-
cos de costos. Las inversiones se realizaron para
unos precios esperados muy supetriores a los de
la presente crisis, lo que indica que esos capita-
les no se van a poder recuperar segtin lo previsto
y de un modo u otro van a tener que, buscar
como reestructurar, difeririy asﬁ’m\lgrﬂlag
pérdidas de valor. —-—

La estrategia de Vietnam se orienta hacia la
reduccion del 20% al 40% de su area actual
en café robusta de 500.000 hectéareas, en
sustitucion por pimienta y frutales, y hacia el
incremento de unas 80.000 hectareas de café
arabica, que en principios se habia sugerido
que contara con apoyo del gobierno francés.
Pero ante la crisis del mercado, las dificulta-
des de capital y los riesgos ambientales dicha
perspectiva parece optimista y el programa
esta congelado.

En todo caso, lo que ha sucedido en los
Gltimos tres afos en el mundo es una produc-
cion cuyo ritmo de crecimiento ha duplicado
la del consumo. Conviene ahora dejar la
constancia de que Colombia fue el pais que
planted con mayor insistencia y de manera
oportuna la adopcién de politicas de produc-
cion y de metas de exportacion a los paises
productores. Apenas hasta el afno anterior,
cuando ya la sobreproduccion era inminente,
Brasil en cabeza de su Ministro de Agricultura
dio un giro total a la politica anterior y se
puso en marcha un programa en tal sentido.

2. La ruptura del Plan de Retencion
El esfuerzo de un grupo de paises productores

* congregados en la APPC? para poner en

marcha ‘un‘programia de retencion transitorio -
con la meta de retener el equivalente al 20%
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de las exportaciones - destinado a impedir
que el exceso de café producido saliera al
mercado y se convirtiera en inventarios de
café en poder de los paises importadores, era
un programa con limitaciones por la no
participacion de todos los paises importan-
tes, y por el riesgo de que las producciones
del ano 2000/2001 fueran superiores a los
estimativos que sirvieron de base a su nego-
ciacion. Pero dicho plan reconocia la viabili-
dad técnica de actuar para lograr que el
precio promedio del mercado (el ICO com-
puesto) no se deteriorara rapidamente (Figura
1). Entre mediados de 2000 y de 2001 el
programa retuvo unos cuatro millones de
sacos, lo cual algo ayuddé durante algo mas
de un semestre, pero fallé en cumplir las
metas acordadas porque algunos paises no
consiguieron como financiar sus compromi-
sos de retencion y otros no actuaron segin lo
pactado.

3. La crisis de América Central
Varias de estas economias todavia dependen
del café y han sido afectadas ademas por la
recesion mundial, por los efectos de una
fuerte sequia o de calamidades naturales.
Ellos no han logrado crédito ni apoyo para
ordenar sus suministros y eso ha afectado su
capacidad de compromisol '%;@;

4. El lento y disparejo crecimiento del
consumo

El consumo de los paises importadores ha
pasado de 78 millones de sacos en el promedio
1996/97 a 1998/99, a 79 millones en 1999/
00y a 81 millones de sacos en 2000/01. No
obstante, preocupa mucho que la sobreoferta y
el bajo precio de los cafés robusta y de los
arabicas no lavados han conducido a que el
crecimiento del consumo haya sido capturado
por esas calidades, y que en consecuencia el
consumo de arabicas lavados haya disminuido
en los tltimos cinco anos. Por paises, la recesion
de los Estados Unidos todavia no ha afectado al
consumo que venia mostrando Gltimamente
el mejor comportamiento. En Asia hay creci-
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miento sostenido y también se aprecia en
Europa Central. Pero el consumo sigue estan-
cado en Europa y en el Japon su crecimiento
es mas lento de lo previsto.

5. La devaluacion del Brasil

La competitividad de las exportaciones brasi-
lenas, entre ellas el café, ha recibido un gran
soporte en la devaluacion del real, que hasta
ahora no se ha reflejado en presiones
inflacionarias. Dada la participacion de
mercado del Brasil, este factor contribuy6 en
gran medida al deterioro del precio internacio-
nal durante el presente ano.

El acumulado de devaluacion del real en los
Ultimos tres anos, de octubre 1998 a octubre
2001, ha sido del 128%. Entonces, aunque
el precio interno del café en el Brasil si ha
disminuido notoriamente en dolares y a
octubre pasado se encontraba en el equivalen-
te de US 29.1 por libra, con una disminucion
del 63% en dodlares desde octubre de 1999, el
mismo precio en reales mostraba una diminu-
cion de apenas el 15% entre las mismas
fechas. El precio promedio mensual en el
mercado doméstico a la vista, oscilo entre el
equivalente de 150 (jul'00) y 117 (abr'01)
reales/saco de 60 kg (Figura 2).

B. PLAN DE ELIMINACION
DE CALIDADES INFERIORES

En la medida que se fue haciendo claro que el
programa de retencion no funcionaba, surgi6
una nueva iniciativa con el liderazgo de los paises
de América Central y México, para retirar cada
ano el equivalente de entre 4 y 5 millones de
sacos de mala calidad que han venido ingresando
al mercado internacional, entremezclados con
granos de buena calidad.

Colombia ha adherido a esta iniciativa en su
condicién de pais productor lider en la aplicacion
de estandares estrictos de calidad. Hay un
buen ambiente a esta propuesta entre los



medios oficiales y privados de los paises
consumidores.

C. LA OIC vy LA APPC
C olombia ha tenido un gran desempefo

en las deliberaciones y actividades de la

OIC, buscando su reorientacion, dentro
de claras limitaciones presupuestales, hacia
convertirla en una organizacion que acoja en
su seno a representantes de la industria y el
comercio de café, con cuya contribucion se
pueda dar un impulso eficaz a las campanas
de promocién del consumo y al mismo progra-
ma de control de calidades inferiores.

A este proposito, hace pocas semanas la Asocia-
cion Nacional del Café de los Estados Unidos,
que rene a la mayor parte de la industria
tostadora norteamericana, le recomendo al
gobierno del presidente George Bush que su
pais vuelva a ser miembro de la Organizacion
Internacional del Café (OIC), organismo del cual
se retird definitivamente en 1993.

El nuevo Acuerdo Internacional del Café, sin
clausulas econdmicas, fue aprobado por 63
paises miembros, e inicié su nueva vigencia
el 1° de octubre de 2001, con la meta de
consolidar la cooperacién internacional entre
los paises que producen y los que consumen
café.

La firma del Acuerdo por parte de los Estados
Unidos permitira la vinculacion de la indus-
tria torrefactora norteamericana a un foro
permanente sobre los temas cafeteros, en
union de productores y consumidores, y con
el apoyo de su gobierno. Los representantes
de la industria norteamericana destacan que
la OIC ya no incluye instrumentos para
controlar el mercado mundial, y contintan
defendiendo el libre mercado, pero consideran
que puede resultar interesante para toda la
industria trabajar en el plan que busca retirar
del mercado mundial todos los cafés de baja
calidad, lo cual permitira ofrecer un mejor
producto y elevar el consumo mundial de la
bebida.
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Los presidentes de los paises productores han
declarado el deseo de que el BID y el Banco
Mundial tomen un rol activo en el apoyo y la
financiacion de la OIC, en las actuales cir-
cunstancias del mercado.

La Asociacion de Paises Productores de Café
(APPC), en cuyo marco se cumplié el intento
del plan de retencion, se reducira por la
limitacion de recursos, y quedara casi como
un foro virtual de los productores para consul-
tar y convocar los analisis y las gestiones que
sean pertinentes para la defensa de los intere-
ses comunes.

D. CONFERENCIA MUNDIAL
CAFETERA3

ste evento logrd congregar el interés de

todo el mundo cafetero. Cerca de 500
asistentes de 65 paises, representando a los
gobiernos de paises productores y consumido-
res, las mas importantes empresas tostadoras
y comercializadoras, la academia y organis-
mos multilaterales atendieronsal analisis y al
intercambio de opiniones so
la situacion y perspectwa
cafetero.

! Vease ademas el Anexo N°2 al presente Informe

|z graved;ad de

no se daba hace muchos afos, para congregar
a los verdaderos actores, motivarlos a expo-
ner su pensamiento y tener la oportunidad de
recoger sus aportes.

Hubo consenso en que el desequilibrio entre la
oferta y la demanda no se corregira a corto plazo.
Se trataron los temas del consumo, la produc-
cion, el retiro de cafés de mala calidad, la revision
de las experiencias de manejo de los riesgos de
precios, los nuevos modelos de comercio electré-
nico, el impacto de la globalizacion, el café y la
saludy las perspectivas y avances de la investiga-
cion cientifica. Hubo en general un excelente
nivel profesional y aportes de gran interés que los
empresarios y las distintas autoridades alli
representadas recogieron para las estrategias de
negocios y para las politicas de manejo de la
industria. Muchos de los planteamientos alli
expuestos para salir de la crisis seran sin duda
retomados una y otra vez en los proximos meses
y anos .

Ademas, en la Conferencia hubo algo que cabe
destacar, dados los debates internos en materia
cafetera: frecuentes y muy significativos reconoci-
mientos al modelo cafetero colombiano, a la
contribucion que estas instituciones han entrega-
do al desarrollo y la defensa de los intereses de
los caficultores colombianos, asi como la reco-
mendamén-aﬁt?mparses de aprender las leccio-
nes que aqui a veces se propone dejar de lado.
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A. CONCLUSIONES Y MANDATO
DEL LIX CONGRESO CAFETERO

| Congreso Cafetero de diciembre del ano

2000, recogiendo el mensaje central del
informe de la Gerencia realiz6 un diagndstico
descarnado del papel de las instituciones
cafeteras en el nuevo contexto estructural del
mercado y de la industria, e impartio unas
directrices de alcance muy preciso en el
sentido de adelantar un programa profundo de
ajuste y cambio institucional. Se reconoci6
que la crisis no era transitoria y coyuntural,
sino definitivamente estructural y que la
Federacion y las instituciones cafeteras
llevaban una década proporcionado soporte y
servicios a la industria cafetera, pero sin
contar con un soporte financiero como el que
anteriormente proporcionaba a los precios el
pacto cafetero. Ese esfuerzo se habia podido
realizar gracias a la aplicacion progresiva de
los recursos patrimoniales del Fondo Nacio-
nal del Café, pero esa opcion estaba llegando
a su limite (Figura 3).

Los programas parafiscales que agregaban valor

al ingreso cafetero —por tratarse de bienes
publicos sectoriales y cuyo costo institucional

2,500 - —

Fondo Nacional del Café

durante anos promedié alrededor de los
US$15 centavos por libra exportada - debe-
rian por decision del gremio ajustarse a
US$10 centavos en el ano 2000. La meta no
se logré en dicho ano y fue reiterada para el
2001.

El presupuesto del Fondo Nacional del Café para
el ano 2001 fue aprobado en diciembre con
recortes que marcaban ya una direccion firme de
ajuste, en dos aspectos de importancia: la
estrecha relacion entre el precio externoy la
magnitud del déficit al que habria que buscar
financiacién, con un Fondo cuyo patrimonio ya no
era el de otros tiempos (Figura 3); asi como las
decisiones de reduccion de los programas
gremiales, de las inversiones y la congelacion del
costo de administracion del Fondo.

El cuadro 3 muestra ademas la comparacion
entre los presupuestos del afno 2000 vy el inicial y
el final del ano 2001, lo cual permite apreciar
bien el impacto que la crisis del precio ocasion6
sobre las finanzas del Fondo. Los ingresos
corrientes cayeron en 29%, la contribucion
cafetera desaparecid. Todas las partidas de
egresos se redujeron. Varios de los programas
reflejados en egresos netos se redujeron a cero o
se volvieron egresos negativos, como en el caso
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Presupuesto Fondo Nacional del Café 2000 y 2001 y supuestos

| Supuestos
Exportacion Mlln ss 60 kg
Precio externo ponderado US$/Ib exdock
Produccidn MIIn ss 60 kg
Valor cosecha Blin $
Precio interno promedio Mil $/c 125 kg
| Tasa de cambio promedio $/USS
Presupuesto
Ingresos corrientes Blin $
Contribucion cafetera Blin $
Egresos corrientes Blin %
Excedente comercial Blin $
Otros ingr, y egresos netos Blln $
Déficit presupuesto Blin$
Financiacién déficit
Cancelacion créditos Blin $
Recursos del crédito Blln $
Otras variaciones Blin $
Principales egresos netos
Transferencia Cafetera Blin $
Fomento, Apoyo y Reestruc, Blin $
Inversion Blin $
__Administracién FNC Blin $

de los recursos de los fondos que estaban
disponibles para crédito a los caficultores y se
devolvieron al Fondo para financiar el déficit.
El Gnico rubro que crecié fue el de la adminis-
tracion, con el objeto (nico y exclusivo de
financiar los programas de retiro del personal
que generaradn economias permanentes.

B. EL AJUSTE FUE RAPIDO
Y PROFUNDO

ES los primeros dias de enero se confirmé
ue el deterioro del mercado era sustan-
cial. Los precios internacionales iban a la
baja, el programa de retencién acordado con
un grupo de paises en el marco de la APPC no
mostraba los resultados deseados, y de no
aplicar correctivos inmediatos Colombia iba
camino de una crisis muy profunda. La pers-

*Transopin: transferencia para el sostenimiento del precio interno
P P
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2000 2001 | 2001 | Cambio
| inicial | final | 2001 final /
i 2000
9,1 ‘ 10,0 10,0 9,9%
1,10 | 1,00 ‘ 0,75 -31,8%
10,9 12,0| 11,1 1,8%
| 2,32 243, 1,97 ‘ -14,9%
359,0 | 342,0| 295,7 -17,6%
2100 | 2250| 2330 11,0%
:' |
1,33 | 1,20/ 0,94 ‘ -29,1%
0,17 | 0,20/ 0,00 -98,2%
1,17‘ 1,09, 0,97 -17,0% |
0,16 0,11| 0,03 ‘ -82,5%
0,33 0,26] 0,11 -67,9%
-0,18 ‘ -0,15| -0,13 -25,6%
-0,02 ‘ -0,05| -0,06 220,0%
0,04 025 0,13 | 230,0%
0,16 -0,05| 0,07 -58,1%
0,093‘ 0,097 0,077 -17,2% | Cuadro 3.
0,123 0,077‘ -0,017 | .113,8%
| 0,034 | 0,017 -0,032 | _1941%
0,068 | 0,069 0,082 ‘ - 20,6%

pectiva de que el precio promedio de la
industria ya no fuera equivalente a US$1.00
por libra, sino US$0.77 implicaba ingresos
menores por exportaciones de café del orden
de $683 millardos para la industria cafetera.
En tales circunstancias, las proyecciones
indicaban que el déficit de tesoreria del
Fondo Nacional del Café se podria haber
multiplicado hasta $629 millardos, debido al
piso que habia de precio interno de
$330.000 por carga y a la ejecucion de los
programas. No habria sido responsable en
tales circunstancias permitir que se avanzara
en la ordenacion de gastos que después no
hubiera como financiar. Por eso se procedio
rapidamente a ajuste en las condiciones
basicas de la politica incluyendo la reduccién
del precio interno, la decision de no incurrir
en Transopin*, y a un nuevo recorte
presupuestal en enero 15 del orden de $100



millardos para trasladar a favor del precio
interno el maximo posible del mermado precio
externo. En efecto, los supuestos
presupuestales muestran que mientras el
precio externo promedio de facturacion se
redujo en 32%, el precio interno promedio a
los productores disminuy6 en 18% cuando el
potencial de rebaja, dada la devaluacion,
hubiera llevado a una caida del 25%.

Este ajuste presupuestal no fue un recorte
marginal, sino que por el contrario, la revision
grande de las funciones institucionales cafeteras
dio lugar a la definicion de los programas que ya
no se podrian continuar adelantando como
responsabilidad del gremio, a los que asumiria el
Gobierno Nacional, y a una reforma sustancial en
los esquemas de financiamiento y operacion
comercial, logistica e institucional.

En las decisiones de enero 15, el Gobierno
Nacional prometi6 apoyo en cuantia de US$100
millones para financiar el programa de retencion.
Internamente se suspendio la celebracion de
nuevos contratos sin la autorizacion expresa de la
Gerencia y se lanzd un programa de retiro valun-
tario cuyos resultados se consignan en otra parte
del presente informe.

C. EL PROCESO DE
REDISENO INSTITUCIONAL Y
ESTRATEGICO

Para acometer la misién de cambio de las
instituciones cafeteras era necesario
articular y coordinar los escenarios relevantes
de dialogo con todos los centros de responsa-
bilidad y autoridad en lo gremial, lo guberna-
mental, lo administrativo y lo técnico.

La fuerza misma de las instituciones se evidencia
en su capacidad de convocatoria ante la crisis, de
decision para realizar los ajustes y replan-
teamientos, de negociacion con el Gobierno de
los apoyos efectivos y de capacidad de servi-

* Ver Anexo N” |

cio para canalizar todavia programas contra
la pobreza rural en la zona cafetera. Todo
cuanto se informa a continuacion muestra
que la Federacion tiene futuro, y que la
reestructuraciéon de procesos y areas de
negocios se da en cumplimiento de una gran
responsabilidad para continuar agregando
valor a sus man-dantes que son los caficulto-
res colombianos.

1. El debate interno del gremio

El documento de trabajo “Programa de
Redimensionamiento Institucional”® de febrero
13/01, sirvi6 para analizar dentro de las instan-
cias de la organizacion las funciones gremiales y
comerciales de la Federacion y su impacto en los
presupuestos y actividades de las distintas areas,
incluyendo la Oficina Central, los Comités Depar-
tamentales de Cafeteros y los programas.

El debate sirvio ademaés para organizar las
prioridades y para reconocer las funciones y
programas que, alin agregando valor para la
industria en su conjunto, ya no podrian continuar
como responsabilidad de las instituciones cafete-
ras, ante la prioridad absoluta de la garantia de
compra y dé gasar el ingreso en servicios
gremlalés ] préciopara los caficultores. De
alli salié una primera propuesta de reducir a un
tope equivalente a US$ 6.77 centavos por
libra exportada la cuantia total de las funcio-
nes gremiales de la Federacion, incluyendo
los servicios al productor, los servicios
regionales, la representacion gremial, la
administracion de la parafiscalidad cafetera y
la participacion con el Gobierno en el diseno
de la politica cafetera.

Asimismo se acogio la propuesta de que el

Fondo Nacional del Café opere sus funciones
comerciales con los mismos criterios y estan-
dares de los exportadores privados y genere
retribucién al costo de oportunidad del capital
y margen similar al de aquellos.




2. Nuevo Esquema de
Comercializaciéon de Café

Paralelamente se avanz6 en este proyecto
que habia sido aprobado por el Comité
Nacional de Cafeteros desde diciembre de
2000; con base en estudios y decisiones
adoptados afos atrds. Es un cambio estrate-
gico en la operacion del Fondo Nacional del
Café como respuesta a las nuevas condicio-
nes del mercado y de la industria cafetera
colombiana, el cual se resena en el siguiente
capitulo del informe.

3. El analisis con el Gobierno Nacional

Desde la perspectiva de las politicas publi-
cas, era igualmente necesario adelantar un
profundo diagndstico econémico, financiero e
institucional de las implicaciones que diferen-
tes alternativas de estrategias de cambio y de
respuesta a la crisis estructural de la indus-
tria cafetera, pudieran tener para los
caficultores, para el financiamiento del Fondo
Nacional del Café, para las finanzas publicas
y para la economia en su conjunto. Para tal
efecto, la Federacion solicitd al exministro
Luis Carlos Valenzuela y a su ¢ "3mpo teqnlco
un estudio independiente “Al
situacion cafetera colombia M ay
2001”, cuyos avances pudieran ser'o Jeto de
discusiones y dialogos de alto nivel con la
Federacion y con el equipo econémico del
Gobierno. Dicho proceso se adelant6 entre
febrero y mayo y constituyd un valioso aporte
para la formacién de criterios conjuntos,
complementariamente con los que venian
realizando por su lado los distintos organis-
mos oficiales.

En el analisis del mercado, el estudio trata
los cambios estructurales de la oferta y de la
demanda y dice:

“En conclusion, no obstante que la historia
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cafetera es una de ciclos repetidos, hay
multiples variables que tienden a indicar que,
desde el punto de vista de precios, esta va a
ser una crisis de largo plazo y la confianza,
ya sea en un acontecimiento climatico o en el
hecho de que el café colombiano compite en
un mercado diferente, tiene poco sustento
como herramienta para el manejo de una
crisis de graves implicaciones sociales. Las
expectativas de reaccién de precio son esca-
sas, por lo cual las decisiones de politica en
lo referente a la reestructuracién financiera y
operacional del Fondo Nacional del Café
deben ser tomadas sobre la base de un
mercado con precios estables o con tendencia
a la baja.”

En materia de competitividad el estudio
reconoce que Colombia tiene en principio
mayores costos a los de la mayoria de los
otros paises, incluso productores de cafée
arabico, pero que la oferta productiva colom-
biana es bastante heterogénea, de lo cual
resultan estructuras de costos muy diversas y
que al actual precio muchos productores
enfrentan pérdidas (Figura 4). Dice luego:

“Esto no es sorprendente teniendo en cuenta,

“como fo/muegstra la figura 4, que la relacion
" entrella tendenci

de los costos salariales
realés (que yen el 77.1% de los
costos totales de café) no guarda proporcion
alguna con la clara tendencia a la baja del
precio interno real percibido por el cafetero,
reflejo del comportamiento de los precios
internacionales.””

De tal manera el estudio senala con toda
claridad cémo el principal costo, el de la
mano de obra, venia teniendo una
sustentacion y una inercia macroeconémicas,
mientras que el precio del café no tuvo ni la
sustentacion del precio internacional ni la de
la tasa de cambio, sino todo lo contrario. Los
costos salariales colombianos, expresados en
dodlares, se elevaron fuertemente durante la



década, haciendo perder competitividad a los
caficultores nacionales.

La conclusién del estudio en el segundo
capitulo es la de que:

“La combinacién de precios bajos permanen-
tes en el mercado, con dos factores determi-
nantes: i) la concentracién de la produccion
en pequenos productores y ii) la estructura de
empleo y costos, significa, segun estudios
realizados por el CRECE, que alrededor de
257 mil personas podrian quedar cesantes
ante las condiciones actuales del mercado
cafetero.”®

En el capitulo del Fondo Nacional del Café,
analiza la evolucion comparativa del balance,
el patrimonio y los flujos de recursos aplica-
dos desde la ruptura del pacto de cuotas y
concluye, con base en los cuadros 4 y b:

“Entre junio de 1989 y diciembre de 2000, el
patrimonio se reduce de US$ 1595 millones
a US$ 569, o sea en US$ 1026 millones...
La disminucién del patrimonio estd explicada
asi en un 90% en apoyo al cafetero, princi-
palmente servicios al productor y tan.solo
10% por los castigos al activo provenientes

Costos Salariales vs, Precio Interno en

de las operaciones relacionadas con la Flota
Mercante Grancolombiana y con las participa-
ciones en el sector financiero, principalmente
Bancafé.™

El estudio expresa que ante el escenario
cafetero internacional descrito, resultaba
insostenible para el Fondo Nacional del Café
continuar financiando las actividades que
debian ser “financiadas por una contribucion
cafetera que, dados los muy bajos precios
actuales del grano, es dificil de cobrar” y
concluye al respecto:

“La restitucién de un nivel minimo de contri-
bucién es la unica forma estructural de evitar
la desaparicion del Fondo Nacional del

Café, "0

Al realizar el ejercicio de redefinicion de
funciones, el estudio busca identificar aque-
llas que mas valor le generan al productor y
concluye que la funcién primordial a salva-
guardar es la de garantia de compra de la
cosecha, la funcién de comercializacion del
Fondo, y en segundo lugar el apoyo a la
productividad de los caficultores. El estudio
luego hace un ejercicio comparativo de la
reduceion de gastos entre 1998 y los plantea-
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Evolucién del patrimonio del FNC (Millones de ddlares)
‘ Balance macroflujo de caja

de |a Industria Cafetera .
|
‘ Patrimonio a Junio 30 1989 1,595 Déficit (945)
Cuadro 4.
| Patrimonio a Dic. 31 de 2000 569 Desvalorizacion de Activos (81) |
Disminucién (1,026) Total (1,026) |
| MACROFLUJO INDUSJ'RIA CAFETERA COLOMBIANA
| 11,5 ANOS SIN PACTO
| Julio 1989 - Diciembre 2000 ‘
| US$ Millones Participacién
‘ | en venta
1. Ventas Café ’ 21737 | 100%
- Costo cosecha, preparacién y manejo del café (19,867) | 91% |
| 2. Superavit Comercial | 1,870 ‘
| - Servicios Directos al Caficultor | (1,478) 7% ‘
[ 3. Excedente Operativo ; 392 ‘ 2%
|
‘ - Otros Egresos ‘ (1,337) '
| Transferencia al gobierno | (87)
Promocién y Publicidad , (483) |
| Administracién del Fondo 1 (356)
Inversiones Fabrica, Bodegas, Trilladoras | (102)
Inversiones Netas en Empresas (*) (70) Ciadio 5
Otros Egresos Netos SRR, © | YAIE
Cancelacién Pasivo TAC 4 I (117) |
‘_ 4. Déficit - _ — | (945) !
(*) Bancafé y Flota Mercante Grancolombiana
dos para el 2002 y llega al siguiente ‘ detrimento adicional de las condiciones del
planeamiento, que cabe destacar para quie- caficultor. Lo que se esta salvaguardando es

nes, sin mirar las cifras, aducen que la Fede- osencialmente a funcién de comercializacién
racion ha aplazado la respuesta a la crisis o y aquello asociado con incrementos de

Slgue apegada a elevados presupuestos: productividad. El considerar que en reduccio-
nes adicionales estd gran parte de la solu-
cion a las potenciales consecuencias de /a
crisis, no tiene particular fundamento.”!!

“Haciendo un cuadro comparativo (Cuadro 6)
a partir del ano 1998 vemos que la reduccién
de gastos ha sido sustancial ($558 mil millo-
e8] ¥ que fedicclones mayores 8:JaS esta By weniais taimibibh analiza Tos d8clt d
blecidas para el ario 2002 o no son posibles Fondo y sus fuentes de financiacion, explora
por compromisos contractuales o irian en

"' Pagina 19, sin subrayado en el original.



alternativas y propone recomendaciones
acerca de la politica al respecto, y al papel
del Gobierno Nacional en el apoyo directo de
las finanzas publicas a los productores me-
diante la reestructuracion de la deuda cafete-
ra, y ante una eventual caida adicional de los
precios al productor frente a los niveles de los
primeros meses del 2001.

El estudio fue un aporte técnico de alto nivel
que facilitoé y catalizé la discusion de la
politica cafetera e incluso desafio la percep-
cion moderada que se tenia del problema en
algunas instancias técnicas hasta ese momen-
to. Termina de la siguiente manera:

“La razon por la cual es necesario adoptar
alguna de las medidas aqui planteadas es
que la profundizacién del problema de pre-
cios, dadas las caracteristicas laborales y
sociales del sector, implicaria la crisis social
de mayor magnitud, por concentracion de
espacio geografico y de tiempo, que se haya
observado en el pais en los ultimos cincuenta
anos.”3

Comparacién gastos operacionales Fondo Nacional del Café

Egresos fnc $mm
Costo de ventas café
Egresos por parafiscalidad
Egresos por servicios al productor
Egresos por transferencias
Egresos por publicidad y promociones
Egresos por administracion del fondo
Egresos por otros conceptos
Cuadroi6. Egresos financieros
Inversiones
Total egresos

En pesos de enero del 2002”

"* Corresponde al Cuadro No. 3 del estudio
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5. Las decisiones del
Comité Nacional de abril 19

Todo el trabajo referido en las paginas ante-
riores, que fue resultado de amplias e inten-
sas discusiones con la Federacion y el Gobier-
no, sentd las bases comunes para la percep-
cion acerca de la naturaleza y las causas del
problema, las limitaciones y restricciones de
las politicas de ajuste y apoyo con cargo al
Fondo Nacional del Café, la necesidad de
aportar recursos publicos y de replantear
sustancialmente el alcance de las funciones
del Fondo y de las instituciones cafeteras, y el
potencial por desarrollar en torno del esquema
comercial de la Federacion.

El dia 19 de abril el Comité Nacional de Cafeteros
definio los grandes derroteros a seguir, resumidos
en el comunicado que se reproduce en el
Cuadro 7. De alli en adelante la mayor parte
de la labor consistié en implementar e
instrumentar las directrices de la nueva
estrategia, por parte de la Federacion y por
parte del Gobierno Nacional y materializarlas

1998 2002
156.215 109.610
90.150 29.266
140.987 0
169,612 82,800
130,326 975
76,650 33,286
11,712 5134 |
25,678 97,046
121,827 6,302
923,156 364,419




en actos tales como decretos, presupuestos,
convenios, créditos, decisiones CONPES, etc.,
naturalmente con los matices y las mejoras
que el sucesivo curso de los hechos hacia
aconsejable.

Es indispensable reconocer que por iniciativa
del sefor Ministro de Hacienda, doctor Juan

Manuel Santos, con la plena comprension y
apoyo del equipo economico del Gobierno, al
avanzar posteriormente en el despliegue del
programa convenido, se definio la convenien-
cia de transformar el apoyo de crédito de
tesoreria para compra de TAC a ser emitidos
por el fondo, en un aporte directo del presu-
puesto nacional a los productores de café.

Cuadro 7.

PLAN DE APOYO A LA CAFICULTURA

» Se compromete el Gobierno Nacional en ayudar a solucionar la deuda de los caficultores
» Se fortalecen finanzas del Fondo Nacional del Café.

» Se reduce el tamano de la organizacion cafetera

» Se apoya la inversién en zonas rurales cafeteras por parte del Gobierno Nacional.

I. El Comité Nacional de Cafeteros ha venido analizando los bajisimos precios que se vienen dando para
el café en los (ltimos afios como resultado de una sobreproduccion mundial y alta posibilidad de que
esta situacion se siga presentando en el futuro proximo. Estos precios han colocado a los caficultores del
mundo y en particular a los colombianos en una grave situacion econémica y social. Para responder a
esta situacion, el Gobierno Nacional y el Comité Nacional de Cafeteros han adoptado un plan de apoyo a
la caficultura. Para el efecto, se han tomado las siguientes decisiones, en lo que tiene que ver con los
productores y el Fondo Nacional del Café:

@ l.Este instrumento seguira jugando el papel de asegurar que el caficultor tenga una garantia de
compra de su cosecha a un precio que sera el mejor que se pueda reconocer por el mercado;

B 2.Seguira ejerciendo su papel de exportador con su participacién tradicional en el mercado mun-
dial;

B 3-Mantendré la investigacion y los programas de asistencia técnica que le facilitara al caficultor
aumentar su productividad y tener mayor capacidad para enfrentar los precios deprimidos a que ya
nos referimos;

B 4. Por la muy compleja situacion de ingresos del caficultor, se continuara con la politica de no
cobrar contribucion cafetera;

B 5. Debido a las grandes restricciones financieras desde hace mas de dos afos, el Fondo ha
recortado muchos de los servicios y programas que ofrecia al agricultor. Hasta que no se presente
una coyuntura de precios mas favorable en el mercado internacional, la politica de recorte en
programas se mantendra, pues es la Gnica forma de asegurar la viabilidad del Fondo.

Il. Para que el Fondo siga ejerciendo sus principales funciones, el Gobierno Nacional, con sus recursos ha
dado un apoyo directo inmediato mediante la compra de Titulos de Apoyo Cafetero — TAC- hasta por la
suma de cien millones de délares. Para el afio 2002 se esta explorando la posibilidad de un crédito que
mantenga la fortaleza financiera del Fondo para el futuro.

Gerente General



Asi mismo, el Gobierno ha permitido facilitar el pago de la deuda de los caficultores como se detalla mas
adelante. Esta ayuda del Gobierno le permitira al Fondo cumplir con sus compromisos internacionales y
seguir siendo un sujeto de crédito con una muy alta calificacion internacional.

1. El Gobierno Nacional seguird adelantando las gestiones internacionales para conseguir el apoyo del resto
de los paises productores y consumidores de café, con el propésito de buscar la estabilidad de los precios
del café en el mercado internacional. Para tal efecto hoy en la Cumbre de las Américas el presidente
Pastrana ha presentado un proyecto de declaracién en tal sentido.

IV. El Gobierno Nacional elaborara un plan de inversion en los departamentos cafeteros, con el fin de
compensar hasta donde sea posible, las obras y las inversiones de los Comités Departamentales Cafeteros.

V. La Federacién Nacional de Cafeteros de Colombia, como consecuencia de los recortes en programas y
proyectos que se hacen necesarios para mantener la viabilidad del Fondo Nacional del Café, reducira sus
actividades como administradora del mismo y operara de forma tal que su gestion represente a finales de
2001 un costo de un centavo de dolar/libra, lo cual implicara importantes ajustes en su tamano.

DEUDA Y CREDITO CAFETERO

Se crea un programa especial de apoyo a los cafeteros para que tengan acceso todos los deudores a las
distintos lineas de crédito.

» Cartera vencida del Fondo Nacional del Café

El Gobierno adquirira la cartera vencida del Fondo Nacional del Café en el Fondo Rotatorio de Crédito
Cafetero y el fideicomiso calificacion C, D, y E, la de findicafé y la cartera cafetera del CISA, A través de
FINAGRO, para ser reestructurada mediante un esquema de reactivacion de alcance similar al PRAN, es
decir, hasta 10 afos de plazo, 3 anos de gracia a capital e intereses y un conjunto de incentivos al pago
cumplido que permitiran una reduccién sustancial de la carga financiera efectiva.

» Cartera al dia del Fondo Nacional del Café

Con la cartera del Fondo Rotatorio al dia se constituira un fideicomiso y se le otorgaran condiciones de pago
a los deudores que sean compatibles con su flujo de caja.

» Cartera al dia de BANCAFE. (Calificacion A y B)

Para estos deudores se estudiara una reduccion en la tasa de interés que les permita adecuar su flujo de
caja a las actuales condiciones de mercado.

» Nuevos Créditos Frescos a la caficultura
a.) Se restablece el crédito para productores a través de los programas de FINAGRO y contaran con el

respaldo del Fondo de Garantias del Pequeno Caficultor y del FAG. Para dar el ciento por ciento de garan-
tia, el Fondo Nacional del Café aportara el faltante con la liquidez que recupere por la venta de la cartera.

b.) Compra de Café con Entrega Futura. - Sera el Unico programa activo del Fondo Nacional del Café para
financiamiento de capital de trabajo, el cual ha operado exitosamente y continuara vigente.

La adopcion de este plan responde de la mejor manera a los requerimientos de la industria cafetera colom-
biana y permite a productores e instituciones hacer frente a una de las mas graves crisis cafeteras.

Bogota, abril 20/2001



5. Los resultados del ajuste

La Federacién habia realizado recortes pro-
gresivos de personal a lo largo de la década
anterior, pasando de 3.800 empleados en
1989 a 1.900 en el afo 2000, es decir, al
50%. Con los ajustes adicionales del presen-
te afio, se redujo en 452 el nimero de cola-
boradores, el 24%, o sea casi uno de cada
cuatro empleados con contrato a término
indefinido, tanto en la Oficina Central como
en los Comités Departamentales.

El costo de los acuerdos de retiro o
indemnizaciones ha sido superior a $33.000
millones, inversion gue se estima recuperar
en promedio en 19 meses. Adicionalmente no
se han renovado contratos a término fijo de
135 personas que venian apoyando al Servi-
cio de Extensién.

Una parte del ajuste corresponde a la supre-
sion de funciones, pero otra parte ha sido
posible por la integracién de procesos, tanto
en las dependencias de la Federacion como
entre ésta y ALMACAFE.

En las cooperativas de caficultores ha ocufri-
do paralelamente un procesg similar de
reduccion de actividades g uplicaban,
integracion de servicios af ' tii’fI §
gerencias, alineacion alrededor de
y reduccion de personal. En el afio 2001
hubo 12 cooperativas que se integraron en 6,
con lo cual se redujo su personal en un neto
de 70 personas.

Las Oficinas del Exterior también han sido
objeto de un andlisis tendiente al ajuste de
funciones, de personal y de costos.

6. El apoyo oportuno y valioso del
Gobierno Nacional

Uno de los desarrollos de las grandes directri-
ces definidas desde el 19 de abril fue el

14 “BORRADOR. Estrategia a concertar entre el Gobierno y la Federacion Nacional de Cafeteros de Colombia para lograr 'Una caficultura organizada,

proceso para definir donde y como se concre-
taria el apoyo del presupuesto nacional. Para
tal efecto, la Federacion preparé un documen-
to de trabajo!* en el que se repasaban los
pasos adelantados y sobre todo, se especifi-
caban las propuestas de apoyo en varios
frentes: al precio interno para tratar de que el
productor pudiera recibir alrededor de
$300.000 por carga (equivalente a $30.000
por arroba); a la competitividad a fin de
completar el programa de renovacién de
350.000 hectareas en los dos anos restantes
del mismo y de financiar la continuidad del
acompanamiento técnico en investigacion vy
extension; a los deudores A y B que no ha-
bian sido beneficiados con el PRAN Cafetero;
y al empleo en la region cafetera mediante la
inclusion de componentes en programas del
Gobierno tales como el de educacion rural con
recursos Banco Mundial, el mejoramiento de
la vivienda rural cafetera, los proyectos de
comunicaciones y vias para la paz, la Alian-
za Cosiendo el Futuro, el programa de desa-
rrollo social del Macizo Colombiano del Plan
Colombia y el programa de sustitucion de
zonas marginales de café por bosques (Cuadro
8).

‘Las instancias técnicas del Gobierno avanza-

ron con la goordinacion de los senores Minis-
tros ide H M Agricultura, Comercio
Exterior y Director del DNP para estructurar el
plan de apoyo que fue anunciado por el senor
Presidente de la Republica en septiembre y
materializado después en un documento
CONPES!5, El siguiente cuadro resume los
componentes del plan, cuyo contenido armo-
niza bien con las propuestas del documento
de la Federacion.

7. Otras ideas que han enriquecido
el debate

En tiempos de crisis es siempre conveniente
estar atentos a otras ideas, propuestas y

sostenible y mundialmente competitiva’ una vez superada la actual crisis cafetera”. Agosto 10/01.

s Estrategia de Apoyo al Sector Cafetero. Noviembre |5 de 2001.

O o me dol
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criticas que puedan surgir y considerar si
tienen el potencial de enriquecer o comple-
mentar las soluciones que se adoptan.

Una de las recomendaciones que se escucha con
alguna frecuencia es la de realizar grandes
siembras de café robusta en las altillanuras de la
Orinoquia o en las sabanas de la Costa Atlantica,
las cuales se presume que pudieran ser
mecanizables, y dar lugar a cultivos de bajo costo
y por tanto a una nueva caficultura como ocurrié
en Brasil. Los conceptos técnicos informan que
por condiciones de clima y suelos, esa alternativa
no ofrece mayores posibilidades. En Brasil la
época de recoleccion es seca (humedad
relativa inferior al 40%) y fria (12°C promedio
durante el dia), lo cual reduce bastante el
riesgo de sobremaduracion y pudricion de los
frutos y ademas, permite la recoleccion con
maquinaria pesada en los arboles y en el
suelo.

En contraste, en Colombia la recoleccién se
concentraria en periodos hiimedos (humedad
relativa alrededor del 77% - 83%) y mas
calidos (23°C a 24°C), lo cual hace que el

AU
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café recolectado se vuelva altamente perece-
dero y necesite de inmediato un proceso de
beneficio para retirarle la pulpa y el mucilago
de la cereza. Al no poder utilizar maquinaria
para la cosecha, como en el Brasil estariamos
vendiendo un producto de precio muy inferior
al de nuestro café arabica lavado de alta
calidad y los costos de recoleccion manual
llegarian, dado el salario minimo vigente en
Colombia, equivalente a US$125 mensuales,
a un estimado de US$ 19 centavos por libra
de café verde, o sea una cifra muy parecida al
precio ex dock del café robusta en los merca-
dos internacionales. La conclusion es la de
que el ingreso a los precios actuales escasa-
mente alcanzaria para cubrir los costos de
cosecha.

Este analisis explica ademas una de las razones
para que la produccion de cafés robusta esté
ubicada en paises y zonas muy atrasados y
por ende con muy bajo costo de mano de
obra, como los africanos, los asiaticos y el
Brasil en la zona del Nordeste. De hacerlo en
Colombia, estariamos compitiendo contra
salarios y costos laborales muy inferiores y
por ende, condenados al fracaso.

Plan de Apoyo al Sector Cafetero
[ Miles de millones de pesos

‘ - PrOgramaS /= e e e e 20T AT 2002 e Tetl:

‘__ . 4

Apoyo al ingreso del productor 61,3
Renovacién de cafetales 12,0
Asistencia Técnica e Investigacion

PRAN Cafetero 60,0
Plan Colombia (Macizo Colombiano) 20,0
Biodiversidad en Zonas Cafeteras 0,5
Total 153,8

104,8 166,1

Minagricultura

44,1 56,1 FIP
44,1 44,1 Minagricultura
60,0 Minagricultura
Cuadro 8.
40,0 60,0 FIP =
3,0 3,5 Minambiente

236,0 389,8 |
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A. BUEN BALANCE DE UNA
DECADA

a politica de comercializacion de la Ultima
década logré resultados exitosos al vender
todo el café producido, mas de 8 millones de

sacos de inventarios, al precio mas alto
pagado a los paises productores de café. La
Federacion aprovechd los periodos de precios
al alza para liquidar inventarios de cafés
reposados. También logré una prima de precio
superior a los otros cafés arabicos lavados
que en promedio fue 10 centavos de dolar por
libra en el periodo 1989-2001, la cual repre-
sentd un valor agregado superior a US$1.600
millones. Esos recursos se invirtieron en
pagarle al caficultor colombiano un mayor
precio que el obtenido por los cafeteros en los
paises productores de arabicas lavados. Todo
lo anterior se logré sin monopolizar el negocio
del café, sino con participacion creciente de
los exportadores particulares.

B. NUEVOS RETOS Y
EXIGENCIAS

ero es claro que ya no pued "-Zcontmuar con

los mismos instrument er :
precipitado grandes replanteamlentt‘:}s-_gﬁfa
politica cafetera. Ahora hay que responder a
nuevos retos y exigencias.

No solamente ha cambiado la estructura de la
oferta mundial de café. El mercado también
ha cambiado su estructura y por eso ningtn
pais productor puede ya aspirar a ejercer
politicas estabilizadoras de mediano plazo
sobre el ingreso interno de sus caficultores
con recursos del propio sector.

Tampoco hay méargenes para continuar con las
politicas tradicionales de fomento, ni recursos del
gremio, pues en Colombia el patrimonio del
Fondo Nacional del Café se ha gastado al cabo de
una década de apoyo. Y los cafeteros sufrieron
ademas una cuantiosa pérdida cambiaria por la
revaluacién del peso.

La estructura de la demanda se ha concentrado y
en la practica unos pocos tostadores y
comercializadores son el mercado, con gran
poder financiero, logistico y de negociacion.

Ademas, los desarrollos de los sistemas de
negocios hacen indispensable trabajar con
nuevas herramientas en las bolsas y reconocer
que los precios alli se han tornado muy volétiles.

Otro factor de cambio adverso consiste en que
como consecuencia del mayor poder de negocia-
cion de una industria y un comercio concentra-
dos, los margenes entre costos e ingresos se
redujeron sustancialmente del lado de la oferta,
mientras que se ampliaron grandemente del lado
de la demanda.

Y finalmente, ha aumentado el contenido de
cafés de precio bajo en los mercados europeos.

C. REDEFINICION DEL PAPEL
COMERCIAL DEL FONDO

partir de ahora el Fondo Nacional del

Café buscara en cada transaccion,
maximizat la prima sostenible del Café de
Colombia 'y, r;rasiadarle el mayor precio posible
al pﬁéd{zgto&lf 0,de: tal manera que cubra el
costo de oportunidad de capital de trabajo, y
un margen para los riesgos propios de la
operacion comercial. Entonces, el papel del
Fondo Nacional del Café en la
comercializacion ha comenzado a cambiar
sustancialmente. Ya no podra ser el actor
sobre el cual recae el impacto de las acciones
de los exportadores particulares, de las
cooperativas, de los productores y del merca-
do, el agente encargado de darles soporte a
unas reglas de juego comerciales basadas en
formulas mas o menos rigidas de estabiliza-
cion del precio. Por el contrario, tendra que
tomar y dar precio activamente, siempre en
funcion de las cotizaciones de la bolsa de
futuros de Nueva York. Y tendré que reaccio-
nar ante cambios de la informacion del merca-
do tan rapidamente como los demas. Si no lo
hace asi podria quedar expuesto a las accio-

7"“;\3-"—“_?" - ™ o
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nes de capitales importantes de gran movili-
dad y dar pie a que en determinados momen-
tos se concentraran en su contra movimientos
especulativos para tomar control sobre la
oferta colombiana de café. Esa redefinicion
requiere una estructura de operaciones y
logistica completamente nuevas.

1. De la formula de precio al
precio de mercado

Tradicionalmente la compra del café se hacia por
parte de la Federacion con base en una formula
del precio interno de sustentacion, definida
politicamente por el comité de precios del cafe. A
través de esa formula se aplicaba la estrategia de
estabilizacion. Usualmente quedaba un margen
entre el precio externo y el precio interno: la
contribucion cafetera. Con ese margen se finan-
ciaban, a través del Fondo, no sélo la estabi-
lizacién e importantes componentes de la
politica comercial, sino los demas servicios y
actividades de apoyo a la caficultura a cargo
de la Federacion.

En el 2001 ese concepto cambié por completo.
En la actualidad el precio interno se mueve al
compas del precio externo. El precio externo a su
vez comprende dos movimientes: el de la
cotizacion del contrato C en la-
de los precios pagados en |g
“fisicos” por el café colombiano.

de

A pesar de que hay mayor movilidad en el precio
a los productores, éstos todavia disponen de una
garantia para la venta al Fondo y por lo tanto no
se encuentran en condiciones de inferioridad en
poder de negociacion para la venta de su cafe.
Encuentran asi un precio justo, o sea el maximo
que el mercado permite reconocer, tanto en alza
como en baja.

En la misma direccién, la Federacion decidio
volver més flexible el mecanismo de forma de
café pergamino por factor de rendimiento, de
manera tal que se pueda ofrecer el precio que
mejor corresponda a los contenidos efectivos
de café excelso y subproductos adquiridos.

NYBOT, y el

2. La contribucion
cafetera es necesaria

En un esfuerzo enorme y transitorio, el Fondo
Nacional del Café dejo de recibir la contribucion,
con el objeto de trasladarle al productor el
maximo del precio interno. Si tal situacion conti-
nuara terminarian por desaparecer casi todas las
funciones del Fondo, pues desapareceria su
fuente de financiamiento. La experiencia del ano
2001 demuestra que se requiere recuperar un
minimo de contribucion cafetera, para
autofinanciar unainstitucionalidad basica, pues
de lo contrario lo que perderian los agricultores y
el pais seria mucho mayor que los 3 centavos
que puede costar su restablecimiento. Por ahora,
al productor se le contintia ofreciendo la garantia
de compra de la cosecha, pero la contribucion
ayudara a mejorar la capacidad financiera del
Fondo Nacional del Café para acumular
inventarios de manera estacional con las
cosechas y prestar otros servicios
economicamente productivos.

3. Los inventarios son un costo

Las implicaciones de este nuevo concepto son
inmensas para las operaciones. Cuando todo
el mercado operaba bajo los conceptos de
estabilizacion del Pacto Cafetero y el fondo
llegd a poseer hasta 11 millones de sacos de
existencias, casi el equivalente a una cosecha
anual, el conservar inventarios tenia un costo
financiero y operativo anual que al final
resultaba inferior a los ingresos por ventas
cuando ocasionalmente ocurria un desastre
climéatico en el Brasil. Luego, en el mercado
libre se fue imponiendo la tendencia de largo
plazo de deterioro del precio externo real y se
fue haciendo cada vez menos probable la
ocurrencia de heladas que tuvieran impacto
sustancial en el equilibrio del mercado. O sea,
que la acumulacion de inventarios perdi6 su
capacidad de ser una gran reserva de valor.

Por la razon anterior, la nueva politica comer-
cial busca concentrarse en la comercializa-



cion ordenada y eficiente de la cosecha anual
y en los proximos anos buscarad colocarla en
su totalidad tanto en el mercado interno como
externo, pues los volimenes que se estiman
seran apenas suficientes para atender la
demanda que por café colombiano existe en el
mercado. Se trabaja con el criterio de que los
inventarios tienen un costo que no sera com-
pensado por aumentos de precio originados en
reducciones excepcionales de la oferta mundial.

4, Las cooperativas dan un gran salto

Las Cooperativas de Caficultores, actualmente
44, son empresas economicas de servicio
social que agrupan a mas de 91.000 socios,
con aportes de capital por mas de $57
millardos que han realizado mas de la tercera
parte de las compras en el pais, como agentes
de la Federacion y para su propio canal de
exportacion, en competencia con los demas
comercializadores privados. En el nuevo
esquema de comercializacion, las cooperati-
vas ya no reciben del Fondo comision fija por
compra, sino que deben ganarse un margen
entre el precio que paga la Federacion y el que
ellas le reconocen a los agricultores en cada
punto de compra. Ademas, la Federacion ya
no paga un precio (nico nacional, sino dife-
rente en 16 centros regionales de, ALMRCAFE
S.A. teniendo en cuenta los fletes af-’p’uerto de
exportacion. Los agricultores tienen completa
libertad de mercado para vender a quien,
cuando y donde quieran y decidir cual es el
mejor precio para su transaccion.

La reestructuracién de la comercializacion y la
logistica cafetera probablemente acelerara el
proceso de integracion de las cooperativas. Se
reducira probablemente su nimero y se forta-
lecera su estructura financiera. Sus cerca de
500 puntos de compra seguiran activos, pero
se escalonaran; la actividad mas importante
se adelantara en no mas de 250 puntos
donde se compra el 80% del café, interco-
nectados mediante la red de telecomunicacio-
nes, actualmente en proceso de
implementacion, para hacer la compra del

café de la Federacion a un precio que siga
rapidamente el comportamiento de la bolsa.

5. La formacioén e informacion de precios

La formacion de precios para todas las com-
pras y las ventas de café de la Federacion se
realizd ahora en el marco de una reunién
diaria en la que participan todos los integran-
tes de la cadena de comercializacion, con
base en toda la informacion capturada de las
distintas fuentes del mercado. La Division de
Gestion de Riesgos dispone de un recurso
humano especializado en las actividades de
cobertura y una infraestructura de operaciones
y comunicaciones muy sofisticada. Por su
parte, los encargados de las ventas al exterior
trabajan con 6ptimos niveles de informacion y
coordinacion, sabiendo a qué se pueden
comprometer, qué margenes o diferenciales
sobre precio en bolsa es razonable buscar
cada dia y a cambio qué niveles de servicio y
tiempos de respuesta se pueden ofrecer.

Esto le da transparencia al mercado interno:
los caficultores no quedan en mano de un solo

comprador local con capacidad para manipular

el precio, tienen la alternativa de venderle al
sistema de la Federacion a un precio que sigue
de cerca la evolucion del precio de mercado. Si
quisieran hacer esto directamente, requeririan
un gran tamarno para lo usual en Colombia (un
contrato equivale a 37.500 libras de café
verde), asi como acceso financiero, de informa-
cién vy logistico del cual carecen.

6. ALMACAFE, operador logistico

La operacion logistica del café ha estado
principalmente a cargo de ALMACAFE, empre-
sa de la Federacion. La Federacion gira los
dineros para la compra de café a las coopera-
tivas a través de ALMACAFE. De alli en
adelante ALMACAFE controla el movimiento
del grano a sus bodegas, contrata el transpor-
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te del café pergamino, ordena las trillas,
controla la calidad tanto del café pergamino
que se compra como del café verde, clasifica y
almacena el café, dispone la vigilancia y el
transporte del café verde a puertos y propor-
ciona a la Federacion toda la informacion
acerca de esas actividades. Ahora habra un
control integrado. El sistema de informacion y
reporte de todas las operaciones y existencias
para ALMACAFE y para la Federacion se
soporta en el ERP SAP, adoptado también en
1999-2000. Este cambio de sistema obligo a
que los flujos de informacién contable y
operacional se reorganizaran en los dos anos
anteriores alrededor de los procesos, lo cual
ha facilitado los demas cambios logisticos.
Todo esto ha permitido que ALMACAFE haya
reducido su red a 8 sucursales (eran 13 hasta
hace pocos meses) y 5 agencias (eran 12).

7. El macroproceso y el Centro de Coordina-
cién Logistica

La innovacion conceptual en la logistica del
café propiamente dicha es la definicion del
macroproceso de comercializacién de cafe,
compuesto de 11 procesos, tales como com-
pra, transporte, trilla, venta, ‘etc.

El macroproceso y sus componentes se mane-
jan a partir de septiembre 2001 conufi
enfoque horizontal de la cadena de valor, que
trasciende dependencias e instituciones y
tiene una sola coordinacion integral, depen-
diente de la Gerencia Comercial de la Federa-
cion.

La Coordinacién opera a través del Centro de
Coordinacién Logistica, el cual busca simulta-
neamente el mejor aprovechamiento de los
pergaminos, la optimizacion del programa de
trillas y embarques y la celeridad en la aten-
cion y solucién a las dificultades del dia a
dia. Es decir, los resultados clave sobre los
cuales se formularan indicadores de desempe-
fio que son fundamentales para la determina-
ci6n del precio interno de compra del Fondo.
En el procesamiento de pedidos y transporte y
distribucién han comenzado a jugar un papel
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de creciente importancia dos innovaciones: la
tienda en linea, accesible en al Internet, que
cumple ahora el papel de modo de coordina-
cion y seguimiento logistico de los pedidos,
conectada al SAP. Al llegar el café a puerto,
se entrega al sistema BOLERO desaparecien-
do totalmente el uso de documentos fisicos.
La adopcion del uso de BOLERO por parte de
la Federacion busca disminuir el periodo de
recibo de los despachos de café, de manejo
de la informacién correspondiente con los
compradores, los transportadores y los ban-
cos, y por tanto, puede acelerar los recaudos
de las facturas.

D. RESULTADOS

n sintesis, ante el cambio estructural en

las condiciones de la industria cafetera
mundial y colombiana, a lo largo del ano
2001 se produjo un replanteamiento de la
politica cafetera cuyo alcance todavia no ha
sido ampliamente reconocido por la opinion
publica. La nueva politica de comercializacion
implica la adopcion de los mas modernos
conceptos gerenciales y de logistica haciendo
buena utilizacion de las inversiones importan-
tes que en informatica y comunicaciones
habia realizado la Federacion desde hace
varios afos. La restriccion es la de que en
conjunto todos los costos de comercializacion
del Fondo Nacional del Café no superen
aquellos del exportador privado.

En la actualidad se ha logrado
institucionalizar un esquema para que al
productor se le reconozcan los cambios tanto
en el precio publico para los cafés arabica,
que es el de la bolsa, como en la prima o
sobreprecio que los mercados de fisicos
reconocen al café colombiano, por encima del
precio en bolsa.

Una condicién fundamental: la actividad de
comercializacién propiamente dicha le pagara
al Fondo por el costo de oportunidad de los
recursos que utilice, y cubrira sus riesgos
comerciales, de precio, de tasa de cambio y
de tasa de interés. El Fondo contara, ademas,



con una contribucién minima del orden de
alrededor de 3 centavos de ddlar por libra.
Tales ingresos reducidos a lo esencial le
serviran al Fondo Nacional del Café para
costear las funciones de servicio gremial que
conservara la Federacion.

La reestructuracion comercial prescindird de
servicios comerciales que no generan ingreso y
ajustara el costo de los demas. Pero no se
queda en la reduccion de costos: lo mas
importante es el fortalecimiento de competen-
cias criticas para aprovechar su potencial
negociador en el mercado colombiano y
mundial de café ardbico lavado.

E. LA COMERCIALIZACION
ORDENADA Y LA PRIMA DE
PRECIO

El mercado cafetero le ha reconocido durante
el presente afio una prima muy especial al
café colombiano que en varios momentos ha
estado cerca de US$ 20 centavos por libra
sobre la bolsa. En parte ello se debe a un
fenomeno de escasez relativa de calidades
finas, pero también hay otras muy buenas
razones: La calidad del café de Colombia es
una de las estrategias de comercializacion en
el mercado internacional, y a la vezses+ina de
las caracteristicas mas apreciadas por los
compradores. Por esta razon, toda la cadena
de comercializacion, la cual lleva a la mayor
parte del grano a los niveles internacionales,
busca asegurar un nivel minimo de la calidad.
También es cierto que se tienen los mecanis-
mos para captar a favor de la caficultura con
la agilidad necesaria los movimientos de la
prima, que refleja el valor que el mercado le
reconoce a la comercializacion ordenada que
Colombia le aporta a su producto. La Federa-
cion puede tener una comercializacion ordena-
da porque tiene informacién de produccién,
ha organizado su logistica, ha definido sus
estandares, ha financiado su actividad, y eso
le permite a los clientes y a los exportadores
particulares una adecuada programacion de
actividades. El participar con cerca de una

tercera parte de las exportaciones de café del
pais le da a la Federacion una presencia
vigorosa en el mercado y le permite cumplir
un papel negociador con los compradores
para defender la prima del café de Colombia.

Entre las herramientas para la defensa de la
prima estan las siguientes:

» La diferenciacion del producto, mediante
las campanas Juan Valdez y promocion 100%
Café Colombiano. Ante las limitaciones de
recursos de la Federacion para continuar
financiando esas campanas con el impulso
que traian, se busca valorar la marca y
analizar su compatibilidad para ser explotada
conjuntamente, mediante una banca de
inversion que analiza actualmente el proyecto.

» Los proyectos compartidos con tostadores
para promocionar el consumo de café 100%
colombiano.

» Mantener una pauta de comportamiento
serio como organizacion que cumple sus
compromisos comerciales y financieros, que le
ha merecido reconocimiento, confianza y
prestigio entre todos los socios comerciales.

Informar al  exterior las practicas de comercio
justo’ (fair trade) y- 1a labor cientifica, social y
ambiental que desarrolla en las zonas cafete-
ras.

Pero la Federacion no participa en acciones
indebidas para sacar a nadie del mercado vy
en ese sentido no es un cartel. Al contrario,
como ya se dijo, su presencia le da
confiabilidad y transparencia al mercado

Como resultado de la ampliacion de la Fabri-
ca de Café Liofilizado se han puesto en practi-
Ca nuevos esquemas de venta de este produc-
to para marcas privadas de varias de las
principales cadenas de supermercados de
Europa. Lo propio se hara en Estados Unidos
el ano préximo. Con la marca Buendia de
propiedad de la Federacion, el producto se
lanzo este ano al mercado colombiano.




Inversiones
EN EMPIESAs




| Fondo Nacional del Café tiene inversiones, a

septiembre 30 de 2001 en 37 empresas
de las cuales 32 estan en el paisy 5 en el
exterior.

Los recursos invertidos en estas empresas,
ajustados por inflacion, ascienden a
$776.435 millones que deducidas las provi-
siones, principalmente las correspondientes a
las inversiones en Bancafé, Compania de
Inversiones de la Flota Mercante
Grancolombiana, Corporacion Financiera de
Occidente, el valor patrimonial se reduce a
$99.850 millones.

R e
e

Desde el afo 1988 la Federacion inicié un
proceso de desinversion, mediante la venta de su
participacién accionaria en varias empresas, el
marchitamiento de la participacién en otras y la
liquidacién voluntaria de algunas y finalmente por
la liquidacion obligatoria de tres importantes
empresas.

En el anexo numero 3 al presente informe se
presenta una sintesis de la evolucion y las
gestiones que se adelantaron en relacion con
las empresas mencionadas.
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a Gerencia agradece a los senores

miembros del Comité Nacional de Cafete-
ros, a los senores representantes gremiales y
a los senores Ministros por su apoyo y con-
fianza, manifestados de manera expresa y
reiterada en varias oportunidades a lo largo
del ano. Todos asumieron sus responsabilida-
des en la orientacion de las reformas a que se
ha referido el presente informe con plena
conciencia del alcance de las mismas.

Los Comités Departamentales de Cafeteros
tuvieron igualmente que adoptar decisiones de
reorientacion fundamental de sus actividades, y lo
hicieron con gran sentido de comprension,
responsabilidad e inteligencia. La gerencia
encontré en los miembros de los Comités Depar-
tamentales y en los propios directores ejecutivos
siempre canales abiertos para una intensa
comunicacion en busca de las mejores solucio-
nes.

Es grato manifestar el reconocimiento al
doctor Emilio Echeverri por su apoyo perma-
nente y su dedicacion a impulsar el plan de
ajuste. lgualmente, a los senores gerentes y
ejecutivos ofrecieron en el presente afo un
concurso especialmente destacado mediante
su contribucion a la discusion y preparaCI(Jn
de las reformas y a su implen
dezco su dedicacién y sentid
con lo que habia que hacer, ya que dchos de
ellos en realidad estaban preparando las
condiciones de un cambio que los terminaria
afectando.

La gerencia deja constancia de reconocimiento a
personas de primer nivel que le entregaron
mucho a la Federacion y en el afio 2001 se
desvinculan para pasar al retiro o dedicarse a
otras actividades. Muchisimas gracias al doctor
Antonio Herron, de tantas ejecutorias en su
destacada carrera técnica. Al doctor Pedro Nino,
cuyo sentido de orden y buen criterio le ayudaron
a manejar las finanzas del Fondo Nacional del
Café de tal modo que siempre inspird la mayor
confianza y respaldo de la banca internacional
y los ahorradores e inversionistas

institucionales colombianos. Al doctor Victor
Beltran, a quien le correspondio la dificil
misién de implementar el proceso de
desinversion del Fondo Nacional del Café a lo
largo de varios anos. Al doctor Diego Pizano,
gran autoridad académica y apoyo en temas
internacionales del café. Al doctor Dario
Restrepo, siempre organizado, confiable,
eficaz y discreto. Al doctor Bienvenido
Gomez, eficiente respaldo en las areas de
recursos humanos y la organizacion de una
entidad administrativamente tan compleja
como la Federacion. Al doctor Andrés
Lloreda, uno de los responsables de la ima-
gen favorable del café de Colombia.

Entre los directores ejecutivos de los Comités
Departamentales de Cafeteros el ano 2001 ve
también el retiro de don Diego de Bedout y don
Luis Felipe Ordofez, quienes se jubilan, y de
don Juan Santaella, quien ha decidido entrar a la
politica. Todos ellos son lideres de larga trayecto-
ria en sus comunidades cafeteras y prestaron
grandes servicios al gremio.

El doctor Alvaro Villegas, quien venia desem-
penando el cargo de presidente de Colombian
Coffee Federation Inc. en Nueva York, y que
por muches afos prestd valiosos y destaca-
dos servicios en diversas posiciones ejecuti-

vas de'la Federacion:

A todos ellos les hacemos llegar el deseo de que
logren muchos éxitos en sus actividades futuras.

Asimismo hacemos llegar una expresion de
reconocimiento a tantos empleados y colabora-
dores que dejaron una trayectoria y un aporte
profesional a los servicios y programas a los
cuales estuvieron vinculados. La Federacion
siempre estuvo satisfecha de la calidad de su
recurso humano y el cambio a que se vio aboca-
da no obsta para reconocerlo justamente asi.

Todo el gremio estuvo pendiente de don Hernan
Uribe con ocasion de sus quebrantos de salud.
Ahora ha vuelto a visitar diariamente la Federa-
cién para sus ejercicios y eso alegra a tantos




colaboradores que tienen asi la oportunidad
de saludarle.

Victimas del delito del secuestro fallecieron
los senores Dario Vélez y Luis Fernando
Murgas, miembros principales de los Comités
Departamentales de Antioquia y Cesar Guaji-
ra. El Gremio todo rechaz6 este infame cri-
men. Tambien falleci6 el doctor Alberto Valen-
cia, excelente lider cafetero del departamento
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de Risaralda y cuya muerte sorprendi6 profun-
damente al Gremio que tanto lo apreciaba.

Todo el Gremio lamento el fallecimiento del
doctor Jaime Castillo Zapata, investigador
benemeérito de la Federacion y padre de la
Variedad Colombia a la cual tanto le debe la
caficultura colombiana.



Consideracién Final

Apreciados amigos del Congreso Cafetero:

Todos y cada uno de ustedes han jugado un papel en
la construccion de este sistema, en su mejoramiento,
en los sucesivos redisefos que se han requerido y en
la construccién de una vision conjunta para el futuro.
Eso lo saben los miles de familias cafeteras colombia-
nas que hoy, a pesar de las dificultades, conservan

un nivel de vida mucho mas alto que los cafeteros del
resto del mundo, arrasados por la nueva realidad
mundial del mercado. Eso lo saben todos los que han
recibido los beneficios sociales del trabajo de la
Federacion, quienes han nacido y crecido con una
infraestructura basica adecuada, con un sistema
educativo eficaz y moderno, que cuentan con servi-
cios de salud dignos y que transitan por carreteras por
las cuales no han avanzado las tropas de los que atin
creen que es posible construir un mundo mejor con
proyectiles de ametralladora.

Eso, amigos mios, lo sé yo, porque he vivido con
ustedes y he contado con el apoyo de este Congreso
desde 1982 para llevar a cabo las grandes transfor-
maciones que requeria la industria cafetera colombia-
na de fines del siglo XX y comienzos del XXI.

Yo rindo hoy un homenaje a todos los que me
escuchan en este Congreso Cafe
que hemos cumplido, de mane
los cimientos, la institucionalidad, el conoc rmento la
experiencia que se requieren para salir adelante y
atravesar la crisis que vivimos. Conocemos, como
nadie, el mercado mundial cafetero. Tenemos una
vision conjunta y una raza que sabe luchar y que no
se deja amilanar facilmente.

El futuro cafetero, senoras y sefiores, no pasa por una
Colombia sin instituciones cafeteras.

El futuro cafetero no pasa por una Colombia sin
Federacion de Cafeteros.

El futuro cafetero necesita instituciones cafeteras.
El futuro cafetero necesita una Federacion agil, pero

fuerte, austera pero sélida; adaptada a las circunstan-
cias del presente pero preparada para el futuro;

dimensionada para hacer presencia en el nuevo
mercado pero con presencia internacional para
entenderlo.

Creo haber cumplido con la mision que me fuera
encomendada por los distintos Congresos Cafeteros,
desde que asumiera la gerencia de la Federacion. La
Federacion se ha transformado y se ha adaptado a
las cambiantes situaciones del mercado y ha sido uno
de los lideres mundiales de la politica cafetera. No
fue, por supuesto, una tarea personal: todo lo hice,
como decia Robert K. Merton, el gran socidlogo de la
ciencia, sobre los hombros de gigantes. Sobre los
hombros de quienes me antecedieron y los de quienes,
como ustedes, estan dia y noche en las regiones
cafeteras. Cuando pienso en la miseria que aqueja a
los cafeteros de otros lugares que no contaron con
instituciones fuertes y con una vision adecuada, me
siento tranquilo: la Federacion le ha cumplido a
Colombia.

Creo también haber adaptado y redimensionado la
Federacidn para los tiempos que vivimos. Pero
también estoy convencido, como lo he dicho, de que
mientras peores sean las circunstancias externas, mas
necesitara Colombia a la Federacion de Cafeteros.

Creo, por, (iltimo, haber dejado una vision de lo que la
Federacion debe ser en el mediano y largo plazo y de
las medidas que tiene que tomar para ser el nuevo
instrumento de la politica cafetera que el pais requiere
en estos tiempos. Los cimientos de esta nueva
institucionalidad fueron construidos este ano. Quien
me suceda en el cargo como gerente de la Federacion
Nacional de Cafeteros tendra la misién de construir
sobre estos cimientos. Quien quiera que fuere este
compatriota espero que los cafeteros lo apoyen con la
vehemencia y la decision con las cuales me han
apoyado a mi. Y que lo acompanen en |a tarea de
proteger y fortalecer lo que, todos sabemos, es el
corazon de nuestra propia nacionalidad.

Muchas gracias.

JORGE CARDENAS GUTIERREZ

Gerente General
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Programa de

Redimensionamiento Institucional

E n el nuevo entorno cafetero no es viable
mantener un programa institucional como el
actual. Esta situacion obliga a la Institucion
Cafetera! a aplicar racionalmente sus limitados
recursos mediante la reasignacion de sus funcio-
nes.

El modelo cafetero colombiano le ha permitido al
pais vender todo su café a unos precios superio-
res a los de la competencia y maximizar el ingreso
por ventas, manteniendo el flujo de recursos
necesario para la compra de la cosecha y otras
actividades de la institucion, atin en coyunturas
complejas. Sin embargo, el entorno actual y el
previsible hacia el futuro, hacen necesario intro-
ducir modificaciones de fondo, tanto al marco
legal como al operativo que rigen la institucion
cafetera.

La institucionalidad cafetera debe mantenerse,
como un activo invaluable del pais y como instru-
mento por excelencia de los productores cafeteros
para lograr una caficultura organizaday mundial-
mente competitiva.

I. ANTECEDENTES

1. Marco Juridico

Esta conformado fundamentalmente por la
Constitucion de 1991, que contempla de manera
expresa el tema de la parafiscalidad, la Ley 92 de
1991, el Contrato de Administracion del Fondo
Nacional de Café y los Estatutos de la Federacién.

Los anteriores instrumentos normativos estable-
cen obligaciones a cargo de la Federacion, cuyo
cumplimiento exigio la creacion de una estructura,
que en razon del nuevo entorno cafetero mundial
ya no es viable mantener en su actual dimension.

Cabe recordar que la institucién esta concebida
desde una perspectiva democratica de represen-
tacion gremial y orientada con sentido social, de
forma tal que sus acciones y decisiones deben
enmarcarse dentro del imperativo de estos
valores. Paralelamente tiene a su cargo el disefo
de la politica cafetera.

Las responsabilidades que para la Federacion se
derivan de las normas vigentes, resultan hoy
desproporcionadas frente a la magnitud limitada
de los recursos disponibles. Por lo anterior, un
programa de redimensionamiento comportara, en
algunos aspectos, reformas al ordenamiento
juridico vigente.

2. La Nueva Realidad Cafetera

Hoy existe una realidad de superproduccién
mundial, con la entrada de nuevos actores, como
Vietnam y otros paises, y no se cuenta con un
instrumento de regulacion de la oferta, que tenga
el compromiso tanto de productores como de
consumidores, para la defensa del precio interna-
cional. M

» LaProduccién Total excede la Demanda Global
(de paises productores y consumidores), basica-
mente por las siguientes razones:

a . La produccion de café robusta en Vietnam ha
llegado a niveles de 12 millones de sacos, con
una caficultura caracterizada por:

» Produccién con alta productividad, (aproxima-
damente 30 sacos de café verde/ha equivalentes
a 180 arrobas de café Pergamino).

» Caficultura joven, en promedio no mayor de 5
anos.

' Se entiende por institucion cafetera el conjunto de normas que regulan laactividad cafetera en Colombia, a través de un gremio organizado.
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» Bajos costos de produccion, del orden de
US$0.28aUS$0.30/Lb.

» Positiva aceptacion en los principales mercados
importadores.

b. El aumento de la produccion del Brasil por
encima de sus promedios historicos. Durante las
cuatro ultimas décadas, la produccion total
registré un promedio de 24 millones de sacos por
ano. Parael 2000/01, y hacia adelante, se prevé
que la produccion brasilena estara en niveles no
inferiores a 30 millones de sacos, es decir, 6
millones mas que su promedio historico. Ademas,
debe recordarse que el Brasil traslad6 la mayor
parte de su produccion hacia areas menos
susceptibles de heladas y sequias.

Resumiendo el tema de produccion, debe sefa-
larse que entre Vietnam y Brasil se aumento la
oferta mundial en 18 millones de sacos, que no
han sido compensados con disminuciones
permanentes en otras areas productoras. lgual-
mente, que la producciéon mundial se sitia hoy
(2000/01) en 112 millones de sacos, cuando
entre 1992/93 y 1997/98, registré un promedio
de 94 millones.

» La Demanda & ;
-l 1 N

La demanda total tanto en paises proﬁguctores
como en importadores, se sitda hoy alrededor de
105 millones de sacos, (80 en importadores y 25
en productores) que frente a una produccion de
112 millones, genera un excedente de produc-
cion de 70 millones.

» Los Inventarios en Paises Importadores

Dado el mayor aumento de la oferta respecto a la
demanda en los paises importadores, el inventa-
rio en manos de la industria y el comercio mun-
dial ha llegado a niveles de 17 millones de sacos
y de no realizarse accion alguna sobre la oferta, al
finalizar el presente ano cafetero 2000/01 dichos
inventarios seran de por lo menos de 24 millones
de sacos.

» Los Precios

El exceso de oferta sobre demanda ha afectado
los precios de todos los tipos de café. En el caso
de los Arébicas Lavados, durante 14 meses
consecutivos vienen registrando una tendencia a
la baja, hasta el punto que en el mes de febrero,
representan un 50% de la cotizacion que tenian
en diciembre de 1999. Mientras la oferta
mundial de café ha venido creciendo a una tasa
del 4% anual, el consumo crece solamente al
1.5%.

El anterior desequilibrio, conjuntamente con el
comportamiento histérico de estos precios,
permite esperar que los precios puedan bajar
alin mas. Lo anterior implica que de no disminuir
la oferta, bien sea por fendomenos naturales o por
la accion de acuerdos efectivos de Cooperacion
Internacional, no sera factible en el mediano
plazo, que el café colombiano regrese a cotizacio-
nes de US$1.20/Ib.

Como anotacion final, debe decirse que estamos
frente a un problema que no es coyuntural y que
no se corrige de manera natural en el corto plazo.
lgualmente, que existen suficientes indicios los
cuales sugieren que a precios promedios para
todos los tipos de café, superiores a US$0.80/Ib,
inducen aumentos en la produccion, dado que
por lo menos el 70% de |a oferta mundial tiene
costos de produccion inferiores a dicho precio.

3. Financiamiento del FNC

En el pasado, la actividad comercial y las condi-
ciones del mercado internacional permitieron
acumular excedentes financieros de caracter
permanente que se aplicaron al sostenimiento de
un precio interno remunerativo al productor y al
desarrollo del sector.

Hoy, cuando esos excedentes no se encuentran
presentes, se haria necesario acudir a nuevas
fuentes de financiamiento, no reembolsables,
como recursos del Presupuesto General de la
Nacion, de las entidades territoriales o de coope-
racion internacional.



Il. PROPUESTA

La situacion que se acaba de describir obliga a
redimensionar la organizacion cafetera, de
acuerdo con los siguientes lineamientos:

1. Funciones de la Federacion
a) Gremiales
I. Servicios al Productor

Si los recursos lo permiten se continuarian
adelantando las labores de Extension
Multidisciplinariay |alnvestigacion Cientificaen
Café, es decir, aquellos servicios al productor que
mejoran el ingreso por aumento de la productivi-
dad. Se suspenderian por lo tanto los demas
servicios financiados con recursos del FNC.

Il. Servicios Regionales
La Institucién debe utilizar su capacidad para
movilizar recursos de terceros (Gobierno Nacio-
nal, entidades territoriales, etc.), aplicados a
ejecutar programas de desarrollo regional.

I1l. Representacion Gremial

Continuar representando al '
estamentos del Estado y la sociedad civil. Esta
funcién comprende el suministro de informacién
dey hacia los caficultores y particularmente, la
defensa de los intereses de los agremiados, y
continuar actuando como administradora del
Fondo Nacional del Café.

IV. Administracion de la
Parafiscalidad Cafetera

V. Participar con el Gobierno en el
diseno de la politica cafetera

b) Comerciales

Actuar como exportador de café, con sujecion a
los términos del documento “Propuesta para

- Hay negesidat

un nuevo esquema de Comercializacion del
Café en Colombia”.

La contribucion cafetera, exceptuando gastos
inherentes al manejo de acuerdos internaciona-
les, no debera asumir ningtin costo por concepto
de comercializacion. Esta funcién debe pagar sus
propios costos y generar un margen.

2. Recomendaciones estratégicas
a) Organizacional

Es necesario acelerar y profundizar el ajuste
administrativo y operacional de la Federacién de
Cafeteros en sus niveles central y regional,
Almacafé y Cooperativas, a partir de una evalua-
cién de los macroprocesos, teniendo en cuenta
las funciones recomendadas anteriormente. Para
lo anterior se contara con la asesoria necesaria.
Dicho ajuste sera realizado lo mas prontamente
posible y de una manera ordenada.

b) Estrategia de Mercadeo del
Café Colombiano

de identificar cuales podrian ser
las HW§ )y canales para comercializar
nuestro cafe,  proposito de capturar en
beneficio del caficultor colombiano las utilidades
adicionales que se generan en toda la cadena,
hasta el consumidor final en los paises
importadores, teniendo en cuenta las tendencias
del mercado. Igualmente, se continuara con la
politica de identificar y establecer nuevos nego-
cios que generen valor agregado al café, median-
te la aplicacion de modernas herramientas de
comercializacion (comercio electronico) y el
concurso de asesores externos, de ser necesario.

c) Estrategia de Comunicacion

Es necesario poner en marcha en el corto plazo
una estrategia de comunicacion agresiva dirigida
a dos poblaciones objetivo. En primer lugar, se
debe ejecutar un programa de comunicacién
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dirigido a los caficultores colombianos con el fin
de darles a conocer los instrumentos y las
estrategias que se han disefado para el manejo
de la situacion actual y futura del sector cafetero,
y las caracteristicas del programa de
redimensionamiento de la organizacion cafetera.

El éxito de la estrategia de comunicacion de
dicho programa al caficultor colombiano, depen-
dera del compromiso de la dirigencia cafetera
elegida por votacion y de los empleados de la
organizacion, en todos sus niveles, en transmitir-
la y defenderla en los diferentes foros nacionales
y regionales.

En segundo lugar, es importante construir un
mensaje institucional comun y coherente, para
ser utilizado por todos los representantes del
sector hacia otros grupos de interés, tales como,
laacademia, laclase politica, |la sociedad civil en
general y lacomunidad internacional.

Dicho mensaje debera contener los elementos

M| nforme dell
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del precitado programa de redimensionamiento,
como también, la justificacion contundente de la
necesidad de conservar una institucion cafetera
en el futuro y descartar la alternativa de su
desaparicion. Para esta Gltima justificacion
deben utilizarse no solamente argumentos
econdmicos, como la correccion de las posibles
fallas de mercado por parte de la institucién, sino
también, los impactos en la estabilidad social y
economica de la region cafetera.

d) Participacion de Representantes de otros
Estamentos de la Sociedad

Hay necesidad de comprometer a otros
estamentos de la sociedad (academia, sector
politico y sector privado en general) para que
validen las estrategias y el programa de accion
que se proponen. A través de esta participacion
sera mas viable y menos traumatica su ejecu-
cion.

Febrero 13/2001



Conferencia
Mundial Cafetera

n 1999, Brasil y Colombia propusieron crear

la figura de una Conferencia Cafetera Mun-
dial en el texto del nuevo Acuerdo Internacional,
que entr6 a operar en el ano 2001. No se
trataba de proponer una reunion rutinaria sino
de una especie de cumbre que se haria cada tres
o cuatro anos, con el objetivo de evaluar las
principales tendencias del sector a nivel interna-
cional. Elsuscrito tuvo el honor de ser elegido
como el Presidente de este primer encuentro.
Quisiera dejar constancia de la colaboracion
prestada por el Dr. Diego Pizano, quien participo
activamente en todas las etapas de la programa-
cion y ejecucion de este importante proyecto.
También deseo agradecer el apoyo suministrado
por el senor Celsius Lodder, Director Ejecutivo de
la OIC y su equipo de colaboradores. Por otra
parte, debo senalar que la firma Agra Europe se
encargd de todos los aspectos de tipo logistico y
realizd un buen trabajo.

Por primera vez en la historia se logra reunir en
un mismo recinto los principales actores que de
una u otra forma, tienen que ver con el desenvol-
vimiento mundial de la industria cafetera:
productores, exportadores, comercializaderes,
torrefactores, distribuidores, transportadores,
lideres de los cafés especiales, banqueros,
corredores de bolsas de futuros, profesores de
las mas prestigiosas universidades del mundo,
representantes de alto nivel de los gobiernos y
organismos multilaterales, cientificos del area del
caféy la salud, expertos en los temas de genera-
ciony transferencia de tecnologias y delegados
de ONG como ‘Oxfam’y ‘Fair Trade'.

La prensa de numerosos paises estaba presente
y periodicos como el Financial Times, The
Independent, The San Francisco Chronicle y
muchos otros dedicaron buen espacio al evento y
al analisis del mercado mundial del café. Se
esperaba que participaran 300-320 personas de
todos estos sectores y se registraron cerca de
500 personas.

La Conferencia se reunié en uno de los momen-
tos mas criticos de la historia de esta industria.
Los productores enfrentan los precios reales mas
bajos de los Ultimos cien anos. Este encuentro ha
sensibilizado a todos los sectores de la industria
sobre la gravedad de la situacién y ha restableci-
do el didlogo entre todos lo sectores. A los
tostadores les preocupa la volatilidad y también
la posible disminucidn de la calidad y de la
disponibilidad como consecuencia de los bajos
precios.

Todos los asistentes coincidieron que se trata de
una crisis estructural y que el desequilibrio entre
oferta y demanda no se corregira en un plazo
corto, en ausencia de fenomenos como sequias,
heladas o guerras civiles. El Dr. Helmut Ahlfeld
de Licht presentd una proyecciones en las cuales,
el consumo mundial podria llegar a una cifra del
orden de 109 millones de sacos de 60kg. en el
ano 2005. En ese mismo ano la produccién
mundial seria del orden de 120 millones de
sacos, seglin sus estimativos. Este especialista
considera que Brasil le esta apuntando a cose-
chas del orden de:40 millones de sacos y que
Vietnam puede flegar a producir 15 millones de
sacos en los proximos afos. De cumplirse estas
proyecciones, los precios permanecerian muy
bajos durante un largo periodo. El senor Gordon
Gillett, Vicepresidente de la Nestlé presento unas
proyecciones mas optimistas. El considera que
los mercados de paises como Rusia y China
creceran en forma importante y que la demanda
mundial de café sera por lo menos de 115
millones en el ano 2005 y con la posibilidad de
llegar hasta 120. En este escenario, la diferencia
entre la produccion y el consumo no seria
inmanejable.

Hay conciencia de las graves implicaciones
economicas y sociales para los paises productores
y por eso, varios de los expositores recomendaron
a la comunidad internacional buscar una solucion
politica concertada. Esta solucién requiere
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creatividad e imaginacion para buscar formulasy
mecanismos dirigidos a mejorar los ingresos de
los cultivadores.

Muchos de los analistas hicieron énfasis en la
necesidad de aumentar el consumo mediante
agresivas campanas de promocion y mediante el
mejoramiento de la calidad del producto. Se
hablo de la necesidad de apoyar el desarrollo
sostenible y del mejoramiento de las condiciones
de vida de los trabajadores y de los pequenos
productores. En el sector de los consumidores,
algunos actores destacados propusieron la
creacion de contratos de comercializacion de
largo plazo, con precios que permitan al produc-
tor cubrir sus costos, hacer una utilidad razona-
ble y proteger el medio ambiente y los derechos
de los trabajadores.

En el frente de la oferta, se recomend6 no am-
pliar el area sembrada y buscar mecanismos
encaminados a racionalizar los niveles de produc-
cion. Se formularon propuestas para retirar los
cafés de mala calidad del mercado, tanto por la
via de la destruccién como de su utilizacion como
combustible, alimento para animales o fertilizan-
te. El profesor Christopher Gilbert de la Universi-
dad de Amsterdam evalud estas ideas mediante
un analisis beneficio-costoy llegdala conclusion
de que la destruccion seria | ulamas
atractiva desde el punto de %o de

los productores.

» Entidades como el Banco Mundial y el BID
estan dispuestas a apoyar la investigacion, la
extension, la infraestructura fisica y social, la
diversificacion y el manejo del riesgo a través de
los mercados de futuros. El Banco Mundial
reconocio la necesidad de contar con asociacio-
nes de productores fuertes y bien organizadas
para ejecutar este tipo de programas.

» Se formulé una propuesta para crear una red
de informacion cafetera mundial (utilizando
naturalmente la Internet) con el apoyo de alguna
universidad de primer nivel y con el patrocinio de
importantes grupos privados internacionales.

» Varios expositores concluyeron que se requie-
ren instituciones y organizaciones solidas a nivel

Gerente General

domeéstico e internacional, para desarrollar e
implementar las iniciativas propuestas. Los
profesores Robert Bates de Harvard y Rosemary
Thorp de Oxford, sefialaron que el modelo
cafetero colombiano ofrecia lecciones muy ttiles
para el resto de los paises productores. Se
senald que tanto la APPC como la OIC son
instrumentos de cooperacion y dialogo que deben
preservarse.

» La nueva economia digital es la revolucion
tecnolégica mas importante desde la Revolucion
Industrial. Las telecomunicaciones, el computa-
dory la Internet estan transformando todas las
actividades de la economia mundial y toda la
cadena que va desde el cultivador hasta el
consumidor final. La investigacion, la extension,
la educacion, los servicios bancarios, el transporte
maritimo, la comercializacion, el manejo de
inventarios, la torrefaccion y la venta de café
estan siendo afectados. No se trata simplemente
de una nueva tecnologia, sino de un nuevo
modelo de organizacion empresarial. En la nueva
economia los bienes intensivos en conocimiento
seran los dominantes. No estéa lejos el dia en que
una taza de café pueda darle al consumidor toda
clase de datos, sobre la forma en que fue cultiva-
do el grano, su.composicion quimicay sus
posibles efectos médicos sobre el organismo del
usuario, Se abren nuevas oportunidades para
acercar los consumidores finales a los producto-
res, pero al mismo tiempo aquellos paises que no
invierten en la infraestructura tecnolégica y en el
capital humano requerido, pueden quedar
marginados de este proceso. En este momento
400 millones de personas en el mundo usan la
Internet y el nimero de usuarios sigue creciendo
en forma rapida. Las comunidades pobres tienen
que mejorar su nivel educativo y hay que facilitar-
les el acceso a la Internet.

» La Globalizacion es una fuerza muy poderosa
que puede ser muy positiva, si los paises aplican
politicas apropiadas y si lacomunidad internacio-
nal adecua las reglas de juego para integrar los
intereses legitimos de los paises en desarrollo.
Los paises de altos ingresos estan otorgando un
billon de délares diarios a sus agricultores por la
via de subsidios y esto crea enormes distorsiones



en el comercio internacional. Los paises en
desarrollo se ven afectados en forma muy negati-
va por este alto nivel de proteccion, dado que se
deprimen los precios de productos claves y se
complicaenormemente la diversificacion agricola
y el acceso a esos mercados. La nueva ronda de
negociaciones de la OMC tiene que tener en
cuenta los intereses de los paises en desarrollo.
La alta volatilidad de los flujos de capital ha
causado serios problemas para diversos paises en
desarrollo, atiin aquellos con politicas
macroeconomicas serias y coherentes. Estos
puntos de vista fueron presentados por el Profe-
sor Joseph Stiglitz, en ese momento de la Univer-
sidad de Stanford y quién recientemente fue
galardonado con el Premio Nobel de Economia.
Este distinguido académico propuso que los
paises de altos ingresos podrian aplicar un
arancel a las importaciones de café verde (que
seria pagado por los consumidores) y los fondos
recaudados podrian ser devueltos a los paises
productores para financiar programas de desarro-
llo, tales como la estabilizacion de los precios
internos y el fortalecimiento del capital humano.

» Se presentaron los (ltimos resultados de las
investigaciones sobre los efectos benéficos que se
pueden derivar de un consumo moderado (hasta
seis tazas diarias) de café. La evidencia
indica que ciertos compuesto
tener efectos antidepresivos y“pueden ayudar
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a combatir el alcoholismo y la drogadiccion.
También hay evidencia de que el café puede
ayudar en el tratamiento de enfermedades
como el Alzheimer y Parkinson y puede preve-
nir el cancer de colon.

En la sesion correspondiente a la ciencia y la
tecnologia, Cenicafé y CABI presentaron un
documento muy completo sobre todos los aspec-
tos que tienen que ver con la investigacion, la
extension, el desarrollo sostenible, la ingenieria
genética, el control de plagas y enfermedades y
los cafés especiales. El Departamento de Agricul-
tura de los Estados Unidos apoy¢ la publicacion
de este documento y envié un especialista a la
conferencia.

» Los principales participantes en la Conferencia
senalaron su satisfaccion por la alta calidad de las
presentaciones y por la importancia del evento y
plantearon la necesidad de crear mecanismos de
seguimiento, para buscar el desarrolloy la
implementacion de estas iniciativas.

» Esta Conferencia cumplié bien con los objetivos
propuestos y ademas, result6 autofinanciable
para la OIC.

El presente Congreso Cafetero recibira la

versidn en espafiol de las principales ponen-
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Inversiones
en Empresas

| Fondo Nacional del Café tiene inversio-

nes, a septiembre 30 de 2001 en 37
empresas de las cuales 32 estan en el pais y
5 en el exterior.

Los recursos invertidos en estas empresas,
ajustados por inflacion, ascienden a
$776.435 millones que deducidas las provi-
siones, principalmente las correspondientes a
las inversiones en Bancafé, Compania de
Inversiones de la Flota Mercante
Grancolombiana, Corporacion Financiera de
Occidente, el valor patrimonial se reduce a
$99.850 millones.

Desde el ano 1988 la Federacién inicio un
proceso de desinversion, mediante la venta de su
participacion accionaria en varias empresas, el
marchitamiento de la participacion en otrasy la
liguidacion voluntaria de algunas y finalmente por
la liquidacion obligatoria de tres importantes
empresas.

Se presenta un breve resumen yal praceso que
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enfrentaron las empresas mencionadas.
&=

A. BANCAFE

Bancafé fue un valioso soporte a la industria
cafetera y un instrumento eficiente para el
desarrollo y crecimiento de las regiones cafeteras,
facilitando las transacciones financieras, colocan-
do a su alcance los diferentes productos, servicios
y negocios ofrecidos por el sistema financieroy
proporcionando las condiciones propias de una
economia de mercado en el area cafetera.

El aporte del Fondo Nacional del Café en el

capital del Banco a septiembre 30 de 2001

ascendi6 a $494.258 millones sin ajustes

por inflacion. De esta cifra $330.349 (57%)
fueron aportados en efectivo por el Fondo

Nacional del Café y los restantes $163.909
millones (33%) con capitalizacion de la
cuenta de la revalorizacién del patrimonio; de
los recursos frescos, un 57% ($288.533)
fueron capitalizados en los cinco Ultimos
anos, igual sucede con la capitalizacion de la
cuenta de revalorizacion del patrimonio, con
lo cual se puede afirmar que el 92% de los
recursos del capital del Banco fueron aporta-
dos entre 1997 y 1999.

La provision efectuada en el balance del Fondo

Nacional del Café por la inversion en Bancafeé, a
septiembre 30 de 2001 asciende a $510.454
millones, incluidos ajustes por inflacion por

valor de $16.196 millones.

Las causas que condujeron a la crisis financiera
del Banco, podemos afirmar que son de indole
estructural y coyuntural, las cuales se agudizaron
durante la Ultima década.

Los problemas estructurales que afectaron el
desempeno financiero del Banco desde mucho
tiempo atras, estan relacionados con el
pasivo pensional, los altos costos laborales y
el atraso tecnologico.

Adicionalmente, el entorno en el cual se desen-
volvid la economia colombiana en la citada
década, afecté negativamente el desempeno del
Banco que ademas no pudo ser atendido oportu-
namente en sus requerimientos de capital por la
situacion del Fondo Nacional del Café, de todos
conocida.

Las pérdidas arrojadas por el Banco durante el
ejercicio de 1998 por $294.000 millones,
originadas en gran parte por el deterioro del
negocio hipotecario, y las pérdidas arrojadas
durante el primer trimestre de 1999, explicadas
por lailiquidez del Banco, agudizaron los proble-
mas del margen de solvencia al punto que en
febrero y marzo de 1999 era cero, encontrando-
se abocado a una intervencion administrativa y al
cierre de las lineas de crédito internacional.
Como los problemas del Banco siguieron crecien-
do en el primer semestre de 1999 y se llego a la
conclusion de que el Fondo Nacional del Café



no estaba en capacidad de asumir nuevos
compromisos de capitalizacion y contingen-
cias indeterminadas hacia el futuro, sin
detrimento de su capacidad para atender la
sustentacion del precio interno del café con
unas cotizaciones externas deprimidas, se
entregd al Gobierno Nacional la institucion
bancaria. Posterior a la nacionalizacién del
Banco, el Gobierno Nacional ha tenido que
inyectarle recursos por méas de $1.7 billones,
razon de sobra para justificar la no permanen-
cia del Fondo Nacional del Café en el esfuerzo
financiero de capitalizar el banco.

B. COMPANIA DE
INVERSIONES DE LA
FLOTA MERCANTE
GRANCOLOMBIANA

La Flota Mercante Grancolombiana fue creada
en el ano 1945 con el aporte del Fondo
Nacional del Café, con el objeto de contrarrestar
el monopolio en el transporte maritimo de la
eépoca. A lo largo de su existencia la Flota, como
es ampliamente reconocido, fue factor prepon-
derante para el comercio exterior colombiano,
facilito la apertura de nuevas; rugaspara Ia
exportacion del granoy la a el
en forma regular y oportuna.

Con la apertura econémica y la suspension de |a
reserva de carga para la Flota (1993), la empresa
se vio enfrentada a una fuerte competencia, y
como el resto de las navieras nacionales latinoa-
mericanas, debi6 cambiar sus estrategias comer-
ciales, pero infortunadamente sin éxito.

Desde el afo 1994 |a Flota Mercante inicié
gestiones para la consecucion de un socio estra-
tégico que le aportara tecnologia y recursos como
medios para alcanzar una mayor competitividad
en el mercado naviero. Esta gestion no tuvo éxito
por cuanto el interés de los inversionistas interna-
cionales contactados como potenciales socios de
la Flota, era participar exclusivamente en |a
operacion maritima de la empresa, excluyendo
las otras actividades que la Flota desarrollaba
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y la solucion anticipada del pasivo pensional
por parte de los accionistas vendedores. Con
esta situacion planteada, la Flota resolvié
redefinir la estrategia en el sentido de separar
la parte naviera de la empresa del resto de
actividades y emprendié de nuevo la consecu-
cion de socios estratégicos vinculados al
negocio naviero. Después de varias rondas de
negociaciones con inversionistas interesados en
participar en la alianza estratégica con la
Flota, se escogi6 a la firma mexicana “Trans-
portacion Maritima Mexicana S.A.” (T.M.M.),
de cuyo acuerdo surgi6 la nueva Compaiiia
“Transportacion Maritima Grancolombiana
S.A:” (T.M.G.), constituida en el mes de
diciembre de 1996. La Flota aporté a la nueva
compania los activos y pasivos vinculados
directamente a la actividad maritima, en
cabeza de la Compania de Inversiones de la
Flota Mercante; con los activos y pasivos que
quedaron por fuera de la operacién maritima,
se formé la Compania de Inversiones de la
Flota Mercante S.A., teniendo como principal
objetivo la administracion de las inversiones
permanentes en empresas y otros activos.

La Compania quedd también con la obligacion
de seguir - atendiendo conjuntamente con el
Patrimonio Auténomo de Jubilados de la Flota
de las mesadas a los pen-
‘&’ amortizacion de una
parte del pasivo pensional, conformado por
1.000 pensionados, ademéas de atender el
pago de otras obligaciones con terceros que
derivo de la anterior Flota.

Ante la dificil situacion patrimonial y financiera
alcanzada por la Comparifa de Inversiones de
la Flota Mercante a raiz de la recesion econé-
mica que condujo a la desvalorizacién de sus
activos (acciones e inmuebles) y que ademas
redujo drasticamente su liquidez, al ver dismi-
nuidos los ingresos por mengua o pérdida de
los rendimientos de los titulos valores y la
caida de la demanda por los bienes inmuebles,
y dada la configuracion de la causal de disolu-
cion por pérdidas, se propuso la disolucién
voluntaria y anticipada del patrimonio social
de la misma dentro de un esquema de protec-
cion a los pensionados y a los trabajadores.




Para el cumplimiento de la decision adoptada
por los accionistas, se solicitd al sefor Super-
intendente la autorizacién para proceder a la
disolucién voluntaria anticipada de la Compa-
fila de Inversiones de la Flota Mercante S.A.,
y posterior liquidacion del patrimonio social
de la misma dentro de un esquema de protec-
cion a los pensionados y a los trabajadores,
tal como fue aprobado por la Asamblea
General de Accionistas de la empresa. A
partir del mes de abril del ano 2000, se
iniciaron reuniones en la Superintendencia de
Sociedades con la participacion de los acree-
dores pensionales, laborales, prendarios,
representantes del Ministerio del Trabajo,
Contraloria, Procuraduria y la
Superintendencia de Sociedades, dentro de las
cuales se convino presentar por parte de la
empresa una propuesta de pago de las obliga-
ciones pendientes, la cual se trabajo en el
documento sometido a consideracion de los
acreedores el 6 de junio de 2000 denominado
“Esquema de pago de obligaciones sociales”,
cuyo espiritu era el de resolver, dentro del
contexto de liquidacién voluntaria decretada
por los socios de la CIFM, las obligaciones de
la empresa, destacandose de manera signifi-
cativa el pasivo pensional.

La respuesta de los pensionado
dores se enmarco dentro dedosine tos
establecidos en el Decreto 1260 de 2000, a
través del cual se reglamenta parcialmente el
articulo 41 de la Ley 550 de 1999, en cuanto se
refiere a los mecanismos de normalizacion
pensional aplicables a empresas en liquidacion
cuando los recursos son insuficientes.

De los 863 pensionados 713, es decir el
82.62%, aceptaron el esquema. Del total de
pasivos, las acreencias pensionales represen-
tan el 73.63% y contaban con una acepta-
cién del 77.67%, lo cual representa en el
conjunto de las obligaciones sociales el 57.17%
y el resto de obligaciones con aceptacion a la
oferta de pago es del 18.68%, de manera que
en conjunto la aceptacion fue del 75.87%.
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En el mes de julio de 2000, ante el venci-
miento de los plazos otorgados por la Corte
Constitucional en la Tutela T297-2000, los
representantes de la Federacion Nacional de
Cafeteros informaron al senor Superintendente
de Sociedades el estado del proceso de apro-
bacion de la compra de las inversiones de la
CIFM por parte del Fondo Nacional del Café,
que se habia dilatado por el cambio de
Ministro de Hacienda y Crédito Publico, lo
cual conllevaba una reunioén con el nuevo
Ministro para enterarlo del esquema propues-
to y su aceptacion. En una segunda reunion
se explico al Superintendente que en cumpli-
miento de la Sentencia T-297 se cancelarian
ese mismo dia las mesadas vencidas a los
tutelantes, y en la medida que se vencieran
nuevas Ordenes se irian cancelando mientras
se adoptaba la decision definitiva, con la
aprobacion expresa del nuevo Ministro de
Hacienda, en el seno del Comité Nacional de
Cafeteros.

A instancias de la Superintendencia de Socieda-
des la Delegada para los procedimientos
mercantiles decret6 mediante Auto No.440-
11731 del 31 de julio de 2000, la liquidacion
obligatoria de la Compania de Inversiones de
la Flota'Mercante S.A. en liquidacion.

La decisi6n'dela Superintendencia fue precedida
por la conminacion hecha por la Procuraduria
Delegada para lo laboral, que a pesar de conocer
el contexto en el que se le venia dando solucion a
la problemaética y en particular el pago oportunoy
efectivo de las mesadas pensionales, insistio
haciendo prevalecer la solicitud de 22 trabajado-
res frente a los derechos sustanciales de los
cerca de mil pensionados y demas acreedores
preferenciales, prendarios y quirografarios.

En consecuencia, el Acuerdo no se formalizé por
la convocatoria al proceso de liquidacion obliga-
toria por parte de la Superintendencia de Socieda-
des que impedia ejecutar las decisiones adopta-
das por los socios y aceptadas por los acreedo-
res, incluyendo la gran mayoria de pensionados.



Finalmente, la Corte Constitucional definié
nuevas acciones de Tutela instauradas por
algunos pensionados y la Fiduciaria Petrolera
S.A., “Fidupetrol”, contra la Compania de
Inversiones de la Flota Mercante S.A. y otros,
y mediante Sentencia SU-1023 del 26 de
septiembre de 2001, profirié su fallo, cuyas
consecuencias se resumen a continuacion:

Desde la perspectiva juridica la Corte Consti-
tucional fundamenta su decision en el impera-
tivo de garantizar los derechos constituciona-
les fundamentales de los pensionados de la
compania de Inversiones de la Flota Mercante
S.A. y por lo tanto, a pesar de manifestar
expresamente que la decision no constituye un
pronunciamiento ni absolutorio ni condenato-
rio respecto de la eventual responsabilidad
que podria concurrir a la Federacion como
administradora del Fondo Nacional del Café,
en calidad de matriz de la Compania de
Inversiones S.A., con base en lo establecido
en el paragrafo del articulo 148 de la Ley 222
de 1995, por ser ello competencia de la
jurisdiccién ordinaria, hace radicar en cabeza del
Fondo la obligacién de suministrar liquidez a la
subordinada para efecto de atender oportuna-
mente, aunque de forma transnorla el pagode
las mesadas pensionales.

El fallo debe entenderse a la luz de los si-
guientes parametros:

» 1. El principal obligado es el Liquidador de la
Compania de Inversiones de la Flota Mercante
S.A.

» 2. Si éste no cuenta con los recursos podra
solicitarle a la Federacion que con recursos del
Fondo lo provea para cancelar la respectiva
medida, pero el Liquidador habra de restituirlos
en forma inmediata, una vez logre enajenar
activos.

» 3. Entodo casoy con la misma finalidad de
suministrar liquidez, la Federacion, con recursos
del Fondo, podra concurrir a la compra de los
activos respetando los avallos vigentes.

La inversion del Fondo Nacional del Café en
esta Compania se encuentra totalmente aprovi-
sionada en $130.396 millones.

C. CORPORACION
FINANCIERA DE OCCIDENTE

sta Corporacion fue promovida por el

Fondo Nacional del Café y otras institucio-
nes financieras para contribuir al desarrollo de
los departamentos del eje cafetero.
CORFIOCCIDENTE promovié empresas e
inversiones que le dieron un impulso significati-
vo al proceso de industrializacién y diversifica-
cién econémica de la region.

En consideracién a los problemas financieros
que se presentaron en esta Corporacion en el
ano 1997, la Federacién Nacional de Cafete-
ros, como administradora del Fondo Nacional
del Café, contraté estudios con reconocidas
entidades de banca e inversion para evaluar la
situacion y perspectivas de la Corporacién y
plantear alternativas de solucién a los serios
reparos hechos por los analistas a su viabili-
dad financiera.

Se tomaran dif rentes medidas para mejorar el
do. finan dela Corporacion, tales
como Ia emision de acciones con dividendos
preferenciales, recomposicion de los pasivos con
costo y ampliacion de los plazos de captacion, a
través de emisiones de bonos de garantia
general; reestructuracion administrativa,
inversion en tecnologia y procesos, etc. Sin
embargo, la Corporacién no fue ajena a la
crisis del sistema financiero en general y de las
Corporaciones Financieras en particular, lo
cual se tradujo en un deterioro progresivo de
los resultados econdmicos.

Tal situacion llevd a las autoridades de control a
requerir de los accionistas un esfuerzo de capitali-
zacién adicional, pero la situacion financiera del
Fondo Nacional del Café impidié que se pudie-




ran asignar recursos al fortalecimiento patri-
monial de las empresas con inversion del
Fondo.

El curso de los acontecimientos y la
profundizacion de la crisis de
CORFIOCCIDENTE llevaron a la
Superintendencia Bancaria a decretar la toma
de posesion de los bienes y negocios de la
Corporacion Financiera de Occidente, median-
te la Resolucion No.1555 del 12 de octubre
de 1999 y a la posterior declaracion de su
liquidacion forzosa mediante Resolucion
No.0241 del 15 de febrero de 2000, con lo
cual se frustrd la implementacion del esquema
tendiente a adelantar el desmonte ordenado
de las operaciones y garantizar el pago de
pasivos con terceros, que se venia adelantan-
do.

Al cierre de la vigencia de 1999 se aprovisio-
no el 100% de la inversion del Fondo en
CORFIOCCIDENTE por valor de $8.697
millones, sin incluir ajustes por inflacién por
$1.474 millones.

D. CORPORACION / -
FINANCIERA DEL CAFE

Ajntes denominada Corporacion ciera
e Caldas, fue promovida por el Fondo
Nacional del Café en la década de los sesenta
para contribuir al desarrollo industrial de los
departamentos del Eje Cafetero, principalmen-
te en el departamento de Caldas.
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En desarrollo de sus actividades esta Corpora-
cién promovi6 gran nimero de empresas en la
region, que fueron importantes en el desarrollo
del departamento, ademas de la canalizacion

de créditos de fomento.

Esta Corporacion tampoco fue ajena a la
crisis del sistema financiero en general y de
las Corporaciones Financieras en particular,
durante la ultima parte de la década de los
noventa, con el consiguiente deterioro de sus
resultados econdmicos. Oportunamente la
administracion y la Federacion Nacional de
Cafeteros, en representacion del Fondo Nacio-
nal del Café, como accionista mayoritario,
comenzaron a tomar acciones pertinentes
para evitar un colapso financiero de la Corpo-
racion; para tal fin, se contraté la elabora-
cién de un estudio financiero con una recono-
cida firma de Banca de Inversion, para
evaluar la situacion actual y futura de
Corficaldas. Entre las conclusiones del citado
estudio se senalaba que la intermediacion no
era un negocio rentable para la Corporacion,
dado el nivel de cartera y de la poca probabi-
lidad de presentar un crecimiento importante
en el corto plazo, por lo cual se recomendaba
realizar un desmonte organizado de la Corpo-
racion, dejandc al final una entidad sin
financiera, que se encargara
de promover el desarrollo regional, quedando
convertida la Corporacion Financiera de
Caldas en una banca de segundo piso; para
tal fin, se procedi6 a cambiar su denomina-
cion, convirtiendose en la Corporacion
Financiera del Café —CORFICAFE-. El proceso
de desmonte recomendado en el citado estu-
dio se ha venido realizando ordenadamente y
con relativo éxito y a la fecha se ha pagado la
mayor parte del ahorro privado.
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