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RESUí\IEN 

CORCAFE ~s una cooperativa que ha venido sufriendo importantes cambios durante los 
últimos rulos, esta situación es la que ha motivado a sus ej~cutivos a realizar un Plan 
Estratégico para Jos próximos ailos. Con esre fin t:1 trabajo se enfocó en cubrir los treS 
componentes principales de la planific¡¡t:ión es~rntégica. visualización, formulación y 
ejecución. Los result:Jdos de lus diferentes análisis de identidad y FODA demo.<rtró que 
CORCAFE tiene un ~;nm p<nencial y Vt.'!ltajas competitivas que pueden ser explomda.s 
para mejomr- la situación de sus socios. La estrategia principal formulada, la cons\r(l{:Ción 
de un nuevo beneficio hinnedo ecológico, traerá a CORCAFE importantes avances en la 
cmnercialización de un café con e.xcelente calidad y ubicW1i a la misma a la vanguardia 
de la industria cafetalera nacional, todas estas eslrntegias enfocadas en alcanzar la misión 
de la empresa: "Proveer los más eficiente:; servicios en beneficiado. asL~tcnda t&n.ic:J, 
Jlrovisión de insnmos y e.-..:port.ación de café 2 sus .~ocios; mejorar las condiciones Sil dO 
económic:J~ de la.> familias :~socia.das y geo;tionar un excelente servicio de crédiro". 
Lns lndices ecunúmicos financieros dieron factible la reali7,.aclón del proyecto con 1.1n 
VAN espe:mdo can finwciamicnto de USS 3,368,744, una TIR infinita y la relación 
beneficio 1 costo de 1.0763. Se concluye cmonces que las estrategias propuestas por el 
estudio son económica y técnicamcme factibles de realizar'/ q¡.¡e dependerá de los lideres 
de CORCAFE el saber guiar a todo su pe:rwnal ~n pos de alcanzar la VISIÓN de la 
empresa. 
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l. lNTRODUCCJÓN 

1.1 1\lARCO DE REFERENCIA 

Con la m•sión de optimizar la cnlidad de la ~ducación en Economía Agrícola y 
Agronegocios, basada en los principios de aprender haciendo, e:'(celencia académica, 
formación de carácter y liderazgo, nace el Centro para el Desarrollo de ¡\gmnegocios 
{C.D.A) en el año de 1991, como una unidad t&cnico administrativa del Departamento de 
Economla Agrícola de la Escuela Agricola Panamericana, E17..amornno. 

El C.D.A provee asistencia a empresas agrícolas y agroind1.1striales con p~..,-sonal docente 
y estudiantes del programa de ingeniero agr{)numo conformados en equipos de trabajo 
interdisciplinarios. La capacitación y asis1.encia tlknica se realizan en diferentes área.~ 
como té1:nico -administrativas, que se refieren a: Organización, Administrllción General, 
Comrol Financiero, Finanzas, Producción Agro industrial y Mercadeo. 

El C.O.A cuenta en la actualidad con dos subprogramas: Administrnción de 
Agroem11resas y el de Organiz:leiún "/ Administraeiún de l.;t ,\grnindustria Rurnl. 

El subprograma de Organización y Administración de la Agmindustria Rural, tiene como 
prop{isito principal dar valor agregado a los producros agr!cola~ o incr<!m~ntarlo por 
medio de su procesamiento, complementado con eficientes sist~mas de comercialización, 
y con el fin último de mo;tiorar el nivel de vida dd sector rural por el aumento de los 
ingresos familiares. 

A partir del acuerdo dt: un convenio entre la Escuela Agrícol9 Panamericana (E.A.P) y 
The Po~tharvest Culluborutiye Agribu.sines:s SuJJpurt J>rogram (C .. A.S.P), el C..D .. A. 
uabaja con la Cooperativa Regional de Cafetaleros del Este {CORCAFE), dedicada a 
la producción, beneficio y exportación de café, lo cuol está ubicada en la Zona Central de 
producción de café de Honduras (Comayagúa, La Paz y Francisco Momzan). 

El presente e.>tudio st: ~nmarca dentro del subprograma de Organización y Administración 
de la Agruindustria Rural. 



L2 ANTECEDENTES 

El C.D.A. organizo el Curso '"Organización y Administración de la Ag.roindustria", 
durante los meses de junio y julio del año 199;) (26 de junio al 7 de julio). En este evento 
participaron funcionarios de la Financiera de Cooperativas Agropecuarias (FINACOOP), 
entre los cunles se encontraban e! Subgerente y el Oficial de Proyecta de FTNACOOP 
repreilentando a la Cooperativa Regional de Cafcrn..leros del Este (CORCAFE). 

Como parte de las acth~dadcs de! curso se desarrollo un eilll.dio de caso sobre 
CORCAI'E, bajo la supervisión del Coordinador Ud C.D.A. Este estudio de caso trataba 
sobre el anilisis si~témico de una inversión estratégica, y el tema escogido por los 
reprcsenuunes de CORCAFE fue el análisis de la li,:pansión del Mercado de Exportación 
de Café Oru. 

CORCAFE fue seleccionada debido al imerés mostrado en el curso por sus representantes 
y por su altO desarrollo de algunes aplicacium:s administratil'as la cual ha pucsm a 
CORCAFE entre las cooperativas lideres de el\:ponación de caiC. 

CORCAFE concentra aproximadrunente 450 productores de café cuya producción es 
benellciada en la cooperativa para luego dar paso a su acondicionamiento y e;qxni:acíón a 
Europa. El café de esta región, y en especial de esta cooperativa, tiene como principales 
caracterfsricas su altn calidad (cuerpo, aroma y sabor) lo cual hace de este café un 
producto que podría tt:ner t:.'\celentes preóos en el mercado internacional. 

Con estus antecedenk-s, el presente estudio se enfoca a desarrollar t:l Plan Estratégico de 
CORCAFB y hacer dt: ésta la coopernriva mi~ eficiente dd pals para la e.'\ponación de 
café de alta calidad. 

13 OBJETIVOS 

13.1 Objctivo Geneml 

Preparar el Plan E.~tratégico para la Cooperativa Regional de Cafetnleros del Eslt: 
(CORCAFE) parad periodo 1997-2001. 



L3.2 Objetivos Específicos 

* Desarroll:ll" el proceso esmtCgíco en sus erapas d~ visualización, formulación y 
cje<:nción. 

- VisuJJJizadón de la Estrategia 

Defmi.r la visiOn, la misiOn, los objetivos y las metas. Para definir la misiOn se 
incluye el análisis FODA (Fortnle7.as. Oportunidadt:s, Debilidades y Amenazas) 
y el amilisis de identidad 

- Forrnul..ndón de la E~trategia 

Analizar el Sistema Agroindustrial (Subsistema d~ Producción Agronómica, 
Subsistema de Producción Industrial - Beneficio y Subsistema de 
Cornercialiwdón- Exportación) y elaborar un plan de Asignación de Recursos. 

- r.:jccución de¡, E~trateg:ia 

Analizar los Procesos Adminisrrativos y Habilidades Gerenciales 

1.4 LL."\llTAi\TEDELESTUDlO 

la principal limitación del proyecto es la siguiente: 

Lns variabh:s del wnteo.."to cafetero en el interior y el exterior de Honduras son muy 
inestables !u cual puede afectar la relevancia de las estrategias que se plantean. 



n. REVISIÓN DE UTERATURA 

2.1 ASPECTOS GENERALES OE LA CAFICULTURA EN HOJ","'DURAS 

El cultivo del café en Honduras es una acrividad de gran importancia económica 'f social 
que ha venido desarrollándose en forma acelerada durante los últimos veinte años, tanto 
en la superficie cultivada cumo ~n la producción. Todo este crecimiento ha $ido 
influenciado de gran manem por las minibonanzas o precios elevados del caf.:. en el 
mercado internacional que ocurrieron en los periodos de 1976 a 197S (USS 2.21J por libra) 
y de 1\ISG (USS 2.50 por libra).(Có...blS,!'I'Kt). Las fincas productoras de café, por el 
anterior fL"llÓmeno, se han desarrollado en n:cnulogfa e incrementado en numero de 
acuerdo a estos fenómenos de variación de precios. 

El censo de 1979 arruj6 la cifra de 40,000 fincas productoras con una e:..1e~ión total 
164,100 maru:anas y en la actualidad se esrima la exiStencia de 74,700 fincas que abarcan 
320 mil mannmas (Toro,\993). La caracteri7.ación por tamaño de finca se presenta en el 
Cuadro 1. 

En este Cuadro 1 se :~.precia claramente que aproximadamente el 64% de hts plantaciones 
de eafé se encuentran en manos de pequeños a medianos caficul!Ores. Esta concentración 
de productores ha obligru:lo a los mismos crear organizaciones que los representen '! 



' 
defiendan rus imerescs en un mercado tlln volátil como es el del cale; el camino wmado, 
al igual q"e en otros rubros agrlcolas, ha sido la ctm!'onnación de coopemtivas. 

1.2 GENERALIDADES DE COOPER.!.. TTVAS AGRARIAS F. N 1-!0;'\DURAS 

E.! crecimiento de las cooperativas agropt:cuarias y agroforestales ~-n Honduras, según la 
CHC (Confederación Hondureiia de Cooperativas Ltda.), tuvo una CA]Jallsión sin 
precedentes a partir t!el proceso de reforma agraria que se inicio en 1974_ El agro 
hondureño ha sido asiento tradidonalmcnte de formas vcrdlld~ramente precarias de 
pu~"sión y explotación de la tierra. La anterior c.-..:presión es v:lJidn, en primer lugar, en el 
sentido que Honduras es uno de los paises de la región donde el !,>rJ.tlo de concentración 
de la tierra ha sido más elevado. En ~egundo lugar, cabe resaltar que el problema agrario 
adquirió caracterlsticus de verdadero atra;;o ~conómico y social, debido a la prevalencia 
de fonnas pre- capitalista:; y/o semiseñorinles de posesión y tenencia de la tierra. 

El proceso de reforma agraria se inscribe as!, oomo parte de un esfuerzo de sectores 
modemizantes de la burguesía, empellados en superar el atra.>o secular e.xistentt: cn d 
c:ampo. Dicha modernizaci6n suponía e implicaba cierta racionaliza~ión en el uso de la 
tierra; ello equivalió n imroducir limit:acion<:S scvems al latifundio ocioso e improductivo, 
gran pan:e del cual se em:ommba, (y se encuentra 10davia), en manos de empresas 
!runsnacionales. Así rcforma agraria y cooperati,~smo han marehado de la mano en 
Honduras, ju~ándosc la carta de la dinamización de las fuer7.as productivas y de la 
economía en su conjunto. 

De acuerdo con el /NA (Tnstimto Nacional A¡,>r.Wo), en Julio de 1991 se encontraban 
debidamente registrados en ese in.•<tiiulo 520 organizaciones cooperativas, a las cuales 
pen:enecian 14,345 socios. 

Gran parte de la e;>;¡x."riencia cooperativa hondurei\a en el sector agropecuario, provino d.: 
los primeros asentamientos que tuvieron lugar en la colonia Guanchías instalada en el mio 
de 1967, con base en M socios originario~. eumpesinos todos. Hoy, Guanchías tiene 188 
socios que trnbajan 1087 he~tárcas de tierra cultivable, sembrando muí:>;, banano y caila; 
lo que da una relación hombre-tierra de 5.78 hectáreas. 

De las 520 cooperativas registrada.~ por el !NA, el 20.69%, esto es 107 cooperativas, 
existían antes del decreto de reforma agraria de 1974. Ello equivale a que las coopcr:nivns 
ugropecunrias casi lk¡;aron a quintuplicar5c en las últimas dos décadas, es d~r bajo el 
amparo de la ley de reforma agraria. No obstante, las cooperativas de la primer-.<. etapa, 
antes de 1974, tienden a ser unidades productivas más grandes y más orientadas (desde el 
punto de vista de la estrategia productiva) hada el mercado internacional (banano, café, 
caeao y algunas hortalizas) y nacional que producir alimentos de subsistencia. En eambin, 
las cooperativ!t!> fundadas después de 1980, son el producto de un proceso meramente 



distnbucionista, orientado a servir de válvula de escape para atenuar la presión social 
sobre la tierra debido al cre-;imiento de la población y también que la gran mayoria de las 
tierras con mejor aptitud para la agriculwra ya estaban en manos de empresarios privados 
y transnacionales. 

De la información presentada pm el INA, se desprende que a julio de 1991, había una 
relación de 28.5 socios por cooperativa; mientras que tomando en cuenta el nUmero de 
socios iniciales en carla cooperativa la relación era de 35.4 socios por cooperativa. De alli 
se deduce que la relación socios por cooperativa ha disminuido aproximadamente en una 
sexta parte, con relación al momento del inicio. A partir de 1990, en armoiiÍa con el 
neoliberalismo, se presentan tendencias que amenazan con destruir el movimiento 
cooperativista El crédito rural es de dificil acceso, los efectos de devaluación e inflación 
provocaron un incremento en costos de operación y la incidencia de otros factores 
políticos también afectaron la producción. La mayor amenaza se cierne sobre el 
cooperativismo productivo que en términos relativos compite con las empresa 
tradicionales del brulano y la producción de materia prima para grasas y aceites. Un sector 
cooperarivhrta del norte del pa:is ha vendido sus activos a las transnacionales bananeras y 
otros pieiL"llll segi.!Ír el mismo camino. Este extremo ha sido inducido como parte de un 
proceso de subvención que se inicio con el crédito, asistencia técillca y transporte, del 
cual no pudieron salir airosos los cooperativistas. Se suma a lo anterior el clima de 
competencia que se desató en los Ultimos años, al buscar las cooperativas compradores y 
mercados alternativos que se sallan del esquema de la United Brandy Castle and Cook. 
Esas grandes empresas, al parecer decidieron eliminar la pequeña competencia y en su 
efitrateg:ia han logrado impregnar a las bases con una intensa campaña tendiente a 
convencerlas para que recibieran su reCQillpensa pecuniaria {dinero en efectivo) a cambio 
de la venta de sus medios de producáón. 

Algrmos de estos cooperativisms mmbién han renunciado a la ley de reforma agraria, q1.1e 
le dio vida al cooperativismo del sector reformado, al apoyar en diciembre de !991, la ley 
de modernización agricola, c¡¡ya pretensión es fonalecer la propiedad individual y someter 
a los campesinos a un status de obrew agrícola, desprendidos de medios de producción. 

En conclusión, se puede decir que los años de los noventa serán decisivos para el destino 
del cooperativismo debido a las actuales politicas macroeconomicas de los paises en 
desarrollo. El triunfo del ind:iv:idl!alismo y del egoísmo como criterio de orientación 
económica, debilita la marcha del colectivismo, como forma económica de solución de los 
problemas de sobrevivencia humana. 

2.3 CONCEPTOS GENERALES DE PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 

Según Hax y Majluf {1993), la planificación estratégica es un patrón de decisiones 
coherent<os, unliícador e integrativo; determina y revela el propósito Org:'mivlCional en 
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términos de objetivos a largo plazo, programas de acción y prioridades en la asignación de 
ll:CUrsos; selecciona los negocios de la organización o aquellos en que ya a estar; intenta 
lograr una ventaja sostenible a largo plazo en cada uno de sus negocios respondiendo 
adecuadamente ante las amenazas y oportunidades en el medio ambiente de la fuma, y la~ 
fortalezas y debilidades de la organi7.adón en su medio ambientt: inte:mo; abarca todos los 
niveles jerárquicos dt: la fuma (corporativo, de negocios y funcional); y define la 
naturaleza de las contribuciones económicas y no económicas que se propone hacer a sus 
grupos asociados. 

Según Madauss (1994), la planifi=ión esrrmégica es un enfoque p;Ir.l la conducción de 
las oqmnimciones que enfrentEn un ambiente exkmo e interno cambiantes, se basa en la 
investigación profunda dd medio q1.1~ rodea la institución, su mercado actual o potencial y 
su competencia, dt: la cual resulta un an:ilisis exhaustivo que permita vislumbrnr 
oportunidades y amena7..as del medio y tome en considcrnción las habilidades o 
capacidades internas de la organización. Finalmeme. el proceso resulta en la formulación 
de la ~Estrategia"' entendida, como la forma en que una empresa, instituciór~ u 
organización se e:.:pandir:i a largo plazo y lo¡,.'l"llni una ventaja competitiva en el mercado. 

Según Rue y Byur~ (1989), la planificación estratégica es la aplicación !G:S procesos 
bfu;icos de planificación en los niveles altos de una organización. A través de este proceso, 
el nivel superior determina el camino a tomar en un largo plazo y la eficiencia de la misma 
mediante una formulación de estrategias cuidadosa, adecuada ejecución y continuo 
monitoreo de las actividades. En esencia, la planificación esuatesica es el proceso que 
coordina el desarrollo, ejecución y continua evaluación de los planes estrategícos. 

SegCm .tvlarln y Kctclhóhn (1991), se entiende por planificaci!in esrr:a.tégica como el 
conjunto de decisiones importantes, toUllldas y ejecutadas, a fin de lograr los objetivos 
previamente fijados de la empresa. F_">\e enfoque es un proceso t:minentememe dinámico, 
entennncntc decisional y que permite detenninar la filosofia propia de la empresa dentro 
de su medio ambiente. El proceso ~tr,dégico se puede percibir o:n tres etapas: 

• Visualización de la Estrategia 
• Formulación de la Estrategia 
• Ejecución de la Estrategia 



En la Fignr:a 1 se presenta lo que se denomina el Triángulo E,;trut(~ico, a fin de ilusuu.r 
las diferentes interreladon~;:;; que tienen las ltt:S lll.ses de este proceso estratégico. 

2.3.1 Visualización 

Figurn 1. El Triángulo .Estrat~ico, 
Fuente: Mario & Rctclhohn 1991 

La estrategia de una empresa se origina, usualmente, con la visuulizucilm ds la misión de 
1~ empresa. Para determinar cuál es la misión de la empresa, las p~n;onas que realizan la 
pbnificación deben estar cDns~i<:nte~ dd meilio ambiente en que se realiza la operación, 
deben comprender el entorno politico y ~onómico. La misión de la empresa es lo que ella 
puede ser en un medio ¡unl;¡iente ~p.>tlfico, con los recw-sos fisi<.:os, finanderos y 
humanos de que se dispone. Un Amili~is de Identidad permite obtener la misión de la 
empresa de W1 modo sistemático haciéndose preguntas sobre su es1ado pasado, presente y 
futuro. En el Cuadro 1 se propone algunas de las ¡)Teguntas mñs importante~ de un 
Análisis de Identidad. 

CUADRO:!.; AmJihh de Identidad 



En rt:$UI!lCn, visualtzar la misión de una empresa es un acto delibemdo que imprime 
dirección a los esfuerzos de la organización; es como escoger un punto en un mapa para 
luego encauzar todas las energías de la organización, para llegar a ese punto. Orro análisis 
utilizado para rofor;.ar el planteamiento de la misión y do:: tus objetivos en una 
planificación estratégica es el Análisi.~ FODA (Fortakzas, Oportunidades, Debilidades y 
Amenw.as), el cunl es ampliamente utilizado en empresas y consiste fundamentalmente en 
e..-:poner estos cuatro factores obtenidos por consenso entre los interesados en forma 
urd~nada y que sirva de soporte para la toma de decisiones. Los responsables direcms de la 
calidad de la misión son el primer ejecutivo y los direc:tores de In cmpre..1a, ósea esta tarea 
no es delegable. 

2.3.2 Formulación 

La formulación de la e!ilrategia es una lalxlr walítica, dedllcti,•a, basada en metodología y 
téerriens de trabajo establecidas y perfectamente comprensíbles. Las personas que formulan 
estas estrategias deb~n ~xplorar, analizar './ evaluar las diferentes aliematiYas, sclcccionnr 
lu alternativa óptima y plan= su mejor ejecución. Para un mejor desarrollo de esta~ 
acth~dades existen dos técnicas que se recomiendan usar, esta.~ son: 

1. Análi:-;is Agro industrial 
2. Asignación de R.:cun;os 

2.3.2.1 Análisis Agroindustrial. El sistema agro industrial, según Arta,~a y Felton (1990) 
es un conjunto de subsistemas que interactúan entre sí, y por los qu~ Huyen productos 
agricolas, productos agroindustriales y su comcrciali:arción, hasta llegar al consumidor 
final. La agroind\l~trla incluye proc~:SoS q1.1.: separan progresiva.m.:nle las caracteristicas 
natunlle!i del producto incorporando un valor adicional o valor agregado. La agroindusuia 
también se caracteri~.a porque procesa productos perceiblcs, es diversificada, esm 
utientada a satisfac~..- la demanda de los mercados domésticos, principalmenk, y ~n 
menor escala los mercados internacionales, requiere de un efieien\1: sistema de control de 
calidad, de intensa promoción de ventas, y su é.--:ito depende de la aceptación de los 
productos en el mcreudo. 

El sistema a.groindustrial esta dh~dido en tres subsistemas parn !il.cilitar su análisis )' 
formulacion de las estrategia.~ (Rojas, M. 1994), los subsistemas son los siguientes: 

1. Subsistema de Producción Agronómica 
2. Subsistema de .Producción Industrial 
3. Subsistema de Comcrciali7.n.ci6n 



• Subsistema de Producción Agronómica.. Se refiere a la producción de productos 
agrícolas, pecuarios, forestales, piscicolas y otros, destinados para materia prima del 
subsitema industrial. En el análisis del subsistema de producción agronómica se deben 
considerar los siguientes aspectos y sobre los JIÚ!,1IJOS se deberán formular las estrategias 
recomendadas, 

* Condiciones agroecológicas 
* Selección de variedades 
* Planificación de la siembra o siembras 
* Preparación del terreno 
* Siembra y fertilización 
* Control de plagas y prevención de enfermedades 
* Labores culturales 
* Cosecha 
* Transpone 
* Costos 

• Subsistema de Producción IndustriaL Los productos generados por el subsistema de 
producción agronómica son trasladados como materia prima a las industrias, sean estas 
artesanales, pequeñas, medianas o grandes. Las industrias dan valor agregado o procesan 
la materia prima generando productos agroindustrialcs que son comercializados hasta su 
destino final, el consumidor. 

En el análisis del subsistema de producción industrial se deben considt"rar los siguientes 
factores: 

* La estructura del sistema incluyendo los componentes de maqwnana y eqmpo, 
entradas y salidas, interacciones, y sus límites. 

* La función del sistema, definida en ténninos de flujo de proceso o flujos del proceso, 
incluyendo costos y el control de calidad. 

El proceso o los procesos deben ser medidos o caracterizados usando los siguientes 
criterios: 

* Producción Bruta; Producción 1 Unidad de Tiempo (con todos los =balajes, envases 
y materiales de acondicionamiento) 

* Producción Neta.: Producción Total desprovista de envases, embalajes y materiales 
de a>:ondicionamiento. 



" 
* Eficiencia: Se relaciona con el uso de la capaddad de la planta, así como con el 

porcentaje de desperdicio de materia prima. 

* Variabilidad: Se refiere a las variaciones en la producción a travé5 del tiempo. 

• Subsistema de Comercialización. El análisis del subsistema de comercialización es 

uno de los más dificiles de precisar, por cuanto la simulación de sus estrategias se 

enfrenta al problema de estimar variaciones y reacciones del medio durante la operación 

del proyecto. En este subsistema se deben tomar en cuenta los siguientes aspectos que se 

deben estudiar según el caso que se este investigando ya que 6sta dependf:rá del producto 

y otros factores en el que el investigador decidici hacer énfasis. 

• Conj WltO de illdustrias 
• Distribuidor 
• Cadena de Venta al Detalle 

• Consumidor 

23.2.2 Asignación de Recurso~. Este análisis trata de investigar cuál es la mejor 
alternativa entre todas las emategias fonnuladas para invertir en ellas los recursos 
limitados de \a empresa. Para la solución de estos problemas existen diferentes enfoques y 

metodologias ya comprobadas en el mundu real y que se pueden clasificar en tres 

categorías: 

L Técnicas de análisis de e>'aluación !k inversiones 
2. Térnicas !k programación lineal y binaria 
3. Matrices ematégicas 

• Técnieas de Am\li:sis de Evaluación de lnversi<:mes. Estas técnicas que en el mundo 

empresarial se conocen mas bien como técnicas de presupuestación de inversiones, 

reflejan una metodologia de trabajo principalmente fmanciera que determina cómo 
evaluar los proyectos de im'ersión y su priorización subsecuente. Entre los principales 

análisis se encuentran: Periodo de recuperación, rentabilidad contable, Tasa Interna de 

Retorno (TIR), Valor Actual Neto CV A N), Índices de Deseabilidad, etc. 

• Técnicas de Pr(lgramación Lineal y Binaria. Estas son técnieas de asignación de 

recursos para utilizarse en situaciones donde existen carteras de proyectos de inversión_ 

Es decir. que pueden emplearse cuando la empresa tiene serias limitaciones de recursos y 



éstos deben asign!ll!'e entre los diferentes proyectos calificados como aceptables, desde un 
pWJto de vista financiero. 

• Matrices Estratégicas.. Estos son enfoques sobre las variables estratégicas, que 
utilizadas con prudencia., contribuyen a formular decisiones estrato!gicas, tales como: 
ampliación o eliminación de líneas de productos, desarrollo de divisiones y adquisición 
de subsidiarias. Los enfoques matriciales más utilizados son los de] Boston Consulting 
Group, Me Kinsey & Co., ADL y Marakon.Associates. 

2.3.3 Ejecución de h!. E51:rategia 

La ejecución es la fase del proceso estratégico que hace realidad los planes estratégicos 
formulados. la ejecución debe fundamentarse en una eficiente administración de los 
recursos de la empresa; es un proceso complejo que necesita liderazgo fume, habilidad 
negociadora, capacidad organizativa, adaptabilidad frente a los cambios del entorno y 
sistemas de retroalimentación y control adecuaOOs. Para una correcta ejecución de la 
estrategia, se deben estudiar, resolver y enfrentar dos tipos de problemas: los pro:>ee>os 
administratiwm y las habilidades gerenciales. 

El estudio de los problemas en estas llreas de trabajo y sus soluciones nos permitirá 
comprender mejor las complejidades de la ejecllción de una estrategia. Como podemos 
inferir, cada una de estas áreas tiene sus enfoques y técnicas de a:ni!lisis, y constituyen 
interesantes campos de acción que nos revelan lo mucho que debe hacerse para ejecutar la 
estrategia. 

2.3.3.1 Procesos AdministrativO& Lus procesos administrativos requieren de creatividad 
y esfuerzos especiales en las siguientes áreas: 

• Estructura Organizacionat de la Empresa; ésta debe diseñarse en la forma relevante 
para ~ecutar la estrategia.. 

• E5trntegias FuncioMies, que actuaran como estructura de apoyo para realizar la 
estrategia global. 

• SistcmllS de Información y Control, para obtener retroalimentación que encauce los 
esfuerzos de la empresa en la dirección deseada 



• Sistema:; de lrlformaeión Ambíental, que permitan obtem:r información actuali7..ndo 
sobre los cambios dd ambiente que af~"l:tan la misión, estrategia o su ejecucióo. 

:2.3.3.:2 Habilidade:; Gerenciales. Las habilidndes gerenciales se refieren a: 

• Liderazgo O~an"tY..acional, que debe s.er ejercido a difererllt::; niveles por los 
ejecutivos comprometidos cou la reali7..ación óptima de la estmtcgia. 

Capacidades Negociadoras, necesari;¡g en los diferentes niveles gerenciales y ~:n la;; 
fases más importantes de la ejecución de In estrategia. 

2.4 EL HLtiGOl'i'O ESTRATÉGICO 

Las fases del proceso estratégico y sus iokrrclaciooes ilustradas en la .Fig;ura 1 pued~:n 
representarse de un~ forma más completa con otra figur~ geométrica, esta vez, un 
hexágono. En la siguiente Fi'!)l.ra 2 muestra lo que se denomina el llex:'tgonoEstratégico. 

En el hexágono ~ pu~:de observar que las fuscs llamadas vlsflln y dif¡nici6n pueden 
considerarse como el inicio del proceso estraté-gico. El análisis imht~·trif;¡J y laformu/acltln 
de la e~h"ategia de inversiones, representan l:tS etapas subsiguientes, secuencia ésla qu~ 
facilita la escogencia de los mejores proyectos de inversión. Finalmente, se tienen las fases 
d~ ejecución y cvalu~ción, que a su VC:G sirven de insumos para redefinir la nueva misión 
de lo empresa. En el centro del hexágono se encuentran las eslrmegtas fUnciona/e.•·, 
proyectándose en todo el proceso he.xagonnl y constiruyendo un nUcleo central en que se 
fundamentan los seis l'értices dd H~xágunu Estr<~ti!gico. 

6. E1":1!uación 

/ 
ESTR) .. "l'EGL\. 

/ !.. Ejc"rución / FU/\"CIOi\'AL 
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Fue.• te: ~ !!l<i~ & KeteHwh!O 1991 
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El Hexágono Estratégico es simplemente una ayuda nemotécnica parJ. recordar el enfoque 
sistemico del proceso estratégico; también ayuda a mostrar que los problemas y 
decisiones no suceden, necesariamente. en secuencia. Es decir, el estratega o ejecutivo 
puede pasar de visualizar a ejecutar, de alU a formular y asi sucesivamente, tal como lo 
señalan las flechas de la Figura 2. Sin embargo, debe procurarse no eliminar e;mpas, a fm 
de facilitar el desarrollo de una estrategia exitosa y consistente; o sea, el proceso debe ser 
cornpl~lo, dinámico y circufGT. 

Las aparentes relaciones desordenadas entre los vértices del he:cigono estratégico. son en 
la realidad procesos circulares, en los cuaJes ciertas etapas se hacen innecesarias. A veces 
algunas etapas del proceso no afeclan las decisiones de las etapas subsiguientes, por lo 
que se generan estos saltos de un vértice al otro. Sin embargo, como principio general 
debe observarse el proceso completo y comprobarse que las decisiones tomadas en cada 
vértice del hexágono, sean congruentes entre si. 

Como resultado de la fonuulación de las estrlliegias, la empresa debe identificar un 
conjunto de proyectos en que se puede invertir con relativa seguridad. Como se ha 
explicado, estos proyectos de inversión deben ser examinados a la luz de un plan de 
asignación de recursos tanto e<:onómicos como de personal humano disponibles por la -= 
2.5 VENTAJAS DE LA PLANifTCACIÓN ESTRArtGICA 

Aunque algunas de las vemajas de la planificación se enuncian en lo expuesto 
anteriormente sobre su importancia al interior de la organización, se pueden adicionar 
algunos elementos importantes q1.1e menciona Madauss, B., 1994: 

• Contribuye a actividades ordenadas y con propósito. La planificación propone una 
secuencia ordenada y efectiva de los esfuerzos hacia los resultados deseados, mejora el 
ambiente en la institución, se promueve el interés y la motivación en los empleados. 

• Señala la necesidad de camh10s foturas. La planificación ayuda a la '~sualización del 
cambio y de las posibilidades futuras de la empresa o institución, aprovechar 
oporti.ID..idadcs yvisualizm la realidad de "como podrla ser y no como es». 

• Fomenta el logro. La planificación reduce las actividades al a= y la sobreposición 
innecesaria de los esfuerLOS al orientarlos hacia los resultados concertados por todos los 
miembros de la organización. 

• Obliga a fa visualü=ión de un todo. El análisis de la realidad debe ser integm.l, es 
decir comprender todas las relaciones que establecen los problemas y las potencialidades 
de la empresa o institución. 



• Proporciona una base para el control, La plauificación y el control son dos caras de 
una misma moneda, por lo tanto inseparables, este Ultimo se ejecuta pam cerciorarse de 
que: se están produciendo los resultados que se buscan, a su vez la planificación se 
retroalimenta del control para su revisión D reformulación. Sc>n dos herramientas de la 
gerencia hacia el logro de los objetivos. 

• Ayuda a responder a la pregunta lQUIÍ pasa sJ?. Tal pregunta permite al gerente ver a 
través de una complejidad de variables que afectan las actividades que se decidan 
emprender, prever los cambios importantes en el medio y disponer de alternativas de 
acción que p=itan adaptar la organización a tales cambios sin afectar el logro de los 
resultados. 

• Aumenta y equilibra [a utili::acrón de las recursos disponibles. Para cualquier periodo 
se hace posible el mejor uso de que se tiene, es decir favorece la optimización de los 
recursos tanto en cmrtidad como en oportunidad. 

• Facilita ellidencgo y el trabajo en grupo. La planificación ayuda a los directivos a 
~ercitar su función de forma confiada y agradable, mejora el ambiente de trabajo al 
establecer un orden y una conducción de los esfuerzos, m~ora la comunicación y ayuda 
mutua entre compañeros de trabajo. 



IIL i\IETODOLOGÍA 

3.1 VISUALIZACIÓN DE LA ESTRATEGIA 

Se realizaron diferentes reuniones con los directivos de CORCAFE para analizar y definir 
los siguientes aspectos que forman parte de esta etapa: 

• Visión 

• lvlis.ión 

• Objetivos 
• Metas 

Para definir la misión se realizó un análisis de identidad y un análisis de fODA. 

La información recolectada fue procesada y ordenada para luego ser re\~Sada por los 
ejecutivos de la CO{)perativa y los diferentes asesores. 

3.2 FORl\lULACIÓN DE LA. ESTRATEGIA 

En esta etapa se anali7..ó el Sh!tcma Agroindustrial en sns tres componentes (Subsistema 
de Producción Agronómica, Subs.istema de Producción Industrial y Subsist<::ma dt: 
Comen:ialización) y se procedió a definir las estr:rtegias para cada uno de ellos. 

3.2.1 Subsistema de Producción Agn:mómi<':ll 

Se visitaron. en compañia de los agrónomos de la sección de asistencia técnica de la 
cooperativa, a productores con más de 4ú manzanas en producción y pequeños 
productores de una a cinco manzanas, cun t:l objetivo de identificar los principales 
problemas de producción y posibles altemativliS de solución. 



3.2.2 Subsistema de Produ~ión Industrial 

Se realizaron visitas al beneficio húmedo y seco con el fin de definir el flujo del proceso 
del sistema e identificar problemas y alternativas de solucióJL 

3.2.3 Subsisten:u. de Comereiali7.ftCión 

Con los principales ejecutivos de la cooperativa se identificó el proceso que se sigue para 
la exportación de café así como los canales de comercialización que están utilizando en la 
actualidad, En esta fase se procedió a buscar nuevas alternativas para la comercialización 
y los mecanismos para ampliar el mercado de compradores de el café de la cooperativa. 

3.2A Asignación de Recun;os 

Se investigó con los ej""utivos y el personal del departamento de contabilidad las 
a:.tigna<::)ones presupuestarias para capital de inversión y operación que permitan cumplir 
con los objetivos y metas de la cooperativa Con esta información se preparó la 
evaluación económica financiera y se calcularon los índices de rentabilidad TIR (Tasa 
Interna de Retomo), VAN (Valor Agregado Neto) y relación Beneficio 1 Costo. 

3.3 EJECUCIÓN DE LAESTR-\TEGIA 

Se elaboró un plan de las actividades necesarias a cumplir para alcanzar los objetivos 
propuestos en cada estrategia Los aspectos principales que se consideraron fueron los 
procesos administrativos necesarios para la ejecución del Plan Estratégico y las 
habilidades gerencil!les que deberían tener las personas que trabajen en las diferentes 
actividades. 



IV. RESULTADOS 

·t.l V'ISUALIZACIÓI'i' 

Durante las retmiones paro vi~ualizar lo qut: put:dt: llegar a ser la ~:m presa se reali7.uron el 
análisis de identidad y el FODA (Fortalezas, oponunidades, debilidadt:s y amenazas) con 
los siguientes resultados. 

4.1.1 A..nálisis de ld"ntidad 

El análisis de identidad sobre d pasada, presente y fururo de la cmpre;;a fue analizado y 
discutido en varias opommidades can los directivos y ejecurivos de la misma. 

4.1.1.1 Identidad Pasada. CORCAFE fue una coopemtiva (fundada en la coscchn de 
1962 " 1963) formada por productores de caH! de la zona de Marcala, San José, Santa 
Marta y Santiago de Puringla en el Departamento de La Paz, ubicada l'n la Región Ct!nlral 
de la producción de café ~n Hondu::r<IS. El principal producto de esta cooperativa em el café 
oro dt: e:ari<;ta. altura acorrdicionado para sus e;.,."JXIrtación a torrefactoras en el e;.,.tra.njero y 
otra pequei'ia pane d~-stinado para el mercado nacional. Su principal mercado fueron 
"brokers" de torrefacwrcs en los Esutdos Unidos y Europa. La tecnología utili7.ada por la 
cooperativa fue la del beneficiado tradicional donde cada productor generalmente hacia el 
beneficio húmedo en su finca y el beneficio seco se reali7.aba eo las instalaciones de la 
cooperativa, lo ctml provocaba gr-<UI heterogeneidad en el producto final y por ende en la 
calidad del café. La cultura organizacional de la coo¡x:rativa fue bastante pobre, pese a 
haber excelentes productores entre los socios, porque sus ejecutivo" no supieron crear urr 
sentido de pertenencia y manejaron irre.~ponsablcmeme los fondos de la cuop<:nuiva 
llevándola casi a la qui~:bra; el principal incentivo del socio fue el crédito fácil y mal 
admhústrado, que en muchos casos nunca fue cancelado acrecentando los problemas 
financieros de la cooperativa y restando competitividad a la misma. Los líderes de la 
empresa estaban mal capacitados sobre cnoperati,.¡smo y sobre el adecuado manejo 
administrativo, el crédito era utili.z:ado como un "grmcho" parn mantenerse en la dirección 
y en muchas ocasiones aprov<><:haron ese ¡;lulus para beneficio p..::rsonal. La cooperativa 
compdia en el rubro de la o..-portación de enf¿ oro tradicional cuya calidad fue muchas 



veces sancionado en el mercado internacional al igual que a otras cooperativas y 
productores privados. La competencia se dio con los numerosos productores nacionales e 
imernacionales que pertenecian a la Confederación de Paises Producmrcs de Café. ].os 
factores de é;<ito fueron las excelentes condiciones agr()<';limatologicas de la zona para la 
producción de café de alta cnlid~d y la cultura del campesino cafdalt:ro a la hora de 
cosechar un café completamente maduro. La!; principales debilidades de la cooperativa 
fueron el pobre manejo administrativo, un bajo sentido de pertenencia de los socios, un 
buen café que era dailado durante su beneficiado, un crédito mal asistido )'una cancra de 
mora muy aha. Las fortalexas eran sus condiciom:s a~oclimatologicas, la culrura y 
tradición cafetera de la zona. la disponibilidad de créditos de imrtitu.ciones nacionales y 
e;...tranjcras que fomentaron el cooperativismo en las anteriores décadas. 

4.1.1.2 Identidad Presente. CORCAFE es actualmente una empre~ llder en la 
producción y e."l:ponación de café que viene recuperándose a pasos agigantados de lo que 
hasta hace poco parecfa un quiebra inminente. Los productos de CORCAFB siguen siendo 
el café oro de esrriera alnrra para e¡.:ponación y esta e.xperimentando ingresar al mercado 
de Jog cafés especiales o gounnet los cuales alcanzan interesantes sobn..'Precios (10 a 40 
US$ sobre el precio de mercado) en los mercados internacionales. El mercado de la 
CORCAFE esta restringido a un solo comprador (Alemania) por el momento, el cllll.l hn 
res:¡xmdido satisfactoriameme con la cooperativa. La !ecnologia de beneficio y producción 
de CORCAFE siguen siendo Las tradicionales aunque sí se han hecho importantes mejoras 
en el beneficio seco; la asi~cncia tecnica de la cooperativa ha ayudado también a 
conseguir mejores rendimitlntos y mejor selección de variedades que produzcan café más 
acorde con las exigencias de calidad de los mercados internacionales. La cultura 
org,mizacional es elevada y el sentido de pencnencia ha venido creciendo debido a la 
mejorfa que ha experimentado la empresa. Por otra purte los productores se han 
concientizado en eicrtJ medida de las grliildes ventajas que tienen y del buen café que es 
factible producir en esta región. l.os Jíderes actuales son socios antiguos de la cooperativa 
y que se han esmerado sobremanera en buscar altemativas que permitan el crecimiento de 
CORCAFE. H:m aplicado criterios de adrninisuación moderna, una depuración de su5 
socios reduciéndose en m:is de un 50 %, programa de contabilidad PLA T!NUr..-1, un mejor 
manejo del crédito, mejor manejo de la de1.1da con otras instituciones, una tienda de 
insumas para los socios, sistema de información de mercados (FUTURE SOURCE), crear 
concü:ncin sobre aspectos de calidad a los productores y una participación más activa en 
in~tueiones del gremio coopemth~sta (UNlOCOOP, IHCAFE,FINACOOP, etc.) que 
pueden sigu.iñcar un gran apoyo en el fururo. 

4.1.1.3 Tdcntid.ttd Futura. CORCAFE será una empresa l!der en In producción y 
comercialización de café de e.'\celcntc calidad en Honduras. Los productos u~ CORCAFB 
serán los cafés de estricta altura y el café goUilllet Los mercados serán AJemania, 
principalmente, los Estados Unidos, Japón ":! algunos paises europeos. La tecnologfa 



utilizada estmi acorde con las normas exigidas por leyes nacionales e internacionales 
haciendo énfasis especialmente en los aspectos ecológicos de producción y principalmente 
del beneficiado. La cultura organizacional ser.i sólida en todos los socios los cuales habrán 
sido escogidos y depurados lo que aumentara el sentido de pertenencia, la eficiencia y 
productividad, el apoyo mutuo y otms. Los llderes deberán ser personas con sólidos 
conocimientos administrativos, expt-"riencia en cooperativismo, gran C{)Tlocirniento del 
mercado de café y liderazgo. CORCAFE se mantendrá en el rubro de e:-.-portación de café y 
la competencia serán las distintas cooperativas dedicadas a la caficultura y otros 
productores privados. Los factores de é.xito serim, sin duda una vez mfts, la calidad de café 
que es factible conseguir en esta privilegiada zona Las debilidades podrian ser la 
accesibilidad a Gnanciamiento y la escasez de mano de obra y las fortalezas serán una 
organización sólida con un buen manejo, un segmento de mercado capturado para sus 
productos y credibilidad en el medio que se desenvuelva. 

4.1.2 Análisis FODA 

El análisis FODA fue discutido con mucha profundidad con la junta directiva de la 
cooperativa, oficiales de proyecto de instituciones financieras, más el aporte de \lll 

e:>.--perto asesor de mercadeo internacional de café que trabaja con diversas coopenllivas 
cafetaleras en Honduras. Los resultados de e>te análisis son los siguientes: 

4.1.2.1 Oportunidades 

L Demanda creciente de café gourmet en el mercado de Estados Unidos, Europa, Japón y 

otros. 

2. Obtención de diferenciales de precio. 

3. Acceso a fuentes de financiamiento con condiciones favorables contra entrega de 

fisico o futuro. 

4. Participar en proyectos de ca-inversión con empresas extranjeras relacionadas con la 

industria de torrefacción nacional e inlemacional, 

S. Participar en el desarrollo económico y social en el área de influencia. 

6. Productores con poten~ial para asociarse y ser fuente de materia prima. 

7. Comercializar café con marca propia 

S. Acceso a tecnologia que mejore rendimientos y productividad del café. 



4.1.2.2 Amenazas 

1. Contrabando por efecto de precioo de intermediarios en países vecinos. 

2. Competencia interna y externa por la tran.wacionalización del negocio. 

3. Tendencia a boja de precios por sobreproducción a nivel mundial. 

4.. Política monetaria, politica crediticia, politica cambiaría y polftica fiscal y exceso de 

burocracia. 

5. Políticas de regulación de gobierno pocu favorables para el sector. 

6. Honduras con mala imagen como beneficiador de café. 

7. Secretaria de Medio Ambiente con regulaciones infleXJ_bles que alteran procesos de 

producción y beneficiado. 

4.1.23 Fortalezas 

1. Patrimonio sólido. 

2. Provisión de materia prima con volumen y calidad apropiadas. 

3. Membresia con serrtido de propiedad. 

4. Infraestructura adecuada Beneficio húmedo ecológico, ahorro de agua y bajos niveles 

de contaminación. 

5. Credibilidad instirucional nacional y en el extranjero. 

6. Experiencia en comercialización internacional y nacional. 

7. Licencia de exportru::ión. 

8. Información de mercados de primera mano a través del Future Source. 

9. Información interna excelente por medio del programa de contabilidad Platinum. 

liJ.La cooperativa esta localizada en una zona con cultura cafetalera, productividad y 

calidad 

ll.Dispmición de promover ingreso a nuevos asociados selec-;ionados con nivel de 

educación y liderazgo que aseguren el futuro de ta cooperativa. 



4.1.2.4 Debilidades 

L No se han detectado líderes potenciales que den seguimiento y sostenibilidad a la 

empresa en e! largo plazo. 

2. Débil seguimiento de la planificación estratégica, 

3. Costos de operación altos. 

4. No hay politica de tipificación y clasificación por calidades que logre nn pago 

diferenciado por el café: recibido del socio. 

5. Falta de control de calidad a nivel agronómico en las fincas. 

6. Capacitación inad~uada sobre planeación estratégica. 

7. Dificultades para acceso a capital de trabajo. 

4.1.3 Visión 

Llegar a ser la coopcmtiva de servicios a la producción más eficiente de Honduras y 
e;\."pürtar café de mejor calidad del pais dentro de los próximos cinco años. 

4.1.4 Misión 

Proveer los más eficiemes seTVIC!os en beneficiado, asistencia técnica, provisión de 
insumos y e.\.-portación dt: caft\ a sus socios y mejorm-las condiciones socio económicas de 
las Hunilias asociadas y gestionar un excelente servicio de crédito, 

4.1.5 Objetivos 

l. Mejorar-el nivel de vida de los asociados. 

2. Ampliar el mercado de eA-portación a Estados Unidos y otros paises de Europa (además 

de Alemania.) 

3. lmplememar un sistema de control de calidad en todo el sistema agroindustrial. 



4. Mejorar las utilidades y los beneficios después de cada Cllillplli'la. 

5. !Aantener un programa de capacitación continuo para los asociados en el área d~ 

gerencia y de liderazgo. 

4.1.5 i\fetlll; 

t. !ni dar la e.xportación a otros paises, además de Alemania, a partir de 1997. 

2. Las cantidades a exponar son: 

50,000 QQ ....................... año 1 
65.000 QQ. año 2 
70,000 QQ ...................... año 3 

3. Del total de las exportaciones, en el año 1, 3,500 QQ serán de caf\! gourmet, en d año 

2, 15,000 quintales, aumentando hasta 30.000 quintales de café gourmet en el año 10. 

4. Asegurar el redbo del 90% de la producción de café en :ru zona de ini1uenda. 

5. Ampliar la tienda de insumas. 

4.2 FOR.!'ffULAClÓN 

4.2.1 Aná\i:;i:; AgllJindusrrial 

Durante diferentes visita.~ a la cooperativa y a l'íncas productoras de socios, se procedió a 
realizar un análisis de los componentes del sistema agro industrial. Toda esta infonnación 
!"uc recopilada por d autor y corroborada y corregida por la Junta Directiva y los 
principales conocedores sobre los diíhentt:s l!.Spt:cto~. Los resultmlos de es= visims y 
consultas fueron los siguientes: 

4.2.1.1 Subsistema de Producdón Agronómica. El diagnóstico ro:atizadu o:n CORCAFE 
revela que e;dste un número importante de asociados. lo que posibilita las captaciones d~ 
volúmenes de café planeados; además existe una cnntidad importante de productores que 
puo:do:n ~er afiliados, con una culrum cafetalera muy desarrollado, advirtiéndose que de 



Jos 5937 ca:ficultores que registra d IHCAFE en el Departamento de La Plll'~ que es la 
zona de influencia de CORCAFE, el 70 % de éstos desarrollan practicas y técnicas 
recomendadas para el cultivo de café. CORCAFE cuema aproximadamente con 3440 
manzanas de producción y su prom~dio de rendimiento por manzana es de 15 sacos de 
café de pergamino seco (rendimiento nacionalll qq"p-->./mza.). La producción potencial 
de pergamino seco "n la zona de influencia de CORCAFE es de aproximlldamente 
230,000 qq de pergamino seco, del cual se piensa captar hasta más de un 30 % en el 
dél:imo aílo del proyecto. 

Cuadra 3: Potencial de producción en zona de iniluencia de CORCAFE par rangos 
de altura 

El agroecosisrema de la zona es momaiJoso y presenta condiciones climáticas y altura 
conveni~nte par.! el cr"cimiento de la planta de café (1200 * I-t50 ms=). En CORCAFE 
el 43% aprosimadamente de los productores se encuentran en la zona mayor a 1300 
msnm, factor importante de subrayar, puesto que son estos Jns cafés que aku.n= mejores 
precios en el mercado internacional; por otra pane se establece que la precipitación 
pluvial se desarrolla entre los me!iCS de mayo a enero de cada año y otras condiciones 
agroccologicas en cuanto a la altura, fertilidad de suelos y t~"lllperatum conforman un 
cuadro favomble ¡mm la producción. de café. 

Debido al sistema de cultivo predominame, bajo sombra, la coficultura no ha desplazado 
totalmente la cubierta arbórea natural, conservondo muchas especies forestales que a la 
vez constituyen un hábitat para varias especies. Por esta razón, el café califica en lo que 
se puede denominar cultivo limpio y que constituye una altemativa conservacionista de 
importllncia 

4.2.1.2 Subsistema de Producciún lndustrial. El beneficio dd café esta compuesto de 
dos fa~es principaks, d beneficio hllmedo y el beneficio seco. CORCAFE posee todas las 
instalaciones necesarias para hacer el beneficio completo y In capacidad sufidcnte para 
atender lus necesidades de sus socios e inclusive de otros productores ajenos a la 
cooperativa, lo cual es conveniente para poder llt:gar a proct:sar los volllrnenes que se 
tienen estimados para los próximos años. 



• Beneficio Hlimedo. El nuevo beneficio húmedo de CORCAFE esta diseñado para 
hacer uso de una tecnología más limpia, es decir ahorrara basta un 70"h de agua 
comparado con lw sistemas tradicionales; por utra parte, asegurará un mejor proceso del 
café y mantendrá en mejores condiciones la calidad del producto. Los problemas más 
relevantes en la actualidad wn que muchas de las instalaciones. equipos y la distribución 
de las <ireas de proceso y los flujos de café resultan inadecuadüs para realizar una 
eficiente preparación del grano y consen'al" adecuadamente la calidad del mismo. Estos 
equipos al ser muy antiguos o estar trabajando en malas condiciones mecinicas hacen que 
lus costos de beneficiado por quintal de café seco sean altos, lo cual influye en los 
márgenes de utilidad de la cooperativa_ CORCAFE posee s~adorotS en varios lugares 
esrratégicos donde se concentran los grupos locales de productores, para facilitar al socio 
que el secad<:> se realice lo antes posible; el gran inconveniente en este momento es que 
algunos grupos locales se encuentran muy alejados del beneficio húmedo de la 
cooperativa lo que obliga a los productores a hacer el beneficio húmedo provocando una 
gran heterogeneidad en el producto y por ende baja su calidad. Por esta razón, el nuevo 
beneficio húmedo estará situado en un sitio estr111égico para todos los grupos locales y 
contrarrestar de esta fonna la baja de calidad que se da actualmente. 

[RECEPCióN! 1 BENEFICIO HÚ.l\lEDO 1 

1 COSECHA 1 &<:.~00 deC<If< U<~ ~~ ' ¡ ! 
1 RECEPCIÓN 1 1 Toh'<do RcciOO 1 1 F~-ióo 1 ¡ ¡ ¡ 

TRANSPORTE -"- 1 "'- 1 ,,_ ¡ 

Figura 3:Flujo d~ Proceso de Benefido Húmedo - CORCAFE, fnarte p:ropia 

Beuefido Secm. El beneficio seco consiste en patios cubiertos de una capa de cemento 
donde es colocado el grano húmedo (50- 55%) en capas nu mayores a 8 cms donde <'S 

oreado y movido corutantemente hasta qae se consiga la humedad requerida. Otra forma 
de acelerar el proceso y que es utilizado por CORCAFE es el uso de guardiolas y torres de 
SC\:ado que ayudan a bajar la humedad rápidamente. CORCAFE cuenta con cuatro torres 
(dos de 250 qq y otras dos de 90 qq) más otras ubicada.~ en orros centros de acopio. Una 
VC7, secado a 12% se procede al trillado del grano, lo cual consÍ5te en el de~;pergaminadu 
del grano; lut:go sigue la fase de clasificación con unas maquinas electróuicas 
clasificadoras DELTA las que clasifican bajo las características de tamaño, color y 
densidad. Una reclasificación es ejecutada por mujeres en bandas móviles lo que asegura 
qua el grano escogido sea de la mejor calidad posible. El último paso consiste en ensacar 



el café en sacos de yute o kenaf para ser inmediatamente comercializado y digtribuido al 

mercado. 

4.2.1.3 Subsi~tema de Comc~ciali:T..ación. CORCAFE inició sus operac1ones como 

e."<j)Ortador amorhado a partir de 1977, pese a esto durante muchos años no aprovechó 

eficientemente egta caracterbiica debido a que CORCAFE ha estado bajo la influencia de 

e1o:portadores nacionales o represemantes de casas importadoras internacionales. 

A pesar de muchos inconvenientes CORCAFE ha logrado teneT un cierto nivel de 
prestigio frente a sus clientes imcrnacionales, esto debido a su café de estricta altura y la 

calidad del mismo que también ha ayudado a que en muchas ocasiones su precio no sea 
castigado tan severamente como sucede coa otros productores naciouales. Hoy en día 

CORCAFE ha tomado otra visión acerca del mercadeo y comercializacióa que tiene que 

tener su c-afé y ha estado inten:tando hacer exportaciones directas sin intermediarios para 

obtener m<jores diferenciales; por otra parte se esta e.xperimentando con e;:portaciones de 
café gourmet aunque éstos todavía no han sido reconocidos como tal pem si han 

conseguido un buen sobreprecio. 

CORCAFE posee un sistema computarizaOO de precios vía e-mail, llamado FUTIJRE 

SOURCE el cual provee información diaria acerca de precios internacionales de café en 
los diferentes mercados de Estados Unidos, Europa y Japón. CORCAFE ha egta{jo 

también durante los últimos años asistiendo a las diferentes ferias internacionales de café 

que se reali2an anualmente en los Estados Unidos donde ha podido conseguir interesantes 

contactos que pueden ser vitales en el furnro. Otro gnm aporte ha sido la contratación de 

UII asesor francés experto en la C()Illercialización de café el clllll ha visitado diferentes 

cooperativas cafetaleras haciendo sugerencias- de tipo técnico y sobre la importancia de la 

calidad del café en k mercado internacional. 



4.2.2 Emategias en Sistema Agroindllltrial 

4.2.2.1 Estrategias en Suh:«istema de Pmducción Agronómica 

Cuadro 4; Estrategias en Subsistema de Producción Agronómica 

ESTRATEGIA MEDIO DE VERIFICACIÓN 

Mejo.-ar la prodnctivi<L>d y calidad dd café en d e R<gish<>S de~ en~"-
e Jnf<><m<S de ""'""""" '"""""' momento de coscd>.a en las lcocas pr<lductoms 

asocútdas a CORCAFE. 

Fnent<Pro ia 

Las actividades de apoyo son: 

• Ejecutar análisis de suelo en las fincas productoras. 

• Capacitar sobre ll50 y manejo de fertilizantes_ 

• Promoción y capacitación sobre prácticas culturales. 

"Manejo de tejido dd cultivo del cail'. 

- Aplicación de sombra permanente. 

"Control de plagas y enfermedades. 

- Corrservaáón de suelos. 

RESPONSABLE 

e It<.obido<<k<RI"ó. 
e T=llco-• ' Tngeni= 

AgiDwm<" • " U"ida.l • A>>Stctma Ti!=«>. 

• Capacitación en temas tttnicos del cultivo, beneficiado y comercialización del 

café. 

- Beneficiado y calidad de café. 

-Conservación de medio ambiente. 

- Administración rk crédito y finca. 



-12.2.2 Estrategia.~ en Subsistema de Producción Industrial 

CuadroS: Estrate¡:ia~ en Subsistema de l'rodueciOn Indru.trinl 

ESTRATEGI,\ HEDlO DI: VF.RITICACT08 RESPOXSABLt 

,, kjontr ll\ tficiencl.' y rnn<<r'><a~ la calidad de Lo '· lkport<o d<<p=>O<d< _... .... '· --· •• 
' --~ ' -- • -materia prima dumnto <'1 !'""'""" de benefido . ...- ' 

_., 
• ' ~<f''"" .lo<=m< e "'"""';.u,.,;on. 

h~sto. el aoondicionmnienro final M! producto. ' B'>~luadoo= do <oilidad. ' 
_., 

"" Coort>hilh41d. 

'· !.>o:po<rt>nl<l>tO "' C«n=i•l~•dlln 
r»rn1oP • 

Las actividades de llJl'lYO son: 

• Construcción de beneficio hlimedo ecológico. 

• Diferenciar Clllidades de café recibido a cada socio. 

• Productores de café gourmet ddx:r:in k't:tcr propio beneficio hUmedo. 

4.2.2.3 .Estrategias en Subsistema de Comercialización 

Cu11dro 6: F_~tnnegin..' en Subsktema de Comercialización 

.t:.S'I'II,\ Tr,GTA MEDIO DE YERWTC\C\011' RESPOSSABLE 

Ampliar el merc:ulo de CORCAFE e introducir '· !ni'"""'' U. "'"" <le eo ~~ '· --- ,,, 
el café [!"OUrrnd en el <n<r<:"d" de Estado• Unido• =.m,;.¡""~~ .. 

)'Europa. 

r"'~"P '" 

Las actividades de apoyo son: 

• l\iantener ermtactos con compradores en Alemania 



• Ampliar y establecer nuevos contacms en Estados Unidos mediante las ferias 

internacionales. 

• Buscar nuevos mercados en Europa y Japón 

• Introducir marca de café gourmet en 1998 

• Invitar y mandar muestras a potenciales compradores en .&iados Unidos. 

4.23 A.sigu.ación de Recursos 

En la asignación de recursos se procedió a elaborar un prcsu¡me:>to sobre las necesidades 
de recursos económicos destinados para la ejecución del Plan Estratégico. Luego se 
prooedió a hacer un análisis de tendencia de precios, inflación y tasa de cambio para 
elaborar flujos de caja y calcular los índices de rentabilidad TIR, V A.N y la Relación 
Beneficio/Costo; además se calculó el periodo de recuperación. 

En el análisis de sensibilidad se calcularon difcrentcs variaciones del valor del VAN 
(Valor Actual Neto), )a TIR (Tasa Tntema de Retomo) y las variaciones que sufrirla la 
Relación de Beneficio 1 Costo a diferentes cambios en los costos y en los precios 
estimados. Los escenarios que se fijaron fueron aumentos y disminuciones de ~25 US$, ~ 
10 USS, +10 US$ y +25 USS en base al precio promedio de 125 USS y aumentos y 
disminuciones de -15 %, -HI %, -5 %, +S%, +Ji}% y+ 15% eu los costos y luego se 
procedió a combinar las diferentes alternativas para estimar la sensibilidad del proyecto 
ante estas variables. 

4.2.3.1 El Precio del Café en e! Mercado Internacional. El precio del café en el 
mercado internacional es muy fluctuante habiéndose registrado en los últimos años 
fuertes cambios que han afectado y beneficiado a muchos países. En cl Cuadro7 y 
Gráfica 5 se aprecian estos cambios. 

Cuadro 7: Fluctuaciones del Precio del Café en el Mercado Internucional1974- 1996 
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Figura 5: Fluctuaciones del J>rcdo del Café en el :\lercado futeruaeional1974- 19% 
en centavos de dólar (US$) por libru, fuente IHCAFE. 

La anterior fi¡,>ura moestra claramente el comportamiento errático de los precios a travb 

del tiempo, causado principalmente por sequías o heladas en el Brasil (productor del21 % 
de la oferta mundial) y por la incursión de un buen número de países africanos que están 

compitiendo fuemmenlll con los productores nacionales. 

El promedio de los precios de los últimos 25 años es de 124,54 cts. de USS por libra, una 

desviación tipica de 42.321 y un coeficiente de variación de 34 % que rarifica lo 
anteriormente propuesto; es por crut razón que el cálculo de una tendencia no seria lo más 

acertado por lo que se plantea la construcción de varios escenarios (-25, -10, +lO y +25 
sobre el promedio) de precios p;rra facilitar un mejor análisis. 

4.2.3.2 Inversiones. En el Cuadro 12 se presentml las inversiones estimadas por 
CORCAFE para los diferentes subsistema:; del Sistema Agroindustrial y se observa que 
gran parte de los recursoo (93 %) seci.n im'ertidos en el nuevo beneficio húmedo el cual 

traerá una gran carrtidad de ventajas para la cooperativa y sus socios productores, los 
cuales se beneficiaran de la eficiencia del beneficio y de la calidad del grano de café que 
se obtenga gracias a la utilización de este sistema ewlógicn. En el componente 
agronómico la asistencia técnica y capacitación correrán por cuerrta de FINACOOP la 
cual cobrará estos senicios aplicando una tabla de acuerdo al monto de les créditos que 

otorgue a los socics productores. En el componente de comcrciali7..ación se invertirá en 



viajes a ferias internacionales de café; y en la promoción del cure gourmet, 
principalmente mediante d envio de muestras y otros. 

Cuadro 8: Inversiones Requerida~:<, en ()O{) OSS 

•• 

.+.2.3.3 Financiamiento de Inven<iones. En base a la estimación de las inversiones., se 
determinó que la cnntidad total de dinern que ~e requiere para establecer el proyecto es de 
612,000 US$, de los Cllllles la cooperativa aportará 153,000 USS que representa un 25% 
de lns inversiones. Lu diferencia, es decir 459,000 US$, que representa el 75%, se 
firumci:mtn con un prt.'s!amo de PROCOOPCA y HNACOOP a un interés de 21% y 26% 
respct:tivamente con dos aiíos de gracia y a un plazo deo 1 O llilos. los de~mbolsos se 
realizarán todos en el primer año de la ejecución del proyecto. En el Cuadro 9 se presenta 
el resumen de las condiciones del préstamo a solicitar por pune de CORCAFE, y en el 
Cuadro 10 la información sobre la amortb..ación y pago de intereses. 

Cuadro 9:Condiciones del Financiamientu, en 000 USS 



Cuadra 10 Amortización y Paga de Inter~c~ en 000 USS, tl!>a de interb = u.s~;,, 

" ''" ,00, " ~ "' 'Q 
'~ " " = m - " " "' '" ~~ " ~ "' ''" ~~ " " " ~ 

4.2.3.4 Proyección Ect~oómico- .financien•. Con base en las estimaciones de ingresos y 
egresos, los cuales se presentan en los Cuadros 11 y 12 respectivamente, se realizó la 
proyección económico fimmciera y los resultados se presentan en el Cuadro 13. 

Cuadro 11: Estimación de las Ventlls de Cuf.ó Trndicíonu!, C>!fé Gourmet, Café Uc 
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Cuadro 13: Prt>)'ección Ecouómicu M Financiera, en 000 USS 

• ~- '"'os 

' ' ' ' ' ' ' ' ' ,, 
' ·-= ·=- ~ •• """ '000 0000 = ~ = = ·= 
o.~ .... .,., ~ ~ 0000 0000 ~ ~ ~ ~ ~ -o.~~~n~omo oto = = = = '" = '" = '" 
d. T"""'•""'=""' ·= ·= ·- ·- ·= ·= ·= ·= ·= "' • "'"""""' l'II-IAC:COI' '" 
' P-F'R=PCA '" ,_-.co=< '" 

TOTA!.. .. CRESOS - 101S4 ·= ·~ ·~ 1\0i5 W>\5 \\ID< ttto< "'"' 
' ~~ 

·--~ ·= '"' ·~ ·~ 
,_ ,_ ,_ 

'"' 1074 ,_ 
"- Materia"'"" - ~ '"' '"' ~· 

~ ~ - -·-- ·= •= ,_ ,_ ,_ 
·~ ·= 1474 1474 ·~ 

d.~ "' 
TOTM.EGR= - - ·= ·- '"" 10100 moo '"'"' '"" 

,_ 
" ""~"~.,..,.do -~lo•l• P=d• m ., "' "' ~ = = "' " 00 
,.,. ·-- '" "' '" '" 00 " 00 00 00 ' 
' """"""'""""""'""'""""" ., "' "' .. "' = - = - -
" ---- 00 00 00 00 00 00 00 ' 

"' ...,.,.._ .... """".~""""'- "' "' = '" "' "' M "" "' 00 

"' Batmoe Final ., "' = '" - = M ., ~ ., 

Esta proyección presenta un balance positivo desde el primer año. 

4.2.3.5 Indicadores de Rentabilidad del Proyecto. Toda la información generada en los 
estudios anteriores se recopiló para realizar la evaluación económica del proyecto. La 
evaluación del proyecto se la realizo en dos formas, con y sin realización del proyecto; 
para la realización del proyecto se analizó con y sin financiamiento. Para erut evaluación, 
se calcularon los flujos de dinero del proyecto en los diez años de ~o. En los egresos 
de la evaluación económica con financiamiento se incluye los servicios de la deuda con 
PROCOOPCA yFINACOOP_ 



• Realización del Proyecto con Financiamiento. En el Cuadro 14 se presenta el flujo 
para la evaluación económica del proyecto con financiamiento. 

Cuadru 14: Flujo para la Evaluación Económica con Financiamiento, en 000 US$ 
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Con base en la infonnru::ión del Cuadro 14, se calculo el VAN, TIR y la Relación_ 
Beneficio Costo que se presentan en el CuadrolS. 



El anterior análisis muestra como primer resultado que el Periodo de R~uper::u-:ión de la 
inversión (US$. 611,551) es de 0.945 años. es decir que los saldos netos se igualan a la. 
inversión después de transcurrido este tiempo. El VAN (Valor Ac[\lil} Neto) obtenido es 
de USS. 3,368,744. el cual indica el valor de oportunidad de la inversión, al ser e.'rre 
positivo indica las ganancias que el proyecto de inversión puede generar. La TJR no se 
pudo definir debido a que no e2'isten flujos negativos recuperándose la inversión en el 
primer año. La Relación Beneficio 1 Costo del proyecto es de 1,0763 la cual indica que 
por cada dólar invertido en valores presentes un dólar generará 7.6 centavos de dólar a 
una tasa de descuento de 24,8 %. La Relación Beneficio / Costo tan baja (nonnal en 
cooperativas de producción) se explica por el motivo de que el socio productor absorbe 
un buen pon:entaje de dicha ganancia ya que por políticas de la cooperativa se paga en 
promedio un 70 % del precio internacional por cada quintal de pergamino seco que 
obtiene el socio productor; si tomáramos el supuesto de que al productor se le pagará el 
pre<::io que fije el mercado naóonal, la relación de Beneficio 1 Costo de la cooperativa 
podria llegar a ascender hasta un nivel de 1.5486. En el Cuadro 16 se muestra UJJa 
estructura de costo de un productor promedio de la cooperativa a modo de e:-:plicar su 
efecto sobre la Relación Beneficio 1 Costo de la cooperativa 

Cuadro 16: Estructum de Costos- Ingresos pam 1997 

Este Cnadro 16 permite ver entonces la razón del comportamiento de la Relación 
Beneficio 1 Costo de CORCAFE la cual es afectada de gran manera por la rentabilidad 
que obtiene el socio productor. 



• Realización del Proyecto sin Financiamiento 

Cttadro 17: Flujo para la Evaluación Económica sin Financiamiento, en 000 US$ 
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Con la Información del Cuadro 17 se prucOOiú al cálculo de el Valor Actual Neto (V r\N), 
la Tasa Interna de Retomo (TlR) y la relación beneficio ! costo que se presentan en el 
Cuadro 18. 



La realización del proyecto sin financiamiento produce mejores índices (VAN superior en 
un 22,42% y una relación beneficio 1 costo mayor en un 1,33 %) econórníc<Js pero se 
pierde el apalancamiento que otorga el cr0:1ito sobre los capitales propios, por esta razón 
y por las condiciones del financiamiento (largo plazo, periodos de gracia, tasas de irrterés 
menores a la banca privada) se ha tomado la decisión de adquirir el financiamiento para 
la ejecución del Plnn Estratégico. 

• No Realización del Proyedo 

Cuadro 1.9: Flujo Jlilnl W Evaluación Económica sin Realización del Proyecto, en 000 
U S$ 
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Con la InJ:Ormación del Cuadro 19 se calculó de el Valor Act¡¡a] Neto {VAN), la Tasa 
Interna de Retorno {TlR) y la relación beneficio 1 costo que se presentan en el Cuadro 20. 



Cuadro 20; Evaluación Económica sin Relllización del Pmyecto, en 000 USS 

La no reali7..ación del proyecto provo=ia que CORCAFE no gozará de los beneficios que 
darla el proyecto; en primer lugar, la utilización de el nuevo beneficio hfunedo ecológico 
ahorrará un 70 % de agua, un consumo más eficiente de la energía, menos personal y 
menor maltr-4lo de la calidad del café; en segundo illg"M, manteniendo la tecnología actual 
la producción de café gounnet no seria factible, el castigo de- 7 US$ por quintal seguirla 
siendo un factor negativo en las utilidades. Otra import¡mte razón para ejecutar el 
proyecto es la alta probabilidad de una regulación gub=amental sobre beneficios de café 
el cual obligará a los beneficios a hacer mejoras en pos de un menor impacto nocivo sobre 
el medio ambiente y en especial sobre las afluemes de a,uua, las cuales han sido sufrido 
fuertes contaminaciones en zonas de producción cafetalera afectando el ecosistema y la 
calidad de vida de Jos habitantes en comun.idades aledai:i~. 

4.2.3.6 An:ífuis de Sensibilidad. En este análisis se tomaron el VAN y la Relación 
Beneficio 1 Costo como variables para ser calculados sus cambios segUn diferentes 
variaciones depredo y costos. 

• Sensibilidad del Valor Actual Neto (VAN). Los resultados fueron los siguientes: 

Cnadm 21: Sen.~bilidad del Valor Actual Neto {VAN) 



El Cuadro 21 nruerua que el análisis a 125 USS f qq soporta las variaciones de precio a 
los cinco niveles sometidos obteniéndose en 1-odos los casos VAN positivos, siendo el de 
menor valor esperado el VAN de USS. 2,612,453 o sea una reducción de- 22.45 %. El 
comportamiento del VAN a este nivel de precio (125 US$ /qq) según los diferentes 
niveles de coSLos resultaron muy sensibles encontrándose disminuciones de hasta un 
21132% (USS.- 3,749,914) y aumentos de hasta 256.22% (US$. 11,999,992). 

En resumen tenemos que el VAN a costos normales se hará negariYo cuando el precio 
promedio ll!lual baje a menos de 13.65 US$ /qq. Hay que tomar en cuenta que estos 
precios anteriores son los promedios para el café SHG (Estricta Altura) y que el café 
gourmet tendrá un sobreprecio estimado de+ 15 US$/qq en relación a ellos. 

• Sensibilidad de la Relación Beneficio 1 Co~to 

Los resultados de las variaciones en la Relación Beneficio ! Costo se exh.t"ben en el 
siguiente Cuadro 12. 

Cuadro 22: Sensibilidad de la Relación Beneficio 1 Costo 

En el Cuadro anterior podemos apreciar clar:amente que el nivel de precio no tiene un 
efecto mayor en la Relación Beneficio ! Costo ya que como se observa los valores se 
mantienen con muy poca variación entre los mismos. 

En resumen tenemos que la Relación Beneficio 1 Costo a costos normales se hará menor a 
la unidad (1.00) cuando los precios promedios anuales bajen de 13,64 USS 1 qq. 



4.3 EJECUCIÓN 

4.3.1 Procesos.Administrativos 

4.3.1.1 Estructura Organizaáonal 1. La estructura organizaóonal de CORCAFE deberá 
ser modificada lcvemCJl[e para ajmrrar la misma a las estrategias propuestas. La primera 
modificación sen\ la eliminación del Comité de Crédito ya que este servicio será 
proporcionado por FINACOOP directamente a ]05 productora<>. En el Comité de 
Comercialización ¡;e plantea la fonnación de l.lll equipo de ~upervisión para la fonnación 
de grupos de control de ca.lidad a través de todos los niveles de la empresa y en especial 
eu el manejo del gnmo de café. La otra modificación significativa es la desaparición de la 
Unidad de Asistencia Técnica, ya que esta correrá por cuenta de FINACOOP la cual 
cobrar.i este servicio mediante los intereses de los préstamos que otorgue a los socios 
productores_ 

En restllllen, la estmeturu organizacional a nivel de dirección tendrán las asambleas 
regionales (grupos organizados de productores asociados a CORCAFE en las cinco 
diferentes regiones de influencia}, la asamblea general (rellllión de los cinco grupos 
locales asociados GLA) y la JUllta Directiva que será el organismo que dicte las políticas 
de CORCAFE. También se contaci con la asesoría de especialistas internacionales y de 
los diferentes organismos nacionales a los cuales CORCAFE esta asociado. 

En el nivel de administroción se situanin principalmen:te la Gerencia General, el Comité 
de Educación, Comité de Etica y Disciplin:a, Comité de Recuperacion:es, Comité de 
Comercialización , Comité de Inversiones y la Subgerencia los cuales serán los 
encargados de ejecutar las políticas y estrategias propuestas por el nivel de dirección y 
recaudar toda la información generada en los diferentes departamentos para analizarla y 
proseguir con la tomas de decisiones. En eg¡e nivel se incluye los diferentes 
departamentos de Fiiillnws, de Contabilidad, de Recuperaciones, de Personal, de 
Producción y la Tienda de Insumos. 

En el nivel de control se encuentra la Junta de Vigilancia, la auditoria interna que se 
realiza trimestralmente y una auditoria externa que se contrata cuando la Junta Directiva 
considere la necesidad de la mi=a. 

Otra función importante es la respo!lSabilidad de emitir informes de control cada 
determinado tiempo para que sean analizados por los niveles superiores y proseguir con !a 
retroalimentación y búsqueda de soluciones a la.~ dificultades que vayan surgiendo. 

' Rnjas, Ma.-.:o M. &. ,\puntes mimeografiados de ~ de Admioi¡¡lmcjón de Prnyecto• Rurales. 
Departamento de Desarrollo Rural, Escuela Agrícola Panamericana. ]997 



En In Figura 6 se presenta el organigrama sugerido; cabe subrayar que toda =uctura de 
una o:mpresa debeni ser flexible dependiendo de la situación que Csta enfrente. 

,, 

1 N!VEI. O F. DIRECCIÓN 1 

Figura 6:0rganigrama General de CORCAFE, Fuente Propia* CORCAFE 

4,3.1.2 Estrategias FunciOnlllCS.. CORCAFE esta elaborando actualmente un manual de 
li.mciunes y un pTUt~dimienlo de administración de personal para asegurar que cada cargo 
dentro la empresa este bien definido y las pcn;ona:s que sean conunmdas cumplan con 
requisitos c.'Xigidos por la cooperativa. Todo este esfueuo no tien<: otro fin que asegurar 
que CORCAFE trabaje con el personal idóneo y no haya traslape de funciono:s, ni 
confusiones acerca de los deberes y derechos que tiene cada empleado dentro de la 
empresa. 

Otra estmtegia fundonal d~ apoyo es la de ca.pacimr a empleados de CORCAFE mediante 
UNIOCOOP en las áreas técnico administrativas y de wopcrativismo para garantiz:1r 
tener un personal altamente calificado. 

CORCAFE también esta realizando un importante aporre al TFC (Instituto de Formación 
Cooperativa), el cual será encargado de dar capacitación y asistencia tCcnica en área.~ 
especificas segUn las necesidades de los socios de la empTesa. 



-1.3.1.3 Si:.iemas de Información y Control. CORCAFE ha establecido nuevos sistemas 
de información y control en la <:mpresa. El departamento de eomabilidll.d cuenta 
actualmente con un avanzado sistema computarizado (PLATINUM) y personal 
eupacitado en el manejo del mismo y con conocimientos proli:sionales ~obre contabilidad, 
los cuales proveen información contable casi inmediata lo que facilita la toma de 
decisiones de los principales ejecutivos. Además se tiene planeado auditorias trime5traks 
paro. analizar el u~senvolvim.ienro de la empresa. Por otra parte. se esta proyectando 
establecer un sistema d.: control de ca.lidad1 para mejorar los procesos de beneficiado y la 
calidad del producto final a la hora d~ la ~<.Xportación. Este sistema esmci diseñado 
específicamente para café gourmet, pero los conceptos dd mismo se p11eden aplic.sr parn 
todo el café que se procese. El sistema provccci también información sobre el estado de 
tu calidad de la materia prima provista por los socios productores e identificará los puntos 
críticos del proceso donde hllhci que hacer mayor énfasis en el cuidado y procesudo de 
café, todo esto con el fin de asegurar la mi>.:imo calidad del producto. 

-1.3.1.-J. Sistema<, dt Información AmbientuL CORCAFE es partt: de UNIOCOOP y 
mantiene relación con OtraS instituciones como FINACOOP que forman parte del ramo 
eoopcrativo y privado. E~tas instimciones han proporcionado mucha ayuda e información 
valiosa sobre d t!ntomo de CORCAFE; también se tienen rclacione5 con otras 
instituciones privadas (BANCAHFE, IICA, IHCAFE) que hllll dado asistencia técnica, 
créditos ~· otros servicios, en especial sub~ 1ecnología e investigación que se ban 
desarrollado sobre café tanto en el irrterior de Hondur-.fS como en otros palscs. 

Una herramienta muy importante de CORCAFE e5 su sistema de información de pn<cios 
en distintas bolsas del mundo, este programa computarizado (FUTURE SOURC.E) 
conectado con el e;.,ierior proporciona información confiable a diario sobre los precios y 
fluctuaciones que se ublkn~n en el mercudo. 

4.3.2 Habilid2dcs Gerenciales 

Las habilidades gerenciales de las p<:rsona:; que desempeñan los diferentes puestos del 
nivel administrativo y del nivel de control dcber'.m tener ~in duda una formación 
académica formal en lns áreas en las que se desempeñen, con probada capacidad de sus 
cunocimiemos, e;.,-periencia y conocimientos generales sobre el ambiente cafetalero en 
Honduras y el mercado inlemacional. 

';';aJgado, On"in.< 1~~7 ~u¡...,,¡o y Validación de un .>:l<te""'- de C.mlrul de C"lid"d Total en la 
~mrr= K-FE" Te>i• rlo InS'"fllerQ Agrónomo. Departnrnemo de Ecooornia Agrkula ·EAP. 



-1.3 .. 2 .. 1 Lidera..zgo Organizacional.. Será importante la panicipación de Jos actuales 
l!dere.~ en saber hacer participar y comunicar a todos los miembros de CORCAFE sobre la 
ejecución de las estrategias, de esta forma se evitará el rechazo o el temor al cambio 
aparte de conseguir importante retroalimentación que podrlan modificar las estrategias 
propuestas para mejorarlas e incluir otrJ:; quco podrían beneficiar a la eooperath·a en el 
futuro .. El liderazgo de los ~-jecu±ivos será cruda! a la hora de comprometer y promover un 
sentido de compromiso)' penenenciade los socios hacia la cooperativa . 

. tJ .. 2 .. 2 Capacidade>' Negociadoras .. La capacidad de negooillción de los líderes con 
factores internos y e¡,1ernos es importante ya que de estas aptitude~ dependerán mucho la 
obtención de =ursas financieros que se puedan obtener y la cooperación de ~ocios 
producmres .. Por otro lado, los líd<!res deben inculcar el compromiso de cada P<'fSOna qut: 
trubaje en las diferentes actividades para alcanzar resultados óptimos y asl de esta manera 
conseguir los objetivos propuestos. Muchos ouos recursos en especial los de 
financiamiento provüm~n del ambiente e¡,1emo, emonees es responsabilidad tma vez mils 
de los directivos de CORCAFE manlxner r~luciones beneficiosa~ con dichas instituciones 
para de esta forma asegurar en alguna medida t::l O:.xito que se desee tener en el futuro. 



V. CONCLUSIONES 

Del presente e:.tudio se con~luye: 

1. La Yisión de CORCAFE es: "Llegar a ser la coop::rativa de servicios a la producción 
más eficiente de Honduras y exportar café de la mejor calidad del país dentro de los 
pró¡.:imos cinco ai\os". 

2. La misión de CORCAFE es: l'roveer eficientes sen<icios en beneficiado, asistencia 
técnica, provisión de insumos y e:-.:portación de café a sus socios y m~orar las 
condiciones socioeconómica:; de las familias a.~ocladas y gestionar uu excelente 
sen~cio de crédito". 

3. Los principales objetivos de CORCAFE son: 

• 11ejorar el nivel de '~da de los asociados. 

" Ampliar el m~rcado de el!:portación a Estados Unidos y otros paises de Europa. 

• Implementar un sistema de control de calidad 

• Mejorar las utilidades y beneficios. 

• .l\1antcncr un programa de capacitación continuo para tos asociados en el área 

de gerencia y liderazgo. 

4. Las metas de CORCAFE para el períDdD 1997 "2001 son: 

• &1JOrtar has!:! 70,000 qq dur-dllte d pt:riudo. 

• E.-....-portar hasta 30,000 qq de café gourmet del total de la producción. 

• Asegurar el 90% de recibo de café de la :mna de influencia. 



5. Las estrategias principales dentro de ca<Ja cumponeme del sis1emo agmindusrrial son 
las siguientes: 

a. Componente Agronómico 

Mejorar la productividad y calidad dd cafe de las fincas pmductoll!S asociadas a 
CORCAFE. 

b. Componente lndusrrhtl 

Mejorar la cllcicncia y conservar la calidad dto la materia primn duronte el pro<X:so 
de beneficio hasm el acondicionamiento final del produt::to. 

e. Componente de ComereiaUzaci6o 

Ampliar el mercado de CORCAFE ~ introducir el café gourmet en el mercado de 
Estados Unidos y Eumpa. 

6. la inversi6n neeesnrin para poner en marcha el proyecto propuL-sl:o asciende a la 
cantidad de USS 611.:551, del cual el 93 % será invertido en un nuevo beneficio 
hfuncdo ecol6gieo y el 7 %será invertido en la cmnpaña d~ C<Jmcroialización del caf<!. 
En el componente agronómico la inyersiün ~s c~ro debido a que FTNACOOP proveerá 
los servicios de asistencia técnica y capacitación. 

7. El VAN del proyemo con financiamiento u una tasa de descuento de 24,8 resultó en 
USS 3,368,7+1-; la TlR fue Uúinim y la relación beneficio costo fue 1.0763. Los 
anteriores Íildic<;:S demuesrran In factibilidad del proyecto "l la imponancia de 
ejecutarlo. La no realización del proyecto resultó en liD VAN de USS 2,272,646. 

8. La estructura organizacional de la empr~sa suJiiú alguno~ cambios necesarios para 
poder ajustarse al proyecto, las funciones de cada puesto deberán ser detallados en un 
manual de funciones. 

;¡_ Las capacidades negociadoras ~-liderazgo de los lidere:; sení crucial a la bora de. hacer 
participes a cada miembro de los objetivos y metas empresariales, ya que el 
involucramiento del personal y cl enkndimiento de los objetivos de CORCAFE b!ll"'dn 
que las estrategias se realicen eficientemente y se consigan los resultados esperados. 
Las cualidades de los lideres determinarán en gran manera los recursos que ellos 
pl!edan conseguir dd medio eaiemo y mantener a CORCAFE ~ostenible en el largo 
plazo. 



VI. RECOMENDACIONES 

ACORCAFE: 

L Ejecutar las estrategias y estar conscientes de los cambios que sufren nuestros paises 
constauieruente. Las estrategias y es\r1.1cturas de la empresa deben ser flexibles a estos 
cambios a modo de asegurar la subsistencia y éxito de la misma a través del tiempo. 

2. Ejecutar rma fuerte promoción del café gourmet durante las ferias internacionales en el 
extranjero y mediante invitaciones a compmdores potenciales, todo esto acompañado 
de una asesoría especializada en el ámbito de los cafés especiales. 

3. La Planificación Estratégica es UIJa herramienta de la administración muy importante; 
CORCAFE ha tomado una importante decisión y dependerá de SI.IS ejecutivos el 
adecuarlo diseño de las acti..,idades y de !.as personas que ejecuten las mismas para 
lograr el alcance de sus metas y objetivos propuestos. 

4. La Planificación Estratégica es un proceso de consenso continuo y e.xige la 
participación de todo el personal de la empresa empe7.ando por Jos lideres, la fu.lta de 
coordinación o no aprobación general repercutirá directamente en la eficiencia y en el 
alcance de los objetivos. 

A PLANlFICADORES: 

L Desarrollar y coordinar una planificación estratégica requiere de tiempo y pacieucia, el 
saber escuchar y recolectar las opiniones e informacióu generada constituirá la base 
más importante para la redacción adecuada del plan estratégico. 

2. La lectura, consultas a expertos e internarse a profundidad en los diferentes aspectos 
del rubro en que se esté trabajaudo facilitará la comprensión y el entendimiento del 
marco en donde se actúa, pudiéndose de esta manera entregar UD. mayor aporte a los 
interesados. 

3. Los cambios y las nuevas corrientes de la administración son siempre vistas con 
cautela por los empre5arios; el saber expouer el concepto y las ventajas de un sistema 



al beneficiario desde. el primer momento logrnn'l disminuir eS"! c. sentimiento de temor y 
rechazo al cambio. 

4. Es deber del faci!it!ldor dejar en claro desde el comienzo que son los lidere~ de b 
empresa los que deben tomar las iniciativas y que son ellos los que deben interiorizarse 
en toda la organimción ~obre los avan~cs y expectnrivas del proyecto. 
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ANEXO 1 

l_a lnflación en llondums 

l:ll promedio de los Ultimas ocho años da un valor de 19,3 %, la desviación típica es u., 
8,6609 y el coeficient~ d~ variación es 44,87 •;,,, 

Ta.-.11 de lnl1ación Mcnoual y Anual (1989- l 996) 

'·' 
"' '.' '·' '·" '·' ,, 

'·" '·" '-' '·' '·' '·' 1,5 '·' " '·' '·' '·' '-" 
'·' -0,4 '·' ·0,6 0,7 '-' ,. '·' "' 0,7 1,7 '·' 

Tas.a de Tnfh•ción Anual (1989 -1996) 



A .. i\'EXO 2 

Tendencia de Tas<1 C<1mbio en Honduras 

Tusa de Cambio Trime;tral (1990 -1996) 

········-

Resultados de Modelo~ de Regresión 

Ln ecuación resultante del modelo cúbico es la siguiente: 

Y ""3 .. 997218 + 0 .. 1655.:1-.:1- X- 0 .. 000991 X 2 + 0 .. 000217 X 3 

Tasas Trimestnlle. Proyectadas 1997-2006 



ANEXO 3 

OEPRE~IACIONES DE CORCAFE 

4080,00 ~0!0,00 , 40,80 

' 9ol7,61 9ol7,6\ " 9,68 

' \263,\7 \263,17 " "" j 2004,03 2004,03 '" :CO,GL 

' 4824.23 192!16,92 " 19<,97 

j 12239.67 12239,67 " 122,40 
j \064.66 JOMM " 1Mó 

' 482423 9048A6 " 96,41) 

"'' 1 j \4825.35 14828,35 '" 148,2!1 

j 0$2\I,M 6829,a4 " 65,.)0 

2 270~ ~0.60 " ócll 22.D71 " ,. 
j t:!M,07 130•1,07 " !3.Gol 

' 2381,83 :r.l8\,Sl '" n.a< 

' ~0<1.00 20<1,00 " 2.04 

E•currMoT• 1 ' 1!097At 11097,41 '" 1 \ 0,97 

' 3355,23 .1365,2.1 " .1-3,55 

' 30\5,94 301ó,94 '" 3<1,16 

de Recl•wlo<il>n ' 765.00 3000,Ql " :W,60 
¡.¡,¡._..,.¡tico ' 012,00 612,00 " 6,12 

"~ ' 10:10,00 1020,00 " !02\1 

Bcn,H~meOo 




